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The mainstream negotiation literature has in the past
decades had a peculiar development, and researchers have
debated which important elements actually should make up
the theory of negotiations. Hence today there is a risk that
negotiators can be disoriented by negotiations from real life.

The purpose of this study is to increase the comprehension
of negotiations and to underline the factors that could affect
its outcomes.

A four-step model has been created with four different
information levels that hold different anthological status;
Literature, Seminars/interviews, Semi-reality and Reality.
This approach has enabled extensive research in
accordance to the purpose.

The results have shown that the negotiation literature has to
be adapted to the aspects that truly play a part in the
interaction between negotiators. These aspects include
social psychological aspects i.e. social interactionism and
interpersonal variables i.e. the mirror self. Furthermore
personal characteristics need to get wider recognition as a
vital element in negotiations. If negotiators would have the
opportunity to in a deeper perspective absorb accurate
education and knowledge, the outcome of most negotiations
would most likely improve.
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Forhandlingslitteraturen har under de senaste decennierna
haft en saregen utveckling, och forskare har debatterat vilka
bestandsdelar och element som egentligen ska anses bygga
upp forhandlingar. Det finns idag darfér en risk att
forhandlare kan fa en snedvriden bild av forhandlingar i
verkligheten.

Studiens syfte ar att oka  forstaelsen for
forhandlingssituationen och belysa de faktorer som kan
paverka dess utfall.

| denna uppsats har en fyrstegsmodell utvecklats. Denna
utgdrs av informatonsinsamlingssteg med fyra olika
ontologiska status; litteratur, seminarie/intervjuer, semi-
realitet och verklighet. Denna modell har mojliggjort vidare
analys i enlighet med arbetets syfte.

Resultaten har visat att forhandlingslitteraturen maste
anpassas till de aspekter som verkligen spelar in i
interaktionen mellan férhandlingsparter. Dessa utgors bl.a.
av  socialpsykologiska aspekter som t.ex. social
interaktionism och interpersonella variabler sdsom t.ex.
spegeljaget. Dessutom bor personliga egenskaper fa ett
slutgiltigt erkdnnande som en viktig faktor i forhandlingar.
Ifall férhandlare skulle ha mojlighet att pa ett djupare plan
kunna ta till sig ratt utbildning och kunskaper, skulle de flesta
av dessa ha mojlighet att na battre utfall.
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1 Inledning

| detta kapitel framlaggs bakgrunden till  forfattarnas intresse  for
forhandlingsprocessen och sedan behandlas hur syfte, problemdiskussion och
avgransningar vaxt fram. Avsnittet avslutas med begreppsforklaringar och
uppsatsdisposition.

1.1 Bakgrund

Begreppet forhandling skapar onekligen ett flertal associationer vare sig det géaller
Ioneférhandlingar, affarsuppgorelser, nedrustningsforhandlingar eller vardagliga
foreteelser. Oavsett association ar alla typer av forhandlingar i grund och botten
valdigt likartade. Tva eller flera parter med ett gemensamt intresse ska finna en
I6sning till en uppkommen konflikt, om detta ar majligt. Med utgangspunkt av Lax och
Sebenius (1986) bestar forhandlingsprocessen av fyra nyckelelement bestar av:

=  Omsesidigt beroende

= En upplevd konflikt

» En strategisk vaxelverkan mellan parter
= Mojlighet till overenskommelse

Av detta kan en definition av férhandlingsprocessen ges som:

En process dar tva eller flera parter, med olika strategiska medel, interagerar for att
finna en 16sning till en gemensam upplevd konflikt.

1.2 Forhandlingars betydelse

Avstanden i varlden har pa senare tid blivit allt mindre, nya kommunikationsmedel
har utvecklats och fler foretag provar pa att ga in i nya marknader. Att lyckas pa en
marknad kraver inte endast god kunskap om dess konkurrenter, utan &ven en
regelbunden kontakt med leverantorer, aterforsaljare m.fl. Foérhandlingar ar ett vitt
begrepp i den betydelse att forhandlingsprocessen likval @r inkopplad inom den egna
organisationen som med intressenter utanfor. Da konkurrensen pa flera marknader
blir allt tuffare ar det upp till féretagen att kAmpa for dess existens och betydelsen av
att ett foretags kontaktnat utnyttjas okar. Insikten att foretag behdver kontakter
utanfér dess organisation for att dverleva den 6kade konkurrensen bidrar till att allt
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fler forhandlingar blir nédvandiga d& man med hjalp av underleverantérer eller andra
samarbetspartners forsoker finna basta tankbara 16sning for respektive part (Gulbro
& Herbig, 1996). Faktum ar att ju mer den globala ekonomin utvecklas desto storre
anledning ar att vidga nya kontakter oavsett om det galler inhemska och/eller
utlandska kontakter. Forhandlingsprocessen ar en vital del av en organisations
utveckling vare sig det rér sig om forsaljning eller inkdp (Ibid.).

Det star helt klart att utvecklingen kring forskningen om forhandlingar har genomgatt
stora forandringar fran 1960-talet fram till idag. Forhandlingar var ett vanligt
féorekommande forskningsdmne under denna period, men socialpsykologin stod
speciellt i fokus under den tidigare delen av perioden for att sedan minska i betydelse
under slutet av 70-talet. Under 80- och 90-talen uppkom dock nytt fokus pa
forhandlingar i allméanhet men ocksa fokus pa sociala faktorer inom den psykologiska
delen av en forhandling (Bazerman et al, 2000).

Forhandlingarnas forsta storhetstid var under 60- och 70-talen och vid denna epok
forfattades hundratals empiriska avhandlingar och andra arbeten kring amnet av bl.a.
socialpsykologer (Rubin & Brown 1975). Under denna fdorsta stora epok for
forhandlingar var fokus lagt pa speciellt tva omraden; individuella skillnader
férhandlare emellan samt situationens karaktar (Bazerman et al, 2000). Situationens
alternativt den strukturella karaktaren i en férhandling har att géra med definitionen
av kontexten, och exempel pa dessa kan vara t.ex. parternas incitament samt vinster
(Axelrod & May 1968), maktfaktorer (Marwell et al, 1969) eller tidsramar (Pruitt &
Drews 1969). Vad galler den forsta delen som berdr personliga egenskaper hos
forhandlare samt demografiska karakteristika haller vissa forskare dock en kritisk syn
pa variablerna.

1.3 Problemet véaxer fram

Forskare har under lang tid utforskat effekterna av individuella skillnader i
férhandlingar, och en stor mangd litteratur kring &mnet har producerats (Lewicki et al,
2003). Dessutom har en annan socialpsykologisk aspekt, den ickeverbala
kommunikationen eller kroppsspraket har sedan lange haft utrymme inom
samhallsvetenskapsteorin.

Redan i artiklar fran 70-talet kritiserades dock litteraturen om ickeverbal
kommunikation for att vara for ostrukturerad och motsagelsefull; helt enkelt
missanpassad for konsumtion (Bonoma & Felder, 1977). Artikeln &r forfattad ur ett
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marknadsforingsperspektiv, men vardena kan likval appliceras pa forhandlingar da
de har att gbéra med manniskor i interaktion med sin omvarld. Dessutom speglar
artikeln de diskussioner som agde rum under tiden da de forsta socialpsykologiska
aspekterna lyftes fram. Aven Strauss var av den uppfattningen att den befintliga
teorin som lade grunden fér kunskapen om férhandlingar var alldeles for generell.

"The dictionary definitions are so general that they allow students of negotiation the
dubious privilege of taking specific areas of negotiation, such as diplomatic bargaining,
as adequately representing all types of negotiation” (Strauss, 1978, s. 2).

“Correct’ theory is deemed essential to effective action but ought not merely be theory.
Incorrect theory is out of touch with reality, and action without theory equally to disaster.
Genuine theory and effective action are simply considered two sides of the same coin”
(Ibid, s. 18).

1.3.1 Tva skolor

Vi har kunnat notera att forskare pa omradet ar indelade i tva lager, dar ett lag ar
Overtygade av socialpsykologins betydelse i férhandlingar och ett annat anser att det
framst ar det centrala problemet i en forhandling som ar viktig eftersom andra
faktorer av diverse skal inte kan réaknas in. En stor fraga i detta sammanhang ar hur
litteraturen ser pa ifall en forhandlare har kontroll 6ver situationen eller ej, och ifall
férhandlaren Overhuvudtaget kan kontrollera dels sina personliga egenskaper och
dels situationens karaktdr. Denna diskussion ar vasentlig fér denna uppsats,
eftersom den har att géra med frdgan huruvida andra faktorer an den vanligtvis
formodade karnan i en férhandling, d.v.s. férhandlingsproblemet spelar nagon roll.
De framsta argumenten for att de personliga egenskaperna saknar betydelse har att
gora med att férhandlaren saknar kontroll dver variablerna, och att dessa darmed inte
kan anses som vasentliga:

“Although research on situational variables has contributed to our understanding of
negotiation, the objective features of a negotiation are often beyond the control of an
individual negotiator” (Bazerman et al, 2000, s. 281).

Enligt andra forskares uppfattningar tonas betydelsen av ytterligare faktorer ner i
forhandlingarna eftersom de helt enkelt anses for svara att tolka i sammanhanget:

“Simple individual differences offer limited potential for predicting negotiation outcomes”
(Lewicki et al, 1993; Pruitt & Carnevale 1993 ur Bazerman et al, 2000, s. 281).
Vid de tillfallen da personliga egenskaper skulle kunna spela roll 6verskuggas de
anda genom forhandlingssituationens karaktar (Ross & Nisbett 1991; Thompson
1998).
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All kritik ar dock inte fullstandigt nedgérande av de socialpsykologiska aspekterna, da
delar av kritiken istéllet fokuserar pa hur variablerna har tillampats genom tiderna.
Detta skulle kunna tolkas att de visst har betydelse, men att de inkorporerats pa ett
ofullstandigt satt:

"The dominant social psychological approaches suffered from critical shortcomings and
were of limited use for enhancing the effectiveness of negotiation scholarship or
practice”..."the problem was not inherent in the social psychological perspective”
(Bazerman et al, 2000, s. 281).

Forskningen som bedrivits inom forhandlingsomradet har framst undersokt
forhandlingsprocessen for att skapa ett teoretiskt ramverk. Utfall och strategiska
atgarder for att kunna styra férhandlingen berérs namnvéart medan huvudaktoren,
férhandlaren ofta gloms bort (Bacharach & Lawler 1981). Antagandet att ett visst
beteende skulle orsaka effekter pa forhandlingsutfallet satter forhandlaren i en ny roll
som forskningsobjekt, och det kan darmed vara intressant att se pa huruvida en
forhandlares personlighet skulle kunna forandra helheten av forhandlingsprocessen.

Fulmer & Barry (2004 forthcoming) héavdar att dagens forskning kring
forhandlingsprocessen har ett kognitivt och beslutsfattande tillvagagangssatt som har
fastnat i 70-talets antaganden om att intelligens och personlighet till mycket liten
utstrackning forklarar skillnader av forhandlingsbeteende och férhandlingsutfall.
Ansatsen tar tyngdpunkt pa situations determinanter d.v.s. att givet en specifik
kontext eller situation kommer den individuelle forhandlaren agera pa ungefar samma
satt inom gransen for rationalitet och astadkomma liknande typer av misstag.
Forhandlingsforskare som Bazerman, Curhan, Moore och Valley har sedan dess
havdat att &ven om individuella skillnader kan influera férhandlingsutfall &r de av foga
intresse eftersom de ar demografiska och utbytbara. Det finns enligt dessa forskare
saledes ingenting som forhandlaren kan gora for att paverka eller andra pa dessa.

"Despite hundreds of investigations, these factors typically do not explain much variance
in negotiator behaviour” (Thompson, 1998 ur Bazerman et al, 2000, s. 281).

Det finns dock férgreningar inom forhandlingsvetenskapen som fokuserar sin
forskning pa individuella skillnader med perspektiv som t.ex. kon, sjalvfortroende och
beslutsfattande. Uppfattningen ar att dessa personliga variabler spelar stor roll vid
férhandlingar, bl.a. eftersom personer med samma personlighet har stérre chans att
lyckas i en forhandling. Det ar klart fler parametrar som spelar in och vidare paverkar
forhandlingsutvecklingen i individens perception samt uppfattning av affaren i fraga
(Hall & Hall, 1987). Vissa uppfattningar gar till och med langre och fastslar klart att de
personliga egenskaperna ar viktiga, samt att vidare forskning bor géras:
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“Work is needed on determining not whether values affect negotiation, but which and in

what direction” (Ang et al, 2000, s. 398).
Brister finns i forskningen kring intelligensen hos den enskilde férhandlaren och
forhandlarens agerande (Fulmer & Barry, 2004 forthcoming). Eftersom det ar
foretagen som i slutdandan véljer vem som skall representera bolaget i fraga blir de
personliga egenskaperna desto viktigare. Detta gor att en foérdjupning i vilka
individuella egenskaper hos en férhandlare som kan gynna en forhandling kan
forbattra foretags mojligheter att valja ut ratt person for uppdraget (Ibid.).

Under arbetets gang har vi identifierat och sammanfort tvad vetenskaper, namligen
forhandlingsteorin  samt socialpsykologin. En anledning var att de bada
vetenskaperna tidigare har sammanforts i olika sammanhang (Bazerman et al, 2000;
Thompson, 1998; Brooks & Rose, 2004) och motstridiga debatter har utvecklats
enligt dessa forfattare. Kvalitén pa forskningen har aven ifrdgasatts av Lewicki et al
(2003) déar publikationer av t.ex. Rubin & Brown (1975) beskrivs som inkonsekventa,
ofullstdndiga och ibland direkt motsagelsefulla.

Dagens tillgangliga forhandlingslitteratur har uppenbara brister i beskrivningen av
den generella bilden av férhandlingar. Det finns manga intressanta forskningar och
analyser, men i slutdndan kan litteraturen anda anses som otillracklig. Det behévs en
tydligare bild av vad som egentligen spelar in vid foérhandlingssituationer samt ett
klarlaggande av individens betydelse i sammanhanget. Har finns bl.a. den viktiga
aspekten ifall individen kan kontrollera sig sjalv och situationen eller om andra véarden
spelar in istallet. Det finns med andra ord ett klart behov av att se pa vilka teorier som
stammer Overens med verkligheten och vilka 6vriga delar som kan anses vara
tvivelaktiga. Forhandlingslitteraturen kan bjuda pa spannande lasning, men det
behovs verklighetsanknutna teorier som pa ett adekvat satt kan lyfta fram aspekter
med stod fran riktiga forhandlingssituationer.

1.4 Syfte

Studiens syfte ar att ¢ka forstdelsen for forhandlingssituationen och belysa de
faktorer som kan paverka dess utfall.

1.5 Begreppsdefinition

> Forhandling - en process dar tva eller flera parter, med olika strategiska
medel, interagerar for att finna en I6sning till en gemensam upplevd konflikt.

10
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> Forhandlings orientering (NO), fran engelskans “Negotiation orientation” —
Foretagets stravan och mal med en férhandling.

> Motivations orientering (MO), fran engelskans "Motivation orientation” — Vad
forhandlaren har fér mal och viljeniva med en viss férhandling.

> Roller - Socialt beteende i en viss situation.
» Socialpsykologi — Laran om hur manniskor fungerar i gruppsammanhang.

> Win-win situation — Tva parter som kanner att de fatt en lyckad utgang av en
handelse.

1.6 Avgransningar

For att pa djupet kunna forsta individens beteende i en férhandlingssituation har
forfattarna begransat studien till att innefatta endast ett fatal foretag dar mojlighet
givits till intervjuer och observationer. Detta gors for att pa djupet kunna analysera
individen i en forhandlingssituation och hur denne forhaller sig till sin omgivning. Pa
detta satt kommer forstaelsen att 6ka for amnesomradet och skarpare resultat kan
laggas fram.

| ett vidare perspektiv avser studien kunna bidra med positiv feedback till involverade
foretag, och for att detta ska vara uppnaeligt kravs att endast ett litet urval av foretag
ar involverade. Vidare vags inte kulturella aspekter in i studien da denna inriktning ar
en helt annan fragestallning och uppsatsen skulle darmed fa en alltfor stor
omfattning.

11
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1.7 Disposition

< Problem <—

N

Intervju Teori

Syfte

<> |  Seminarie

\

Analys

v

Slutsatser

LQ:_'_XO(D<""C3(D_O'O“"U

Figur 1 Dispositionsmodellen

For att pa ett enklare satt kunna forsta och ta till sig modellen ar det lampligt med
nagra kommentarer kring uppbyggnaden samt sammanhanget. Det &r viktigt att forst
inse att vi lagt stor vikt vid att problemutvecklingen skall vaxa fram och utvecklas
under uppsatsens gang; detta ar en klar rod trad och aven en mojlighet fér arbetet att
mogna successivt. Den bakomliggande problemformuleringen samt syftet ligger
forstas i bakgrunden och utgor bérjan pa arbetet.

Det alltfor ofta forekommande angripssattet vid en uppsats brukar vara att ett
forhallande med tillhérande problem byggs upp och darefter analyseras. Till skillnad
fran manga andra arbeten har vi istallet valt ett annat angripssatt som gar ut pa att
bryta ner den aktuella bild vi identifierat for férhandlingar i allmanhet. Genom detta
forfarande ar det mojligt att pa lampligt satt analysera och konstruera ett adekvat
kunskapsbidrag baserat pa den aktuella problemformuleringen och fragestallningen.
For att detta skall vara mojligt ar det vitalt att syftet samt de tre delarna efter
problemformuleringen; litteraturgenomgangen, empirin samt intervjuerna utgoér en
central och viktig roll i arbetets utveckling.

Det kan vara lampligt att diskutera vad teorin respektive empirin egentligen star for.
Var uppfattning i fallet ar att teorin beskriver vad som ar den ideala eller normativa
bilden, medan empirin sedan visar de egentliga och verkliga férhallanden som rader.
Forfattarna vill dock ta detta ett steg langre och kan presentera ett upplagg dar en
mellanniva aven inkluderas i form av foérhandlingssimuleringar. For att pa ett battre
satt lanka ihop teori med empirin samt kunna starka bilden ytterligare, har vi

12
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dessutom anvant oss av intervjuer i modellen mellan litteraturgenomgang och empiri.
D& teorin omfattar litteratur samt forelasningar och empirin utgérs av vara
observationer ar tanken att intervjuerna skall fungera som en lank mellan dessa tva.
Det material som kan utvinnas ur intervjuerna blir extra intressant; det ar féretagens
explicita regler kring forhandlingar samt deras uttalade syn pa forhandlingar i
allmanhet som kommer fram, nagot som utgdr en intressant lank mellan
litteraturgenomgangen och empirin. Slutresultatet blir darmed en slagkraftig
arbetsmodell med flera olika bestandsdelar (se 2.2). Foljden av detta blir sdledes att
vi infor de slutliga momenten i modellen, d.v.s. analys- och slutsatsdelen, har en mer
diversifierad grund att utga ifran.

13
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2 Metod

Detta avsnitt behandlar den teoretiska bas som ligger till grund foér vad som anvants
som forstdelsegrund for det empiriska materialet. Genomgang av vald teori och
empiri  behandlas, utarbetad arbetsmodell presenteras, trovardigheten och
rimligheten diskuteras tillsammans med genomgang av metod-, kall- och sjalvkritik.

2.1 Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket utgdr sjalva stommen av uppsatsen, och innefattar de
huvudomraden som kontinuerligt skall behandlas. Det teoretiska ramverket ar tankt
att forma uppsatsen och harleda de viktigaste synvinklarna inom ramen for
fragestallningen. Ramverket har aven en stark anknytning till arbetsmodellen (se 2.2)
och aspekter inom det teoretiska ramverket behandlas i flera av arbetsmodellens
nivaer. Valet av de teoretiska perspektiven har sitt ursprung i de amnesomraden som
anses mest relevanta for att kunna begripa en forhandlares beteendemoénster. De
olika begrepp som innefattas i det teoretiska ramverket ar tankta att ge en storre
forstaelse i varfor en individ agerar pa ett visst satt och hur beteendeménstren
hanger ihop.

De fyra omraden som utgor det teoretiska ramverket ar alla valkanda och
omdebatterade begrepp; individuella egenskaper, intelligens samt hemligheter och
strategier harstammar framst fran forhandlingslitteraturen medan roller & social
interaktion kommer fran socialpsykologin. Det teoretiska ramverket har medvetet
byggts upp under arbetets gang eftersom dessa omraden utgor grunden for att
kunna oka forstaelsen for forhandlingar. Med individen eller forhandlaren i fokus ar
meningen att utrona vilka viktiga delar som i verkligheten bygger upp férhandlingar.
Att lyfta in utomstdende begrepp fran bl.a. socialpsykologin ar betydelsefullt for att
kunna analysera forhandlarens kontroll av situationen, samt att i slutdndan kunna
mala upp en riktig bild av forhandlingar.

Sett i arbetsmodellen (se 2.2) har de fyra omradena anvands genomgaende i
uppsatsens tva forsta informationsnivaer, litteraturdelen samt
seminarie/Intervjudelen. | de paféliande omradena, semirealitet har fokus legat pa
individuella egenskaper och i avsnittet med de verkliga forhandlingarna behandlas
framst roller, social interaktion samt intelligens.
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Individuella egenskaper

Intelligens IJoller och social interaktion Hemligheter och strategier

Figur 2 Det teoretiska ramverket

Individuella egenskaper - Fokus i det teoretiska ramverket ligger pa individuella
skillnader forhandlare emellan, och hur dessa kan tankas paverka
forhandlingssituationen. Ingen forhandlare ar den andra lik da varje forhandlare har
sina egenskaper och unika uppséattning karakteristika, menar en del forskare. En
forhandlares inre rymmer flera faktorer som kan paverka dennes beteende bade som
helhet och vid enskilda fall. For att 6ka forstaelsen for hur och varfor en individ agerar
pa ett visst satt ar det aven viktigt att kanna till vilken motivation individen har och
vilka varderingar som styr denne att agera pa ett visst satt.

Intelligens — Betraffande intelligensen bland individer, & denna uppbyggd av en
emotionell-, en social- och en kunskapsdel. Det ar forst pa senare tid ett intresse for
amnet och forskning inom individers intelligens tagits vid, och flera nya faktorer har
upptéckts inverka pa individers ageranden och beteenden. Detta utgor saledes ett
intressant analysverktyg for hur beteenden skapas och fér&ndras under en
foérhandling.

Roller och social interaktion — Denna del avspeglar ett socialpsykologiskt perspektiv i
interaktionen mellan tva parter. Alla aktérer i en férhandling antar en viss roll under
interaktionen. | viss forhandlingslitteratur hénvisas det till hur rollspelet ska
kontrolleras och hur forhandlare ska agera vid specifika situationer. Den
socialpsykologiska litteraturen bertr snarare vad som paverkar beteenden och vad
dessa faktorer har for effekt pa individer i en interaktion, samt hur manniskor
avspeglas i sin omgivning.

Hemligheter och Strategier — Aspekten handlar om att besitta information som sedan
utnyttjas pa ett medvetet satt av en part for att paverka férhandlingens utveckling och
utfall. Hemligheter ingar ibland som en del av férhandlingar och en férhandlare kan
ur flera aspekter utnyttja denna parameter. De kan handla om att t.ex. undvika
kansliga &mnen, satta dit motparten, avslgja information om konkurrenter och vidta
andra atgarder for att forbattra den egna positionen. Hemligheter kan dven anvandas
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for att forbattra relationen mellan parterna som foérhandlar. Goffman (1994) redovisar
bland annat om hemligheters paverkan pé individers beteende.

2.2 Arbetsmodell

Studieobjekt Ontologisk status
1. Litteratur
> Idealisering
2. Seminarie/Intervjuer
3. Simuleri i- i
imulering ) Semi-realitet
4. Praktik i
p| Realitet

Figur 3 Arbetsmodellen

2.2.1 Bakgrund

Den arbetsmodell som for uppsatsen utvecklats och antagits bygger pa en
informationsinsamlingsbas pa fyra olika nivaer. Modellens syfte ar att pa ett
konstruktivt satt forankra de olika nivaerna av informationsinsamling med arbetet och
resultatet. Den framsta anledningen till att denna modell tagits fram har varit att
forsoka lagga en grund for en riklig och nyanserad bild av den samlade
informationen.

"Objektivitet kan darfér enligt detta synsatt endast uppnds genom att samtidigt arbeta
med flera olika uppsattningar av forutsattningar och forestéllningsramar, en slags
'teoretisk pluralism™ (Lundahl & Skarvad, 1992, s. 75).

En annan anledning till modellens framkomst har varit att skapa en tillborlig tackning
av det empiriska materialet. Vi har menat att bygga upp en sa fullstandig bild som
mojligt av materialet i uppsatsen eftersom risken for forlorad information darmed
minskas.

2.2.2 Beskrivning

For att en modell ska vara anvandbar bér den vara enkel och ha ett stort forklarings-
eller forstaelsevarde (lbid.), darav har vi efterstravat maximal enkelhet i
arbetsmodellen. De fyra listade studieobjekten harstammar fran bade teoretiska och
empiriska kallor, och innehaller darmed samtliga vara kéllor i uppsatsen. Meningen ar
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att studieobjekten skall beskriva bredden av var informationsinsamling och visa hur
denna del &r utformad.

Ontologisk status, den andra delen av modellen, beskriver hur studieobjekten pa
respektive niva forhaller sig till verkligheten. Det ar viktigt att vara forutsattningslos i
en studie i den mening att man inte utgar fran ett givet svar, men det gar aldrig fullt ut
att vara helt oberoende. Valet av begrepp, forestallningar, normer och varderingar i
en utredning utgor ofta "forutsattningar” for dessa i fraga (lbid.) och detta géller aven
den ontologiska statusen. Per definition anger Svenska Akademins ordbok (2002)
ontologi som:

"Laran om det varandes vasen och tingens allménnaste vasentliga bestamningar och
sammanhang”.

2.2.2.1 Litteraturgenomgang

Litteraturgenomgangen bestar av diverse tidskrifter, litteratur och annan forfattad text
som anvands under arbetets gang. Denna forsta niva utgérs av material som
forsoker beskriva och skildra olika givna perspektiv, d.v.s. genomgaende teoretiskt
material.

2.2.2.2 Seminarie och Intervjuer

De intervjuer som genomforts och de forelasningar samt anféranden vi lyssnat till ar
den andra nivan av informationsinsamlingen. Bada typer av kallor som ingar har,
skildrar forhandlingar genom nagon annans uppfattning. Mahanda antas intervjuerna
ligga ndrmare verkligheten av férhandlingsscenariot, men detta blir dock beroende av
intervjuobjektets trovardighet.

2.2.2.3 Simulering

Den tredje gruppen information ar Case-6vningar i foérhandlingsteknik som
observerats. Dessa tillfallen har varit arrangerade av experimentell natur men
deltagarna hade anda forberetts till att agera som om forhandlingarna varit verkliga.
Det ar dock svart att forestalla sig en verklig situation nar dessa i detta fall var
arrangerade i form av Case-6vningar, och darav utgdr simuleringarna snarare
semirealitet.

2.2.2.4 Praktik

Denna del bestar av verkliga affarsférhandlingar, d.v.s. observationer ur verkligheten
med knivskarpa lagen. Har har riktiga forhandlingar iakttagits med utfall som berér de
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delaktiga parterna. Handelseforlopp har observerats och foljts fran diskussion till
avtal, och darav utgér denna del férmodligen de mest trovardiga kallorna.

18



Den verkliga bilden av forhandlingar Magisterseminarium FEK 591

2.3 Datainsamling

Indelningen av datainsamlingen som genomférts i var arbetsmodell kan vidare
indelas i enlighet med det brittiska uttrycket "paper and people” (Lundahl & Skarvad,
1992), detta for att vidareutveckla egenskaperna av insamlingsmetoderna.
Alternativet till Lundahl & Skarvads rekommendation hade varit att anvéanda
sekundardata och primardata men vi anser att den traditionella indelningen alltfor latt
kan missforstas. Informationen delas har istallet upp i tva delar, tillgangliga dokument
som é&r tidigare insamlad data av andra och ménniskodelen. Den férstnamnda delen
bestar av bocker, forskningsrapporter samt forelasningar medan den sistnamnda
delen utg6rs av information dar vi sjalva varit direkt delaktiga vid insamlingen t.ex.
intervjuer och observationer ur verkligheten. Oftast har en interaktiv
tvavagskommunikation agt rum vid insamlandet av denna typ av material och detta
kan darfor i1 storre utstrackning klassas som data med en hdgre grad av priméar
utformning.

2.3.1 Dokument

Under uppsatsens gang skapades kontakt med professor Bruce Barry vid Vanderbilt
University, Nashville, Tennessee, USA som formedlade skrivna verk t.ex. "The Smart
Negotiator”, en artikel som &r utarbetad med Ingrid Smithey Fulmer (2004) och ligger
infor tryckning. Kontakten med Barry gav aven viktiga incitament for var tyngdpunkt
skulle laggas vid studerandet av hans verk. Utdver litteratur har forelasningar och
seminarier besokts i bade Lund och Malmé dar temat haft speciell betydelse for
uppsatsen och dess inriktning. Tva forelasningar av Ghauri (2004) i Lund vackte vart
intresse for amnet och Inter Nordic CM AB med Charl Malan holl ett
férhandlingsseminarium i Malm6. Dessa utbildningstillfallen har klassats som
dokument eftersom de dels hade formen av redan tillganglig information och dels
utgjordes av envagskommunikation och ingen av ahoérarna var delaktiga vid
uppkomsten av informationen (Lundahl & Skarvad, 1992).

2.3.2 Manniskor

Eftersom vissa dimensioner i dokument aldrig framkommer och darmed oftast inte
kan tydas, kravs en utokning av informationsbasen till att &ven omfatta intervjuer och
observationer. Denna typ av data kompletterar dokumenten till att skapa en mer
heltackande bild kring amnet som studeras. Intervjuerna har genomforts med
individer fran naringslivet som aktivt bedriver forhandlingar och som arbetar med
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organisationens riktlinjer kring dessa. Darmed utgdr intervjuerna en viktig del av
forskningen, da vi under interaktionen kunde erhalla intressant information om
foretagens och individernas syn pa forhandlingar. Ytterligare en vasentlig
informationsinsamlingsmetod for vart arbete har varit observationer som
genomfordes for att ur verkligheten jamfora resultaten fran var tidigare insamlade
data.

2.4 Intervjuernas genomfdrande

Intervjuerna kan egentligen inte klassas som standardiserade respektive helt
ostandardiserade.  Strategin  har istéllet varit att forsoka applicera
semistandardiserade intervjuer (Ibid.), dar vissa fragor pa forhand ar bestamda och
sedan efterfoljs av obestamda foljdfragor. Da de genomforda intervjuerna till viss del
skiljde sig i form av miljé och situation behévde intervjumallen vara utformad pa ett
satt som mojliggjorde flexibilitet samtidigt som den var situationsanpassad. |
semistandardiserade intervjuer ges stort utrymme for sjalvreflektion och uttryck for
egna varderingar och funderingar. Att intervjuobjekten ges mdjlighet att kunna
paverka frageformularen ar viktigt for insamlandet av information eftersom icke
belysta infallsvinklar med detta intervjuférfarande kan askadliggoras. Denna form av
intervjuteknik ar viktig for studiens kvalitativa utformning, da vi stravat efter att fa en
djup inblick i forhandlingarnas komplexa varld. Vid intervjuerna anvandes en
intervjumall som var uppbyggd och vidare foljdes av ett antal amnesomraden knutna
till det teoretiska ramverket; denna aterfinns aven i appendix. Intervjumallen har
vidare konstruerats pa ett satt som gor att den skall kunna ge svar som tacker
informationsbehovet och ger majlighet till jamforelser av svaren.

Vara intervjuer ar genomforda med nyckelpersoner i sex stycken foretag. Det har
varit en genomgaende malsattning och stravan att fa intervjuer med personer som
aktivt arbetar med forhandlingar. Vara respondenter har stor vana vid férhandlingar
da de innehar befattningar starkt anknutna till vart &mne, nagot som inneburit att vi
har kunnat ta del av vardefulla erfarenheter och tankar fran kvalificerade forhandlare.
Enligt vad som avtalats kan vi inte ange intervjurespondenternas namn eller
befattning i samband med intervjuerna. Med risk fOr att personerna i intervjuerna
vidare skulle kunna identifieras i observationerna foreligger ytterligare skal for att
anvanda en antonym utformning av respondenterna. Genom att respondenterna
forblir anonyma &r det var uppfattning att de harigenom haft mojlighet att vara mer
uppriktiga i deras svar an ifall deras personuppgifter hade presenterats. Vara
genomfdrda intervjuer ar som féljer:
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= 2004-04-05 Intervju 1 — Tetra Pak, Lund (09.00-10.30)

= 2004-04-16 Intervju 2 — Allers, Helsingborg (10.00-11.30)

= 2004-04-16 Intervju 3 — Procordia, Eslov (15.00-16.30)

= 2004-04-26 Intervju 4 — Thorn, Malmd (14.00 — 15.00)

= 2004-05-03 Intervju 5 — Astra Zeneca, Lund (10.00 —11.30)
= 2004-05-07 Intervju 6 — J.0.G, Karlshamn (13.00 — 14.30)

2.5 Observationernas genomférande

De observationer vi genomfort kan placeras pa tva nivaer i var arbetsmodell;
simuleringsnivan dar forhandlingarna varit semireella samt praktiknivan dar
férhandlingarna ar tagna ur verkliga situationer. Verkliga forhandlingar inom foéretag
klassas ofta som kansliga foreteelser och det har darfor varit svart att fa tillgang till
observationsmojligheter, dock har vi lyckats fa till sex reella observationer. Av
namnda problem har det av forstdeliga skal varit problematiskt att uppna en strikt
atskillnad mellan observatéren och studieobjektet som annars anses vara den
ultimata observationssattet (Lundahl & Skarvad, 1992). De flesta observationerna
som genomfdrts har varit Oppna och alla deltagarna har varit medvetna om att de
blivit observerade. Detta galler aven de tva semireella caseférhandlingarna som
observerades i Malmo, eftersom mojligheten att observera inkognito var omgjlig. Vid
en Oppen observation géaller det att bli accepterad av den Ovriga gruppen utan att
informationen blir otillganglig. Ett knep ar att bilda god kontakt med en eller flera av
deltagarna innan observationen sétter igang, da en niva av tillit kan skapas som ar
behovlig vid observationer. Detta kan o©ka risken for att vissa beteenden blir
forvrangda men far samtidigt de observerade att kdnna sig mer bekvama i sina roller
(Holme & Solvang, 2001). De férsta tva observationerna var tva caseévningarna som
Inter Nordic CM AB holl i Malmo. De paféljande fyra av de totalt sju forhandlingar
berérde en upphandling utarbetad av J.O.G. Byggprojektering at ett storre statligt
foretag infor uppforandet av en ny byggnad. Den sjunde observationen genomfordes
pa Tetra Pak i Lund och gallde en leverantorsférhandling. | presentationen av
forhandlingarna har vi efter begaran fran deltagarna och enligt onskemal fran
foretagen valt att varken aterge deltagarnas namn eller de aktuella avdelningarna i
foretagen. Vi ser dock att vi genom att folja dessa onskemal har kunnat fa fram
material med storre trovardighet. Nedan féljer en lista pa samtliga observationer:
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= Observation 1 — 2, 1 april, Casedvningar, Inter Nordic CM AB, Malmd
= Observation 3 — 6, 11 maj, Upphandling, J.0.G, Trelleborg
» Observation 7, 25 maj, Leverantorsforhandling, Tetra Pak, Lund

Det faktum att en grupp blir observerad kan andra aktiviteten hos deltagarna, men
om utfallet ar till det positiva eller negativa kan man bara spekulera i eftersom den
enda information observatoérerna far ar den som infaller under observationen. Att
Overbrygga detta problem vore att genomféra samma typ av observation ett flertal
ganger och darefter analysera beteendet, men &aven har finns brister da
handelseloppet i praktiken oftast ar helt skiljt fran gang till gang. Vid bade ett aktivt sa
val som ett passivt agerande finns risken att dvriga gruppmedlemmars aktivitet
hammas. Oavsett om en passiv eller aktiv roll som observator antas galler det att
denne smalter in bland de 6vriga deltagarna; darav ar det viktigt att tanka pa hur
kladsel och uppférande ter sig (Ibid.).

Struktureringsgraden av vara observationer har genomgaende varit lag da dessa
darmed i stor utstrdckning kan bli situationsanpassade (Lundahl & Skarvad, 1992).
D4 vi varderat 6ppenhet mot s& manga intryck och skeenden som majligt under vara
observationer har alltsa en 6ppen form av observationer anvants. Fokus har saledes
legat pa att ta in information fran observationstillfallena och att under dessa tillfallen
anta en sa 6ppen installning till situationen som majligt. Med hansyn till detta och for
att kunna ta in mycket information har vi dven sett till att vara minst tva vid varje
observation.

Pa samma satt som de observerade kan bli paverkade av att de blir observerade kan
aven observatérerna bli paverkade. Genom att endast lyssna och anteckna kan
observatorerna ta at sig intryck och asikter bland de observerade och konsekvensen
kan darmed bli att undersokningsresultatet blir missvisande och objektiviteten
ifrdagasatt. Denna blir darfor en viktig faktor att ta till sig vid observationer (lbid.). De
utdrag av observationer som presenteras i analysdelarna av uppsatsen finns
dessutom i sin helhet redovisade i uppsatsens appendix.
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2.6 Kritik av studien

2.6.1 Metodkritik

Den arbetsmodell som presenterats och anvants berér huvuddelen av vara metoder
samt tillvagagangssatt av studien. Metoder ar en del av informationsinsamlingen till
arbetet och utgér darmed en vasentlig del av arbetsgangen. Malsattningen har varit
att konstruera en modell sa att den tacker ett brett falt av teorin och empirin. Det finns
dock alltid en risk att samtliga aspekter inte inkluderas och att vissa infallsvinklar inte
blir beaktade. Den ontologiska statusen pa de olika nivaerna ar endast antaganden
fran var sida, och detta betyder att utifran andra individers perspektiv kan
forhallanden vara annorlunda.

Det finns vidare ett antal risker med insamlandet av empiri som &r viktiga att namna.
Vid intervjuer kan respondenterna ha lamnat vilseledande information, t.ex. vid fragor
av mer kanslig karaktar rérande deras personlighet och beteende vid férhandlingar
(Holme & Solvang, 2001). Respondenterna sa val som vi sjalva kan vidare ha haft
forutfattade meningar eller forvantningar pa intervjuerna innan dessa borjat, nagot
som kan paverka analysen av en intervju. En intervjuad person kan av samma
anledning svara pa ett satt som denne tror att intervjuarna vill hora.

Forfattarnas Oppna instélining till intervjuerna har tidigare diskuterats i uppsatsen,
och en viktig aspekt med detta ar att intervjuarna maste fanga upp och tyda viktiga
signaler fran respondenterna. Ett problem kan dock uppsta ifall intervjuarna har en
alltfor 6ppen framhallning eftersom respondenten da kan kanna sig obekvam. Andra
aspekter som kan ha varierat i intervjuerna och vidare kan ha paverkat utfallet kan
harledas fran omgivningen d.v.s. val av plats, tid pa dagen och andra karakteristika
av situationen. Observationer ar ur flera synvinklar ett anvandbart redskap vid
insamlandet av annorlunda och oftast vardefull information. Tillvigagangssattet ar
dock sarbart da forfarandet till stor del &ar beroende av observatdrernas
personligheter samt tillfalliga humor och sinnestillstand. Det finns alltid en risk att
atergivningen av en observation far olika karaktarer, eftersom handelserna kan
fargas genom observatdrens varderingar och personliga egenskaper (Ibid.).

Det teoretiska ramverket utgor vidare de huvudsakliga referensramar vi anvant oss
av i teori- och analysavsnitten. Vi har forsokt anvanda ett brett synsatt vid
utformandet av det teoretiska ramverket, men kritik kan alltid riktas p& att vi inte har
tagit samtliga perspektiv i beaktande. | samband med att empirin sammanférts med
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det teoretiska ramverket kan det finnas brister i hur analysen utformats och vidare
utvecklats i linje med arbetets syfte, men detta ar forstds beroende av den
individuella uppfattningen.

2.6.2 Kallkritik

Samtliga kéallor i arbetet &r 6ppna for kritik, och det finns sjalvklart risk for att kéllorna
paverkats av diverse faktorer. Tidsperspektivet ar en intressant parameter i
sammanhanget da det ofta kan vara lampligt att analysera en kalla utifran dess
tillkomst. | arbetet har vara kallor en stor tidsmassig spridning och flera dokument har
tillkommit for flera decennier sedan. Var avsikt har varit att inom ramen for var
fragestallning spegla forhandlingars utveckling ur ett flertal perspektiv och darmed
har det varit nodvandigt att bearbeta material fran olika tidsepoker. Det ar dock
mojligt att enligt samtidskravet (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991) kritisera vissa
kallor utifran tidpunkten for dess tillkomst, med argument for att de kan vara for
gamla.

For vara intervjuer ar det aven viktigt att enligt en tendenskritisk syn (lbid.) forsoka
analysera vad intervjukallorna skulle ha fér intressen av att forvranga sina svar. En
respondent kan t.ex. valja att utelamna fakta kring foretagets eller sina egna
strategier i forhandlingar, en handling som utgdr en tendens i kéallan. Genom att
jamfora tendenserna med data fran litteraturen och fran observationerna kan
eventuellt motsatta tendenser identifieras och anvandas i analysen.

Det ar vidare vasentligt att se ifall tva kallor pa nagot satt ar beroende av varandra
(Ibid.), eftersom vardet for uppsatsen darmed skulle kunna minska. Vi har dock efter
genomgang av kallorna inte kunnat antyda nagot direkt samband mellan nagon av
dessa. Trots att intervjuerna beror ett relativt smalt omrade ar de unika beroende péa
hur respondenten svarar. Det samband som har identifierats ar att tva av féretagen vi
intervjuat férhandlar med samma motpart i viss man. Parterna utfér dock flera andra
forhandlingar dar inga gemensamma intressen fins att tillga. | de fall respondenterna
haft samma uppfattning om nagon aspekt pa forhandlingar kan det dock inte
uteslutas att de fatt informationen fran en gemensam kalla.

2.6.3 Sjalvkritik

| en uppsats dar tva vetenskaper satts samman och analyseras ar det viktigt att
forfattarna haller en Oppen och samtidigt ifrdgasattande installning. | ett
tvarvetenskapligt arbete ligger det ett speciellt varde i att férsoka ta upp och belysa
de aspekter som framkommer av de bada vetenskaperna. Detta forutsatter dock att
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forfattarna haller en konstant 6ppen niva gentemot den information som uppkommer,
och vidare vidhaller en objektiv instalining till studien. Det ar aven lampligt att
forfattarna skiljer mellan varderingar och fakta, och att dessa tva begrepp inte
paverkas under arbetets utveckling. D& forhandlingar ar ett relativt kant &mne som
flitigt diskuterats (Bazerman et al, 2000; Thompson, 1998; Brooks & Rose, 2004) kan
det dock vara enkelt att ofrivilligt blanda ihop forskares olika begrepp.

Att forfattarna i detta arbete vidare anammar ett effektivt och adekvat beslutsfattande
och forhallningssatt till arbetes utveckling har varit ett efterstravat mal. Detta
arbetssatt har haft hog prioritet men har dock endast varit mojlig i forhallande till
forfattarnas personligheter, varderingar och synsétt.

2.7 Trovardighet och rimlighet

| en kvalitativ studie som denna torde det vara lampligt att tala om rimlighet och
trovardighet snarare an om validitet och reliabilitet. Validiteten anses mindre viktig da
detta begrepp pa ett battre satt kan matas vid en kvantitativ studie, vilket inte ar fallet
vid denna uppsats. Vidare syftar reliabiliteten pa att samma resultat som utvinns ur
en undersokning ska erhallas om en liknande studie 4ger rum, men detta &ar svart da
varje observation ar unik och svar att jamféra med nagon annan (Chisnall, 2001).

2.7.1 Rimlighet

Den teknik som valts for informationsinsamlandet beddéms i forhallande till dess
mojligheter att ge en fyllig, associationsrik och 6ppen information, &ven om det
samtidigt innebar en viss risk. Rimligheterna i tolkningarna kan bedémas efter hur
informationens mangfald och variationsbredd utnyttjas. Det bor noteras att varje
manniskas handlingar ar unik, och att denna utgangspunkt ligger som grund foér den
kvalitativa forskningen. Detta leder till att valet av analysenheter och kategorier ar
valdigt viktig for rimligheten och att det finns en stor bredd i dessa. | den utstrackning
uppgiftslamnarna betraktas som informanter och faktiska situationer som
observationer skall gangse kallkritiska metoder for rimlighet anvandas (Patel &
Tebelius, 1987).

En yttre bedomning av rimligheten kan ske pa olika satt. Redovisningen av
tolkningarna kan granskas av uppgiftslamnarna for att de ska avgora om det star i
Overensstammelse med deras uppfattning om vad som forevarit. Detta ar vasentligt
att ha i atanke nar intervjuer och observationer genomférs, och speciellt i detta
avseende blir rimligheten darmed betydelsefull (Ibid.).
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2.7.2 Trovardighet

Observationerna som utgdr en av grundpelarna till studiens utformning kan vara
problematiska att tolka, eftersom slutsatserna inte bygger pa forutfattade meningar
eller lattillgangliga slutsatser. Vid tolkning av kvalitativ forskning &r det &ven viktigt att
forskaren inte blir alltfor involverad inom forskningsomradet och gor tolkningar enbart
pa individuell niva. Detta gor att det stalls stora krav pa att forskaren engagerar sig
och gar in i interaktionen med ett &kta intresse och inlevelse. For att detta ska vara
mojligt kravs formagan till distansering fran det som omedelbart sker och kunna
reflektera 6ver handelsen, liksom att kunna vara uppmarksam pa éverraskningar. For
att kunna bedéma trovardigheten i tolkningarna laggs det i var studie stor vikt pa att
bade vara perspektiv och vara forfaringssatt presenteras utforligt (Ibid.).
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3 Litteraturgenomgang

For att kunna analysera forhandlingar maste ett flertal teoretiska perspektiv granskas

pa djupet, speciellt nar tva vetenskaper férs samman; i detta fall
forhandlingslitteraturen samt socialpsykologisk litteratur. Denna del presenterar fyra
overgripande amnen som tillsammans ger vardefull information for

problemformuleringen respektive analysen.

3.1 Inledande diskussion

Vi har tidigare konstaterat att forhandlingslitteraturen fram till idag haft en nagot
komplicerad sammanséattning med flertalet uppfattningar kring vad som egentligen
paverkar forhandlingar. Det behdvs ett klarlaggande av vilka variabler som verkligen
inverkar vid forhandlingar for att 6ka forstaelsen kring dessa. Forhandlingslitteraturen
ar uppdelad i tva skolor (se 1.3.1) dar den ena sidan stodjer uppfattningen att
personliga variabler inverkar vid forhandlingar. Den andra sidan som framst utgors av
forskare som Bazerman, Lewicki samt Thompson motsétter sig dock stora delar av
detta. For att komma till ratta med problemet har delar av forhandlingslitteraturen
problematiserats samt ifragasatts utifran andra uppfattningar p4 omradet samt egna
observationer. | detta kapitel daremot redovisas delar som anses betydelsefulla i
férhandlingar och dessa lyfts fram for att kunna anvandas som analysverktyg senare
I uppsatsen.

| den forsta delen av detta kapitel ligger fokus pa den forhandlingslitteratur som pa ett
intressant satt forhaller sig till individuella egenskaper i forhandlingar. Det &r denna
som framst motsatter sig och utmanar motstandarna till individuella egenskapers
betydelse. | den paféljande delen fortsatter genomgangen av annan litteratur, i detta
fall framst socialpsykologisk litteratur som till stor del har att géra med individens roll i
forhandlingar och dennes forhallande till omgivningen. Darmed kan aven denna
anvandas for att vidare belysa viktiga och bortglomda aspekter av forhandlingar.

3.2 Forhandlingslitteratur

3.2.1 Individuella egenskaper

Tonvikten pa forsta delen ligger pa personligheter och hur en individs egenskaper,
attityder och varderingar kan struktureras. Ett flertal teorier och modeller presenteras
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forst med grundlaggande personlighetsvariabler och efterféljs av en individs
varderingar av dels sig sjalv och dels omgivningen. Slutligen presenteras en modell
som visar hur de personliga variablerna spelar in bland dvriga aspekter inom
forhandlingar.

3.2.1.1 Personlighetsvariabler

Att férhandlare ar battre an andra (Lewicki et al, 2003) kan ses som ett resultat av att
personliga egenskaper pa nagot satt paverkar forhandlingsprocessen. Trots kritik att
situationens karaktar undanrdjer de individuella skillnaderna finns omfattande teori
kring just forskningen om hur individuella egenskaper paverkar férhandlingar (Ibid.).
En annan teori menar istdllet att personliga egenskaper interagerar med den
strukturella atmosfaren pa ett mer komplicerat och oférutsagbart satt (Hamner,
1980). De strukturella vardena som t.ex. relativ makt, tidspress, mdjligheterna till
gemensam framgang och tillforlitighet kan mycket val paverka en férhandling i
kombination med personlighetsvariablerna (Lewicki et al, 2003).

Forskningsresultaten kring personlighetens paverkan av férhandlingar har under lang
tid varit oklara da forskningsforfarandet ofta varit inkonsekvent och motsagelsefullt
(Lewicki et al, 2003). Hermann & Kogan (1977) forsokte dock i sin modell strukturera
de personliga egenskaperna hos forhandlare sa att de pa ett enklare satt kunde
overskadas och anvandas till framtida studier. Atta personlighetsfaktorer listades upp
som vidare paverkas av tre aspekter.

Level of manifest anxiety

A bargainer’s predisposition
toward the negotiating
Authoritarianism situation

Cognitive Complexity

Tendency to be conciliatory The behaviour of the
negotiator during negotiations,

Dogmatism regardless of the conduct of
the other party

Propensity toward risk

Level of self-esteem The behaviour of the
negotiator during negotiations

Suspiciousness

Figur 4 Eight personality factors, Hermann & Kogan (1977)
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Efter en studie baserad pa de atta personlighetsvariablerna blev de vasentligaste
resultaten att vissa av variablerna framstod som viktiga vid de tillfallen dar bada
parter hade samma typ av personlighet. | studien framkom att tvd av variablerna,
cognitive comlpexity (kognitiv komplexitet) och level of self-esteem (niva av
sjalvfortroende) kunde forutsaga hur en individ skulle bete sig. Det framgick aven att
nivan av sjalvfortroende samt nivan av auktoritet var de tva variablerna dar det fanns
storst skillnad mellan hur individerna beskrev sig sjalva och hur de betedde sig i
verkligheten.

Intressanta forsok har aven gjorts for att med hjalp av personlighetsmodeller
sammanféra de viktigaste personlighetsfaktorerna med forhandlingsstrategier.
Goldberg  (1993) satte samman de fem  storsta och  viktigaste
personlighetsvariablerna; the Five Factor Model of personality.

1. Extraversion

2. Agreeableness

Anchoring!

3. Conscientiousness >

4. Emotional stability

5. Openness

Figur 5 The Big Five Model of personality, Goldberg (1993)

| studier dar man framst koncentrerat sig pa de tre forsta punkterna i modellen ovan
framkom det att det kan vara farligt for en forhandlare att vara alltfor social eller
tilmotesgaende (Barry & Friedman, 1998). Det finns namligen en risk att
forhandlarens fokus pa langsiktiga relationer kan forsvara fordelaktiga utfall pa det
kortsiktiga planet. Om t.ex. en part 6ppnar med ett extremt bud av nagot slag ar det
mojligt att motpartens ramar rubbas, d.v.s. dennes riktlinjer for utfallet forandras.
Motparten kan d& manipuleras till att gd med pa eftergifter i avtalet som fran
utgangslaget inte skulle ha accepterats.

3.2.1.2 Sociala varden

Fragan vilka sociala varderingar en individ egentligen fokuserar pa i en férhandling &r
en annan viktig del i de fall dar en forhandlingspart helt eller delvis ar beroende av
den andra motparten (McClintock & Liebrand, 1988). Vissa manniskor har en mer
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egoistisk orientering i forhandlingar och ar mer fokuserade pa de egna resultaten.
Dessa blir darmed aven likgiltiga till motpartens mal, en attityd som skiljer sig fran
andra som kan ha en mer pro-social instélining. Vid denna pro-sociala installning
ligger fokus istéllet pa att bada parterna skall bli néjda (De Dreu, Weingart and Kwon,
2000). Den mer egoistiska férhandlingsstilen hos vissa individer karakteriseras av en
hardare attityd med fokus pa direkta resultat istallet for pa underliggande
gemensamma intressen. Den motsatta pro-sociala installningen har fokus pa
valbefinnandet av andra och ar inriktad mot aktiv problemlosning. Med denna
férhandlingsstil kan férhandlaren eventuellt lyckas med en stdrre gemensam vinst an
annars (lbid.).

3.2.1.3 Sjalvbilden av effektivitet & kontroll

Sjalvbilden av en individ &r en persons tro pa sin egen férmaga att mobilisera
motivation, kognitiva resurser och andra handlingar nédvandiga for att kontrollera
handelserna i nagons liv. Darfor blir denna parameter viktig aven i forhandlingar, da
utfallet av dessa oftast ar beroende av hur pass hog sjalvkansla en individ har. Det
har konstaterats att manniskor med hog sjalvkéansla generellt sett kan lyckas battre i
forhandlingar an de som har en lag sjalvkansla och som darmed inte tror pa den
egna formagan att handla effektivt (Wood och Bandura, 1989).

"Locus of control”, den parameter som avgor i hur stor utstrackning en individ anser
sig ha kontroll 6ver en situation anses viktig i forhandlingar, da denna fraga till stor
del har debatterats i litteraturen, t.ex. Bazerman et al (2000).

3.2.1.4 Personlighetens roll i férhandlingar

| modellen "A contextual model of negotiation orientation” (Brooks & Rose, 2004) ar
det mojligt att se hur en férhandlares personliga egenskaper spelar in i férhandlingar.
Forutom de personliga egenskaperna paverkar &aven kontextuella samt
organisatoriska variabler forhandlingar, som sedan mynnar ut till generella
forhallningssatt och varderingar. Dessa varderingar paverkar vidare en organisations
strategiska beteenden i férhandlingar.

Det ar aven vasentligt att pa ett tydligt satt presentera variablerna "Motivational
Orientation”, MO, samt "Negotiation Orientation”, NO, eftersom de har haft ett
forsvarbart inflytande pa allmanna forhandlingsteorier. Deutschs (1960) definition
MO, &r en personlighetsvariabel som anses visa en forhandlares specifika beteende
samt dennes specifika forvantningar pa motpartens beteende (Lewicki & Litterer,
1985). NO ar daremot en bredare variabel som bl.a. innefattar MO.

30



Den verkliga bilden av forhandlingar Magisterseminarium FEK 591

"NO is a more complex motivational construct, resulting from a combination of the
negotiator's personality and knowledge, corporate objectives and training, and various
contextual variables” (Brooks & Rose, 2004, s. 132).

Determinants Focal construct
Consequences
Personal factors
Personality>
- Machiavellianism Distributi
- Compliance, istributive
aggression, —» bargammg/
detachment Aggressive
- Motivational orientation behaviour
Knowledge/schema
Contextual factors
- Expectation of future Negotiation
negotiation » orientation
- Reward structure - Collaborate
- Accountability - Competitive
- Relative power
Interactive
L Bargaining/
Organizational factors Problem-solving
- Corporate philosophy » Behaviour
- Corporate objectives

Figur 6 A contextual model of negotiation orientation. Brooks & Rose (2004)

3.2.2 Intelligens

Ytterligare en parameter som paverkar forhandlingar och deltagande forhandlare ar
de nivaer och varianter av intelligens som finns. Begreppet intelligens innefattar
flertalet typer av kunskaper och fardigheter som vidare paverkar en individs
uppféranden vid férhandlingar. Nedan (Figur 7) presenteras dessutom en modell som
pavisar hur den kognitiva respektive emotionella intelligensen paverkar en
forhandlares beteenden.

Fulmer & Barry (2004 forthcoming) skriver att en persons niva av intelligens pa flera
satt kan paverka handelseforloppet i en forhandling. Den &ldre litteraturen om
individuella skillnader har dock inte berdrt kognitiva aspekter, vilket gjort att
informationen om hur denna variabel paverkar forhandlingsprocessen inte ar sarskilt
omfattande. Detta kan bero pa att konceptet ar valdigt nytt, det rader en kontinuerlig
utveckling av méatinstrument samt att det aven bara existerar en mindre mangd teori
om hur emotionell intelligens gar att applicera pa forhandlingar. Likasa den
konstaterade avsaknaden av forskning respektive teorier kring huruvida individuella
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skillnader 6verhuvudtaget paverkar forhandlingsutfallet kan ha orsakat att vidare
forskning inom amnet avstannat, men frdgan om effekten av dessa ar fortfarande
Oppen (Ibid.).

Barry & Friedman (1998) fann att ifall en av tva forhandlare i ett team hade hog
kognitiv formaga blev resultatet mer fordelaktigt, och ifall bada forhandlarna hade
hog kognitiv formaga blev det gemensamma utfallet &nnu béttre. Rubin & Brown
(1975) fann dock att intelligens och kognitiv formaga nar dessa baseras pa spelteorin
(vilken vi dock inte gar narmare in pa i detta arbete) inte paverkar
férhandlingsprocessen.

Det ar nastintill omgjligt att genom konventionella metoder mata alla de faktorer som
en persons intelligens ar uppbyggd pda. Vi ar dock aven medvetna om att
intelligensrelaterade  aspekter sasom en individs medvetande och
uppfattningsformaga kan forklaras genom ett flertal metoder, men for att anknyta till
uppsatsens teoretiska ramverk kommer endast de mest intressanta varianterna att
belysas. Huruvida olika aspekter av en individs intelligens kan paverka utfallet av en
forhandling ar av stor betydelse nar man jamfor den teoretiska bas individen besitter.
Infor en forhandling gar det dock inte pa forhand att kartlagga eller forutspa hur en
individ utnyttjar olika typer av intelligens och hur stor del av intelligensen individen
anvander. Den konkreta intelligensen som ar lattast att identifiera eftersom den
symboliserar den sakliga kunskapen och avsldjar huruvida parten forberett sig for en
forhandling. Ett 6kat intresse har vackts for att studera individens intelligens och pa
senare tid har det fordjupats i tre olika koncept som pa ett malande satt beskriver hur
individens intelligens ar sammansatt: praktisk-, social- samt emotionell intelligens
(Fulmer & Barry, 2004 forthcoming).

3.2.2.1 Praktisk intelligens

Den praktiska intelligensen gar ytterligare att dela in i flera underkategorier dar
Sternbergs teorier (1997) ar mycket inflytelserika. Enligt Sternberg interagerar olika
aspekter av den praktiska intelligensen med varandra:

» Analytisk intelligens - intern informationshantering

» Praktisk intelligens - mgjligheten att para ihop en persons fardigheter med
omvarldsmiljon

> Kreativ intelligens - fardigheten att hantera ovanliga situationer.
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Den analytiska formagan har att goéra med vilken grad en individ kan hantera ny
information som presenteras. Denna ber6r hur informationen ska bearbetas, vilka
faktorer som ar varda att beakta, m.a.o. det logiska resonemang en individ
presenterar for sig sjalv da denne moéter ny data. Ur den praktiska kunskapen kan
den implicita kunskapen harledas, d.v.s. den kunskap en person kan férvarva utan
hjalp av andra for att uppna mal de personligen vardesatter. | forhandlingar skapas
den implicita kunskapen genom erfarenhet fran tidigare férhandlingar som sedan
lagras hos individen. Dessa erfarenheter omvandlas sedan och kan appliceras vid
nya tillfallen. Kreativ intelligens &r idébaserad och utvecklas hos individer som
framkallar alternativa satt att hantera problem, situationer eller t.ex. méten. Genom
att mentalt forbereda sig pa olika scenarier och mala upp en beteendemall inom sig
kan problem ofta I6sas innan de hinner resultera i negativa konsekvenser (Ibid.).

3.2.2.2 Social intelligens

Det andra perspektivet, d.v.s. social intelligens ar majligheten att komma 0Overens
med andra och bemota olika personer pa ett klokt satt. Social intelligens handlar
daven om att kdanna av miljon och andra sitt beteende utifran vem individen har att
gora med eller vart férhandlingen ager rum. Dessa parametrar utgor den sociala
intelligensen och kan i sin tur 6ka en individs formaga att fora mer framgangsrika
férhandlingar (Fulmer & Barry, 2004, forthcoming).

3.2.2.3 Emotionell intelligens

Pa senare tid har forskning kring den sociala intelligensen lett till att en ny dimension
av intelligens har utvecklats, d.v.s. den emotionell intelligensen, (El) som egentligen
ar en forlangning av hur en individ agerar utifran den individuella sociala kontexten
(Ibid.). Bestandsdelarna av El har bl.a. beskrivits som ett snavt inrutat natverk av
mojligheter (Mayer & Salovey, 1997):

Mojligheten att bade uppfatta och uttrycka kanslor pa ett korrekt satt
Mojligheten att forenkla kanslor till tankar

Mojligheten att forstd och analysera kanslor

Mojligheten att styra kanslor i jaget och hos andra.

YV V V V

Mayer et al (2000) skilier pa emotionell intelligens och social intelligens, och menar
att El innefattar mer &n endast den verbala delen och &ar mer inriktad pa den
emotionella delen av den sociala interaktionen. | detta menas att den emotionella
intelligensen, utbver interpersonnel kommunikation, aven omfattar intraindividuell
kéanslouppfattning och resonering.
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3.2.2.4 Kognitiv férmaga

Den kognitiva féormagan ar en variabel som pa ett generellt plan paverkar individers
satt att férhandla. Formagan har bl.a. beskrivits som:

”...a very general mental capability that, among other things, involves the ability to
reason, plan, solve problems, think abstractly, comprehend complex ideas, learn quickly
and learn from experience” (Gottfredson, 1997, s. 13).

Det intressanta med den kognitiva aspekten ar att denna kan styra hur pass val en
individ vidare har mojlighet att utnyttja information och erfarenheter. Variabeln kan
darfor aven ses som en personlighetsvariabel som influerar de dvergripande sétt en
individ beter sig pa.

Structural and Interpersonal
Complexity of Negotiation Context:
- Number of salient influences

- Stability and priority of influences

over time
Information acquisition
4_
Decision making soundness
Cognitive Emotional
ili Attempt emotional tactics i

Ability l Intelligence

Induce other’s emotion <

Figur 7 The Influence of Cognitive ability and Emotional Intelligence on Negotiation Behavior,
Barry (2004).

3.3 Socialpsykologisk litteratur

3.3.1 Roller och Social interaktion

Denna del amnar visa att det finns ytterligare aspekter som kan appliceras pa
forhandlingar, aspekter som innefattar allt fran forhandlingsstilar till
socialpsykologiska aspekter. Den gemensamma faktorn ar att samtliga delar skapar
och utvecklar de roller som innehas av deltagarna vid forhandlingsbordet. En individs
rollspel beskriver hur generella varderingar paverkar individens ageranden och
forhallningssatt gentemot ett team, en motpart respektive sig sjalv.
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3.3.1.1 Social interaktion

Varje manniska strukturerar sitt satt att agera pa, utifran egna varderingar och
erfarenheter som erhallits 6ver tid. Ett monster av riktlinjer hur en individ forhaller sig
till sin sociala omkrets ar den grund som individen grundar sin interaktionsformaga
pa. Riktlinjerna bygger upp uppfattningar om hur en forvantad upplevelse skall
hanteras eller hur ett méte kommer att se ut. Forberedelser infor kommande
handelser kan darfor grunda sig pa individens forvantningar, vilka kan utgora ett led i
hur individen kommer att agera under en forhandling. Det &r dock inte endast
riktlinjerna som paverkar en individs beteende; dessa utgor endast en del av det
komplexa system av regler som styr interaktioner (Goffman, 1994).

3.3.1.2 Spegeljaget

Inom ramen for Cooleys teorier om spegeljaget kan forhallandet mellan individ och
vald forhandlingsstrategi @ndras konstant under forhandlingens gang (Svensson,
1992). Teorin grundar sig i att manniskor speglar sig i deras omgivning for att forsta
hur de uppfattas av andra. Spegeljaget definieras som:

“Looking-glass self, a self-idea of this sort means to have three principal elements: the

imagination of our appearance to the other person; the imagination of his judgment of

that appearance, and some sort of self-feeling, such as pride or mortification” (Cooley,

1933, s 121).
Varje social interaktion mellan tva eller flera individer innefattar faktorer som paverkar
uppfattningen av de 6vriga aktorerna i interaktionen. Faktorerna kan vara allt fran
omgivningen, och parternas tidigare erfarenheter till forutfattade meningar etc.
Eftersom varje forhandlingssituation ar unik kommer den enskilde varje gang skapa
sig en ny uppfattning om sig sjalv. Beroende pa vem individen speglar sig i kan
uppfattningen ge en ny vinkel pa personens personlighet och saledes andra sattet pa
vilket denne agerar. Detta kan &ven forklara varfor tva i praktiken identiska
forhandlingar kan skilja sig beroende pa vilka personer som agerar.

"The personality of the individual comprises those qualities which are significant in his

association with other people” (Ibid., s 117).
Trots att en och samma part ar narvarande under tva likartade forhandlingar kommer
handelseférloppet och diskussionerna med storsta sékerhet att vara olika, liksom
individens avspegling av sig sjalv vilket vidare forandrar beteendet. Beroende pa vad
som sags och hur val parterna kommer 6verens under en forhandling paverkas den
relation som kommer att pragla interaktionen. Avspeglingar av en individ som inte
dverensstammer med dennes egna uppfattningar gar dock ej att forkasta eftersom
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det &r ndgon annan i interaktionsmiljon som ger upphov till den (Lindén, Skantze,
2003). Helhetsbedoémningen av en person blir av detta mer komplex och otydlig da
spegeln forandras konstant beroende pa tillfalle och situation. Enligt Svensson
(1992) pagar ett konstant rollévertagande under en diskussion déar individen satter
sig in i den andres roll for att anta dennes handlingar. Pa detta satt kan aven nya
tillvagagangssatt anammas for att anpassa sitt beteende till interaktionen eller for att
paverka utfallet av forhandlingen. | rollovertagandet kan spegeljaget utgéra en del av
en individs egen anpassning till situationen och interaktionen i fraga.

"Self-monitoring” eller sjalvovervakning har vidare att gora med en individs formaga
att vara medveten om sitt satt att interagera med sin omgivning (Snyder, 1987). En
individ som haller ett hogt varde av sjalvovervakning har en formaga att pa ett mer
avancerat satt ta till sig motpartens signaler och anvanda dessa for att forma sitt eget
beteende. Denna parameter ar alltsa ytterligare ett varde dar individuella skillnader
spelar roll och déar en individ aktivt kan medverka for ett battre resultat i
forhandlingen. De med Ilagre varden av sjalvovervakning har ett annat
beteendemodnster i forhandlingar. Denna individ &r mindre mottaglig for extern
information och forlitar sig hellre till inre impulser (Lewicki et al, 2003).

Individer som ar sjalvovervakare kan planera sitt agerande béattre och nar i storre
utstrackning sina uppsatta mal i en forhandling. Det finns fortfarande utrymme kvar
for vidare analys kring amnet, men undersdkningar visar att sjalvovervakningen och
dess inneboérd ar en viktig personlighetsfaktor vid férhandlingar (Jordan & Roloff,
1997). Sjalvovervakningen anses spela roll vid planeringsfasen i en férhandling, men
kan aven interagera med situationsfaktorer som t.ex. motpartens beteende som
vidare kan paverka utfallet (Ohbuchi & Fukushima, 1997).

3.3.1.3 Interpersonal Orientation

Ytterligare ett forsok till att fortydliga de personlighetsvariabler i forhandlingar sa att
de skulle kunna bli enklare att analysera gjordes av Rubin och Brown (1975). De tog
fram en ny definition, interpersonal orientation (10), dar den som har en hog 10 ar
intresserad av och reaktiv gentemot variationer i motpartens beteende. Den individ
med en hog 10 anpassar aven beteendet i forhallande till motpartens strategier, och
kan pa ett dynamiskt satt antingen anamma en samarbetande alternativt
konkurrerande instéllning till motparten.

Den forhandlare som innehar en Iag 10 beter sig daremot pa ett helt annat satt:
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"A low 10 is characterized by a non-responsiveness to the interpersonal aspects of his
relationship with the other. His interest is in maximizing his own gain pretty much
regardless of how the other fares” (Ibid s. 159).

Tonvikten for dessa forhandlares ageranden ligger saledes vid deras egna mal och
intressen och inte vid motpartens; de bryr sig helt enkelt inte om den andra partens
beteenden under forhandlingens gang.

IO modellen har visat sig hjalpa till med att analysera och klassificera resultat
kopplade till individuella skillnader i férhandlingar (Lewicki et al, 2003).

3.3.1.4 Fortroende

Nivan av fortroende ar ytterligare en parameter som ar viktig i forhandlingar, och det
ar i detta samband avgorande att ta in mycket information om motparten for att kunna
tyda attityderna hos denne (Ibid.). Att vara informerad om motparten kan vara en
fordel da motpartens mal och beteenden med férhandlingen lattare kan identifieras,
speciellt da dessa oftast formar partens fortroendeinstalining. Ett fortroende ar dock
inte alltid konstant da tidsaspekten bade kan férsamra och forbattra en relation.
Tillitsvariabeln gentemot en motpart far intressanta konsekvenser da de personliga
variablerna kopplas in, och denna far en viktig betydelse i sociala relationer (Rotter,
1980).

Enligt Rotters studier beror skillnaderna i fortroende bland individer framst pa deras
erfarenhet i tidigare situationer. Har en person blivit utsatt for svek eller avtalsbrott
blir alltsd denne mer misstanksam i framtida forhandlingar. Det finns dven andra
variabler pa detta omrade som paverkar en individs uppférande i forhandlingar; Ross
& LaCroix (1996) talar t.ex. om att tillit kan paverka individer i en foérhandling pa ett
flertal sétt. Ross & LaCroix har samma installning Rotter om individens erfarenheter
och att dessa kan paverka framtida férhandlingsstilar, men tillagger att individer aven
pa ett generellt plan kan ha en annorlunda syn pa forhandlingar. Ross & LaCroix
menar ocksa att fortroende aven kan influera kognitiva processer sadsom illusioner
kring férdomar samt forsat.

3.3.2 Hemligheter/Strategier
3.3.2.1 Hemligheter

Strategier ar ett begrepp som ofta forekommer vid tal om foérhandlingar om det sé ar i
egenskap av interaktionen med det egna teammedlemmarna eller gentemot
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motparten. Viktiga aspekter vid forhandlingar ar hur forhandlaren forhaller sig till
strategier och hur de anpassas till individens eller det férhandlande foretaget.

Goffman (1994) menar att individer inom ett team ofta stravar efter att uppratthalla
definitionen av en viss situation, eftersom stabila férhallanden innebér en sékerhet i
gruppens presentation av sig sjalva. D& vissa egenskaper och forhallanden inom ett
team kan utgora ett hot mot denna stabilitet &r det ofta nddvandigt att genom olika
"hemligheter” paverka motpartens uppfattning av gruppen.

Strategiska hemligheter syftar pa egenskaper hos ett team som undanhalls for
motparten for att hindra denna att effektivt anpassa dess beteende och dra nytta
hemligheten (Ibid.).

"Strategiska hemligheter ar foérdoljande av den typ som affarsforetag och arméer
anvander sig av nar de planlagger framtida aktioner mot konkurrenterna och
motstandarsidan” (Ibid. s. 127).

Tillaggas bor att hemligheter som ar strategiska ar sddana som teamet till slut av
nodvandighet &r tvungna att avsléja nar utforandet som hemligheten ar baserad pa
har avslutats.

Vidare finns det enligt Goffman anfértrodda hemligheter samt fria hemligheter som
har att gora med en motparts hemligheter. Anfértrodda hemligheter kan liknas vid en
foretagsspecifik hemlighet som maste bevaras for att fa en lyckad utgdng i en
férhandling. Fria hemligheter ar information om andra manniskors hemligheter man
kanner till och ar mdojliga att avsléja utan att rubba sitt eget fértroende fér motparten.

"En individ kan komma 6ver fria hemligheter genom att spara upp dem, genom ofrivilliga
avsltjanden, indiskreta medgivanden, atergivanden osv.” (Goffman 1994, s. 128).

Hur ett team reagerar pa hemligheter och hur de agerar efter att ha fatt reda pa dem
ar nadgot som kan knytas till Asplunds (1987) resonemang kring individuell riskvillighet
i grupp. Asplund hanvisar till studier som visar att individens riskbenagenhet blir
mindre nar individer med olika riskpreferenser blir sammanférda i grupper, vilket visar
pa vikten av gruppens sammansattning. Detta kan aven kopplas till Simmels (1970)
resonemang:

"Manniskor som har mycket gemensamt gor varandra ofta varre, och mer oréttfardigt
oratt, an de som &r helt och hallet framlingar” (Ibid., s. 42).

Detta beror pa att manniskor som ar lika &r ovana vid skillnader och nar val ett
problem uppstar skapas det relativa meningsskiljaktigheter som férstorar upp
problemet. Gruppmedlemmar som sedan tidigare ar okéanda foér varandra ar daremot
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redan fran borjan installda pa att det finns och kommer att uppkomma individuella
differenser som kan skapa problem (lbid.).

3.3.2.2 Férhandlingsteamets sammansattning & strategier

Skillnaden mellan att férhandla pa egen hand och att inga i ett forhandlingsteam ar
stor. Nar personer agerar ihop kommer fler kontrollmekanismer av situationen uppsta
vilket gor situationen mer komplex. Férhandlingsteamet ska strava efter 'samma mal”
d.v.s. efter ett pa forhand utsatt utfall, utifran flera olika viljor. En av de viktigaste
aspekterna ar forhandlingsteamets synkronisering.

"Det tycks vara en allman uppfattning att Oppna meningsskiljaktigheter mellan
teammedlemmarna inte bara gor dem ur stand till ett enigt handlande utan ocksa skapar
forvirring i den verklighetsdefinition som teamet ansluter sig till” (Goffman 1994, s. 80).

Faktorer som kan paverka ett team &r t.ex. relationer, personkemi, kunskap samt
erfarenhet och dessa maste noga Overvags innan ett forhandlingsteam satts
samman. Varje medlem kan sabotera teamframtradandet under en forhandling vilket
medfor att teammedlemmarna maste lita pa att samtliga upptrader och beter sig pa
ett lampligt satt. Ifall en grupp har samarbetssvarigheter kan detta enkelt uppfattas av
motparten och ge dem ett dverlage i forhandlingen. Forhandlingsteamets intressen
uppfylls genom enighet och samarbete. Vid férhandlingstillfallen mellan tva olika
grupper delas aktérerna upp i ett team som kontrollerar situationen och ett team som
ar askadare. Den sistnamnda parten &r passiv och féljer det som aktorerna tar sig for
(Ibid.).

Det galler att forsoka vidhalla definitionen av situationen och inte lata
teammedlemmarna falla utanfér den uppsatta ramen. Ifall de évriga deltagarna under
en forhandling har tdlamod med den individ som gjort bort sig kan interaktionen
fortsatta utan avbrott. Samtidigt som det finns anledning fér en forhandlingspart att
utnyttja en motparts klavertramp kan det vara lampligt att ignorera handelsen for att
lattare nd en "win-win” situation. Genom att ignorera ett misstag, kan interaktionen
mellan och inom férhandlingsparterna fungera utan avbrott och deras samarbete kan
saledes leda till att parterna far ett battre utfall. Den bortgjorda parten kan aven bli
mer positivt installd till ett starkare samarbete, da insikten om motpartens agerande
kan ¢ka tilliten gentemot denna. Mgjligheten att vélja forhallningssatt till ett misstag
kan vara en fordel fér samarbetet under en férhandling, men kommer att avgoras av
situationen i sig. Ifall en part har gjort bort sig uppkommer ett strategiskt vagval for
motparten, dar denne antingen kan utnyttja situationen for att vinna kortsiktigt eller
ignorera for att vidhalla eller skapa en langsiktig interaktion och relation parterna
emellan (lbid.).
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4 Seminarium och intervjuer

Nedan redovisas observationer frdn seminarium och intervjuer med personer som
ofta forhandlar i arbetet. Utifran egna erfarenheter och lardomar framfors har hur en
forhandlingspart kan agera och vad som anses viktigt vid forhandlingssituationer.
Materialet ar indelat efter det teoretiska ramverket och seminarierna samt
intervjuerna ar avskiljda.

Under ett seminarium pa& Radisson Hotel i Malmo6 under ledning av Charl Malan, en
erfaren forhandlingskonsult, diskuterades diverse strategier samt andra aspekter pa
forhandlingar. Enligt Malan utgor kunskap en viktig forberedelse till att lyckas battre i
férhandlingar.

"Att vara medveten om olika handelseforlopp kan forbattra utgangspunkten.”

Vidare gav Malan tips och rad for att losa problem som kan vara vanliga i
forhandlingssituationer. Samtliga citat och Ovriga fakta under seminarieavsnitten ar
tagna fran seminariet i Malmo.

De genomférda intervjuerna utférdes 1 foretagens egna lokaler och
intervjupersonerna fick ge sin syn pa ett flertal aspekter inom férhandlingar.
Materialet fran seminariet och intervjuerna har byggts upp utifrain uppsatsens
teoretiska ramverk och informationen frdn seminariet respektive intervjuerna
dessutom indelade. Fokus har lagts pa att fa fram information fran erfarna personer
pa omradet och darmed komma ett steg narmare en tydligare bild av féorhandlingar.
Denna del har varit vasentlig for att vidare kunna oka forstaelsen for forhandlingar
och forbattra individens omdiskuterade roll i sammanhanget.

4.1 Individuella egenskaper

4.1.1 Utdrag fran intervjuer

Den gemensamma faktorn bland férhandlare skall enligt en respondent vara att de
besitter en lang och bred erfarenhet; antingen genom att de har jobbat lange inom
koncernen eller rekryterats utifran.
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"Vad det géller personliga egenskaperna har Astra Zeneca en mer generell installning till
rekryteringen, samtidigt som det &ven ar viktigt att implicit kunna interagera med kunder
och foretag i forhandlingar” (Astra Zeneca).

En representant fran Tetra Pak menar att de individuella egenskaperna ar en
komplex faktor att ta hansyn till.

"Det ar relativt svart att beskriva exakt vilka personliga egenskaper vi varderar bland vara
forhandlare; det kan t.ex. handla om att vara utatriktad och driftig i relationsskapandet
men det beror dven pa den specifika tjansten” (Tetra Pak).

Flertalet respondenter menar att det oftast kan vara viktigare med en bred erfarenhet
av forhandlingar snarare an kunskap om foretaget eller branschen, eftersom olika
verksamheter ofta skiljer sig vasentligt. Inom personalavdelningen pa ett av de
intervjuade foretagen ar personligheten viktig for att koncernen skall kunna férhandla
effektivt. Enligt utsago anses en individs utbildning utgéra 20 procent av
bedémningen medan personligheten upptar de resterande 80 procent, nar en ny
medarbetare ska anstéallas.

For att kunna analysera relationerna och forhandlingarna mellan tva foretag eller mot
olika fackforbund ar det viktigt att se pa forhandlingarnas karaktarsdrag samt de ofta
bakomliggande attityderna i relationerna. Vad bade fackférhandlingar och
affarsforhandlingar har gemensamt ar relationerna, forvisso finns det olika syn pa hur
de ar kopplade till forhandlingen men att de individuella skillnaderna har inflytande pa
valen som gors infor en forhandling har framkommit fran alla vara intervjuer.

Regelbunden kontakt och férmagan att skapa goda forbindelser kan @ndra utfallet pa
vad en forhandling kan leda till samtidigt som en negativ instéllning till motparten kan
forsamra samarbetet. Respondenten fran J.0.G. Byggprojektering menar:

"Vidare &r tidigare relationer valdigt viktigt att ta vara pa vid forhandlingar. Man far ett helt
annat spelutrymme och bada far ut mer av relationen ifall tv& parter haft en langre
relation med varandra” (J.0.G. Byggprojektering).

Fackliga forhandlingar skiljer sig nagot fran vanliga affarsférhandlingar ur ett flertal
perspektiv, menar en foretagsrepresentant fran Procordia. Den storsta skillnaden ar
att ett foretag som forhandlar med fack anammar ett mer relationsskapande
tillvagagangssatt dar langsiktighet ofta star i fokus och personliga egenskaper har
stor betydelse.

"Forhandlingarna blir mer som ett dktenskap mellan foretag och fack, och darfor rader en
klar skillnad i relationerna &n kanske mellan en inkopsdirektor och andra parter”
(Procordia).
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4.2 Intelligens

4.2.1 Utdrag fran Malan

For att en forhandlare skall kunna agera framgangsrikt bér denne utféra en grundlig
undersokning av motparten. Det finns aven en del fragor att besvara utifran
motpartens position for att skapa en battre position till dess att forhandlingen blir av.
Sjalva varan kan enligt vissa t.ex. anpassas for att lyckas i en forhandling. Féretagen
kan exempelvis byta utformning av en produkt och pa detta satt sanka kvalité och
pris for att kunna na en affarsuppgorelse som tidigare inte varit mojlig. Da det tullas
pa kvalitén kan det dock ge eftersvallningar pa relationsbildandet i det langa loppet.

"Genom att vara kreativ och flexibel kan flera problem l6sas utan en konflikt behdver
uppstd. En fordel med att skaffa sig information om motparten &r att din
forhandlingssituation ska forbattras och f& en uppskattning om vad koparen verkligen
behover. Det kan finna osynliga krav och foérvantningar motparten maste leva upp till
innan det kan bli friga om affar.”
Det anses darfor bra att genomféra en grundlig undersdkning av motparten innan
sjalva forhandlingen har borjat och forséka utnyttja kunskaperna under
forhandlingen. Det kan annars visa sig bli problematiskt for férhandlaren, som latt kan
hamna i underlage. Darfor ar det viktigt for en férhandlare att lara sig hantera taktiska
drag och utspel pa ratt satt, eftersom denne da istallet far ett strategiskt dvertag i

forhandlingen.
4.2.2 Utdrag fran intervjuer

Betraffande utbildning av egna medarbetare ar det fa féretag som anordnar
undervisning. Ifall den anstallde vill lara sig mer, ar det upp till denne att anmala sig
till utbildningskurser. | ett fall havdade respondenten att koncernen varje ar utfor
forhandlingsdvningar med direkt feedback, men denna mdgjlighet var riktad till relativt
fa manniskor som aktivt jobbar med férhandlingar i arbetet.

"Vi far ju fortidpande tréning i det arbete vi har da vi standigt konfronteras med
forhandlingar. Nagra ganger varje ar gar vi igenom och diskuterar gamla avtal, nagra
som gatt bra och nagra andra som gatt mindre bra” (Astra Zeneca).
Foretag som ofta forhandlar med fackliga organisationer ar mindre beroende av att
ga utbildning da forhandlingarna ofta ar likartade och relativc homogena menar en

respondent och fortsatter:

"Det beror helt pa personen, det ar upp till var och en att ga pa forhandlingskurser men
det ar andra ledarprinciper och egenskaper som ocksa spelar in tycker jag, inte bara
forhandlingsteknik etc” (Procordia).
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Den 6vergripande asikten ar att en teoretisk utbildning inte ar lika viktig som praktisk
erfarenhet fran forhandlingar. En utbildning av en férhandling &ar snarare ett bra
komplement till den praktiska erfarenhet man samlar pa sig genom att delta i
forhandlingar. Respondenten fran Thorn menar att nar det kommer till utbildning av
férhandlingsteknik foljer den oerfarna med aldre rutinerade medarbetare ett tag innan
han/hon sjalv far ansvar.

"Det finns ingen majlighet till internutbildning utan detta &r upp till personen sjalv. Ifall den
anstallde skulle vilja ga en extern kurs bekostar dock foretaget utbildningen” (Thorn).

4.3 Roller och Social interaktion

4.3.1 Utdrag fran Malan

Det rader olika uppfattningar om hur stor en férhandlingsgrupp skall vara samt pa
vilket satt dessa ska vara uppbyggda. Olika kéllor har flera teorier om hur den rétta
metoden att lampligast utforma ett forhandlingsteam skall se ut.
Befogenhetsgranserna maste vara klara och tydliga sa att teamet vet inom vilka
ramar de kan forhandla, och att veta vad som galler nar teamet &r pa plats ar vitalt for
gruppens utgangspunkt vid forhandlingen. Ett sammansvetsat team vid en
férhandling ger intryck av att det &r en enhetlig grupp som skéter férhandlingen, och
ett misslyckat framférande kan istéllet rasera gruppens prestation. | ett
sammansvetsat team vet deltagarna sina platser och tar sig an de uppgifter som
delegeras at dem. Oavsett om kunskaps- och kompetensnivan inom ett team ar hog
kan den sociala aspekten leda till ett simre samarbete och utfall an hos ett team dar
kunskapen mahanda ar ldg men beteendet sammansvetsat.

Vidare ska en duktig ledare inte bara vara auktoritér utan ocksa kunna delegera
aktiviteter at andra i teamet, ett beteende som okar effektiviteten for den egna
organisationen. Ytterligare svarigheter med rollférdelningen kan utvecklas ifall
endast det ena teamet utformar och kontrollerar den sociala inramningen. Detta
bidrar till att teamets framtradande far en mer intim pragel &n motpartens beteende
och forhandlingen utvecklas mot en envagskommunikation.

"Om man forhandlar i grupp bor det vara klart och tydligt vem som skoéter vad, respektive
uppgift maste vara klart definierad. Det galler att vara sammansvetsad vid en forhandling
sa motparten far intrycket att det &r en enhetlig grupp man har att géra med.”

Ifall det finns samarbetssvarigheter inom gruppen kan detta visa sig under en
forhandling och ge onddig information till motparten att skaffa sig ett 6verlage. En
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forhandlingsgrupps intressen brukar helt enkelt uppfyllas d& gruppen lyckas uppvisa
enighet.

Befinner en férhandlare sig i en knipa och &r kreativ kan t.ex. Kina-tekniken
anvandas. Denna teknik kan liknas vid ett Machiavelliskt synsatt dar det géaller att
med hjalp av smarta drag spela ut ett antal konkurrerade féretag mot varandra och
sedan anvanda motpartens underlage for att skapa ett gynnsamt avtal.

4.3.2 Utdrag fran intervjuer

Forhandlare kan stéta pa problemet att det uppstar en klyfta mellan interna delar av
foretaget. Nar t.ex. en avdelning star infér ett inkbp av en vara lamnas denna
begaran over till ekonomiavdelningen som vidare lamnar Over uppgiften till en
férhandlare. Vid inkdp av exempelvis arbetshandskar vill slutanvandarna ha basta
mojliga kvalité medan ekonomiavdelningen vill képa in billigaste alternativet. |1 och
med att det ar svart att vara bada till lags blir férhandlarna klamde och far bara
"hundhuvudet”. Genom att anvanda en behovséagare d.v.s. slutanvandare till hjalp for
forhandlaren kan en storre forstaelse skapas for det slutgiltiga beslutet. God kontakt
mellan konkurrerande foretag kan aven skapas pa flera olika satt.

"Bada parter lamnar sina bud samtidigt sa att ingen kan dra nytta av ‘forsta budet’. | och
med att vi redan kanner parterna valdigt val kan vi dock redan pa férhand saga ungefar
var slutbudet kommer att ligga men vart forfarande har definitivt 6kat respekten vi hyser
mot varandra” (Allers).

Respondenten fran Astra Zeneca berattar att forhandlingsgrupperna bor innefatta
individer med en gedigen vetenskaplig bakgrund. Normalt brukar
forhandlingsgruppen besta av tva personer med medicinsk bakgrund, en foretradare
for strategisk marknadsféring samt en jurist. En viktig faktor &r att
gruppmedlemmarnas personligheter dverensstammer till den grad att de kan fungera
som en enhetlig grupp. Av samma asikt ar respondenterna fran Tetra Pak:

"Da& en gruppforhandling &ager rum med ett flertal personer som representerar
intervjuforetaget ar det valdigt viktigt att personligheten stammer dverens med samtliga
personerna inom koncernens grupp samt individuellt med motparten. | de fall da
personerna fran koncernens sida svavar ut och lamnar olikartad information kan
felaktigheter —uppsta vilket ar mycket riskabelt. Scenariot kan lamna
leverantrsaspiranten forvirrad vilket ar missgynnsamt for trovardigheten” (Tetra Pak).

Vid varje intervju som genomférts har en enhetlig mening varit att den enskilde
forhandlaren samt férhandlingsgruppen skall vara valstrukturerad. Nar man ingar i en
grupp ska varje individ forsta vad som skall géras och vad som skall sagas for att
malet skall uppnas.
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"P& plats, vid forhandlingen, ar det viktigt att varje part har riktlinjer p4 vad som ska
goras och hur detta ska goras. Férhandlaren ska folja detta till basta formaga, annars ar
risken stor att det blir oklarheter. Motparten kan f& ett negativt intryck vilket kan leda till
en samre utgang av en forhandling. Det ar inte alltid fallet att man &r fullt inférstadd om
allting i en sakfraga om det galler expertiskunskap, utan det som ar viktigt ar att 'framst&’
som kunnig p& de specifika omradena” (J.0.G. Byggprojektering).

4.4 Hemligheter/Strategier

4.4.1 Utdrag ur Malan

Malan behandlade diverse strategier for hur olika foérhandlingssituationer kan
hanteras for att i slutindan kunna kontrollera en férhandling. Det ar dock viktigt att
forsta att alla férhandlingsstrategier bade har férdelar och nackdelar.

Arlighet ar nagonting forhandlare alltid bor varna om; krympt volym eller dalig kvalité
gar alltid att kolla upp och leder till att foéretagets rykte sjunker. Det finns dven amnen
som inte bor samtalas om under forhandlingar eftersom det ar onodigt att forsattas i
underlage bara for att parterna ar alltfor frisprakiga. En forhandlare bor utga med
avsikten att utvinna s& mycket som mojligt genom ett avtal, samma sak galler for
motparten. Denna forhandlingsposition ger utrymme att férhandla mellan
marginalerna for att finna den ultimata lI6sningen.

"Da det inte alltid ar priset som ar den centrala punkten i avtalet mellan tva parter kan
man gora fortjanster genom att erbjuda alternativa I6sningar, d.v.s. forbattringar av
leveranser, produkten m.m.”

Ett avtalsforslag far dock inte krava ett allt for hogt alternativt lagt pris, eftersom detta
ofta tyder pa ett oseriost beteende. Férhandlaren bor dessutom inte andra allt for
mycket pa det ursprungliga erbjudandet eftersom ett sadant tillvagagangssatt kan
ligga parten till last vid framtida forhandlingar. En eftergift foljs ofta av flera och
motparten blir latt medveten om att det finns enorma marginaler att utnyttja. Forsta
budet ska av den anledningen laggas av motparten och forhandlaren bor lata denna
part arbeta for varje liten eftergift. Om motparten inte ger efter for krav behover inte
andra parten heller goéra det och tiden far avgéra vad som kommer att ske men for att
fa en snabbare l6sning kan foretaget dock ta till andra medel. Ifall en eftergift har
skankts ar det viktigt att begara nagonting i utbyte annars kan férhandlaren nasta
gang vara tvungen att ge mer. Det ar rekommenderat att inte heller hoja motpartens
forvantningar genom att ga med pa en eftergift eller anta ett bud alltfér snabbt. Ifall
en férhandlare vet att en eftergift inte kan infrias, kan det t.ex. vara smart att ge
motparten ett svar som gor att denne fortsatter att leva i ovisshet. Férhandlare inom
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ett visst foretag lever i samma varld som motparten pa andra sidan bordet pa ett satt
att de gang efter annan far hora liknande argument till varfor priser borde vara lagre,
volymer storre, leveranser snabbare 0.s.v.

Vid férhandling ar det helt okej att ta tillbaka saker man lovat men detta kan skapa
konflikt. Man far dock inte andra sig nar man val skrivit pa kontraktet, i sa fall ar det
kontraktsbrott.

"Genom att fA den andra parten forvirrad eller skapa kaos i motpartens organisation kan

battre avtal skapas men det géller framst kortsiktiga samarbeten. Aven har ar det Kina-

tekniken som &r bakgrundstanken i férhallandet till forhandlingens motparter. Ifall ett

avtal ar mer langsiktigt med kontinuerlig kontakt bér man varda relationerna 6mt. Genom

att vara kreativ och flexibel kan flera problem I6sas utan att ndgon konflikt behGver

uppsta.”
Overskatta inte motparten utan att ta reda pa information som kan férbattra din roll
som forstaende forhandlare, detta kan aven forbattra relationen mellan tva parter.
Individer har en férmaga att vilja prata, detta galler aven representanter fran foretag
som garna berattar om sitt foretag, framgangar som konkurrensfordelar. Att lata dem
prata och lara sig vara en god lyssnare kan bidra till att forstaelsen 6kar om hur

motparten skoter sitt foretag.
4.4.2 Utdrag fran intervjuer

Den allmanna uppfattningen ar att det ar viktigt att skapa ett snabbt avslut nar
parOterna har borjat forhandla sa att handelsen inte drar ut pa tiden. De forsta
stapplande stegen i en forhandlingsprocess rér sig framst kring informationsinsamling
om motparten, en process som kan ta lang tid om det géller en part foretaget innan
inte forhandlat med:

"Vi varderar en klar och 6msesidig respekt i forhandlingarna, det ar viktigt med forstaelse
parterna emellan och da &ar det viktigt att vi vet vad deras mal och stravan ar’ (Tetra
Pak).

Fortroende anses vara en viktig faktor och det kan darfor vara riskabelt att missbruka
fortroendekapitalet gentemot en motpart fér att forbattra den egna
férhandlingspositionen. | vissa fall verkar det dock som om fértroendet utgdr en
nodvandig faktor for att styra férhandlingsprocessen. Det ar till exempel mdjligt att
byta ut férhandlingsgruppen och darmed férdroja férhandlingsprocessen och stéra
motparten. En respondent utvecklar:

"Fast det ar klart, visst ar forhandlingar ett litet spel dar man inom teamet har mdjlighet
att spela "good guy/bad guy” gentemot den andra parten” (Astra Zeneca).
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Det framgar av intervjuerna att en forhandlare maste satta sig in i motpartens
situation och anta hur den parten tanker for att battre hantera en
foérhandlingssituation.

"Oavsett ifall jag haller med eller ej, maste jag forsta varfor han tycker pa det vis han gor.
behover inte halla med men maste lara sig forsta” (Allers).

Genom att lara sig forstd kan en forhandlare vara beredd pa motpartens idéer och
forslag. Under en férhandling boér en foérhandlare vara saklig, lugn och aldrig
personifiera h&ndelserna, samt kunna skilja mellan sak och person. Den personliga
kemin kan mycket val paverka utfallet vilket gor att den goda kontakten maste
Overvinnas. Att vara medveten om sina egna svagheter kan man minska motpartens
formaga att utnyttja dessa. Vidare menar de flesta respondenter att foretagen
utnyttjar sin storlek och erfarenhet for att komma fram till battre affarsavslut och
férhandlingsutfall. En respondent skrattar lite och understryker att ifall de inte utnyttjat
sin storlek till att pressa leverantérer vore de korkade. Alla var dock inte av samma
asikt men understrok andra fordelar med att anvanda ett foretags storlek i
forhandlingar.

"Var storlek och I6nsamhet paverkar argumentationen. Det finns inte nagon risk att
koncernen skall ga i konkurs, vilket ar ett skydd for de vi gor affarer med. Det blir en
tryggare stamning och bada parter &r ute efter langsiktiga relationer” (Astra Zeneca).

| och med att branschen koncernen ar verksam inom sysslar med patent och
foretagshemligheter ar sakerheten kring samarbeten viktig for bada parter.

"Mindre foretag har inte samma utvecklingsresurser. Vi har detta, och aven vid den
globala marknadsforingen &r vi Overlagsna. Detta utnyttjar vi naturligtvis vid
forhandlingarna och forsoker visa detta for var motpart. Det kan i vissa fall vara ganska
kansligt i forhandlingarna eftersom det ju rér sig om upptackter samt patent av olika slag.
Vi ar ju inne och rotar i kdarnan av bolagets véarde, sjalva patentet. Detta kan ju sjalvfallet
kannas obehagligt for det lilla foretaget” (Ibid.).

Det ar dock skillnad beroende pa ifall det ar en affars- eller fackforhandling. Storleken
ska inte spela nagon roll pa utfallet nar motparten ar facket eftersom de ska, enligt
definition, behandla alla foretag "lika”. Andra maktfaktorer ar dock avgorande ifall det
ska bli nagon férhandling eller ej:

"Vad det géller fackliga forhandlingar ar det vasentligt for utfallet ifall representanten fran
motparten har beslutanderatt eller ej. Oftast ar forhandlingsordféranden fran facket med
pa forhandlingen, men om sa inte ar fallet minskar motivationen markant hos dels den
fackliga parten men dven hos oss. Chanserna minskar helt enkelt att det blir ngot avslut
om inte de ratta personerna finns med” (Allers).

Vidare forklarar respondenten att kunskap utdver bestammande mojligheter ar en
vasentlig del av férhandlingar.
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"Om chefen inte har ndgon aning vad vi pratar om men vill bestamma i alla fall kan det

ga riktigt at pipan” (lbid.).
Det star klart genom vara intervjuer att kunskap kan appliceras pa flera satt och inom
begreppet rymmer flera olika tolkningar. Kunskap kan betyda att férhandlaren lart sig
mycket om sin motpart genom grundligt forarbete, expertiskunskap inom ett specifikt
omrade.

"Vi forsoker satta oss in i motpartens situation; det galler att ligga tre steg i forvag!” (Tetra
Pak).

"Vi kan till och med prova vissa av deras produkter pé fritiden sa vi vet hur de fungerar,
vilka finesser de har och vilka fragor vi ska stalla under en eventuell forevisning” (Thorn).

Ytterligare en respondent gar sa pass langt och havdar

"Motparten utgdr basen for hela forhandlingsprocessen, och det galler att forstd vad
motparten egentligen vill ha. Ar det &ven mdjligt att i férhand analysera behovet hos
motparten och sedan anpassa erbjudandet &r detta bara en fordel” (J.0.G.
Byggprojektering).

4.5 Sammanfattning

Uppfattningarna bland respondenterna och informationen fran seminariet kring
férhandlingar var i hdg grad varierande. Trots det breda materialet och den stora
mangd respondenter tenderade dock diskussionerna gang pa gang att berdra den
enskilde forhandlarens roll i forhandlingssituationen. | detta sammanhang &r det
viktigt att komma ihdag de manga starka asikter om forhandlingar som menar att
individuella egenskaper i forhandlingar ar av foga intresse. Dessutom havdas det att
individen inte kan kontrollera sina egna egenskaper i forhandlingssituationer, och att
det darmed inte finns nagon mojlighet att paverka dessa. Stora delar av
forhandlingslitteraturen lamnar alltsd forhandlaren ute i kylan utan konstruktiva
forslag pa hur denne skall agera for att utifrin den egna personligheten lyckas battre
i forhandlingar.

Men intressant nog har en annan uppfattning vaxt fram bland flera av vara
respondenter. Flera asikter menar att det borde finnas majligheter for forhandlaren att
dra nytta av den egna personligheten och darmed sékra kontrollen av de personliga
egenskaperna i férhandlingssituationer. Ifall en férhandlare &r medveten om dennes
egna svagheter borde denne t.ex. kunna minska motpartens férmaga att utnyttja
dessa, heter det. | detta sammanhang éar alltsa kunskap hogt prioriterat, inte bara om
motparten men i hog grad &ven om forhandlaren sjalv. Ur detta perspektiv blir helt
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plotsligt  individuella egenskaper istdllet hogintressant och delar av
férhandlingslitteraturen kan utmanas.
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5 Analys av Semi-Realitet

| detta kapitel beskrivs och analyseras tva forhandlingsévningar i samband med en
kurs i forhandlingsteknik med Inter Nordic CM AB och Charl Malan pa Radisson
Hotel i Malmd. Bland deltagarna aterfanns manniskor fran flertalet foretag som ofta
anvander sig av forhandlingar i sitt dagliga arbete. De fullstdndiga versionerna av
dialogerna aterfinnas i appendix men i detta kapitel refereras delar av dessa. De tva
forhandlingarna ar framst analyserade utifran de individuella skillnaderna da
personlighetsvariabler med fordel kunde matas i detta sammanhang da
forutsattningarna for de bada simuleringarna var identiska.

5.1 Inledande diskussion

Materialet som lag till grund for case-ovningarna var av autentisk karaktar, och
deltagarna hade kvéllen innan simuleringen fatt majlighet att fa tillgang till materialet
som behovdes for forberedelser av olika slag som till exempel berdkning av
marginaler, kalkyluppséattningar, val av forhandlingsstrategi. Deltagarna var indelade i
fyra olika grupper, tva saljsidor och tva kdpsidor, som skulle agera utifran samma
forutsattningar mot varandra. Det skulle saledes utféras tva simuleringar av samma
situation fast med olika deltagare. Ovningsledaren Charl Malan hade forsett
grupperna med utrdkningsmatriser, formelsamlingar och den information som var
nodvandig for att delta i férhandlingarna och alla deltagare kunde av denna
anledning férberedda sig val infor simuleringen. En och en halv timme var avsatt for
forhandlingen, darefter skulle simuleringen avslutas oavsett om en dverenskommelse
uppnatts eller inte. Utgangslaget for bada simuleringarna var att parterna skulle
utfora sa bra affarer som mojligt givet det material som givits, dar det framgick att
parterna tidigare haft langa affarsrelationer mellan varandra. | det ideala fallet skulle
affarsuppgorelserna helst gynna bada parter och en "win-win” situation skulle
uppkomma men parterna fick sjalva vélja strategi och tillvagagangssatt.

Dessa tva forhandlingsévningar kan anvands som analysverktyg d& dessa gav oss
en klar och tydlig bild av individers uppfdranden i férhandlingar. Observationerna &r
av experimentell karaktar och analysen av casen skall ses utifran den aktuella
ontologiska statusen. Det framgar ur arbetsmodellen att forhandlingarna ar
semireella och darmed inte knivskarpa situationer, ndgot som ar viktigt att beakta
eftersom individernas uppféranden kan vara annorlunda under en verklig situation.
Intressanta perspektiv kan andock utvinnas ur dessa observationer betraffande
individuella skillnader men det ar inte mgjligt att i samma utstrackning som i verkliga
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observationer jamfdra fallen med litteraturen eftersom casen ar anpassade till teorin
till skillnad fran verkliga férhandlingar.

Fokus har lagts pa att analysera casen utifrdn deltagarnas individuella egenskaper.
Anledningen till detta ar att utgangspunkten med tva identiska simuleringar ger
deltagarna exakt samma forutsattningar att fa fram ett lampligt utfall for deras part.
Eftersom rollspelet inte ar en knivskarp situation utan en 6vning med i forhand
utsedda roller kan endast den egna kapaciteten satta gransen for vad parterna kan
lyckas prestera for resultat. De individuella skillnaderna blir i dessa fall tydligare att
jamféra mellan individerna eftersom utgdngspunkten for samtliga deltagare ar
enhetlig.

Det ar dessutom viktigt att ha i atanke att samtliga deltagare vid casedvningarna blev
tilldelade roller i forhandlingarna. Varje person hade darfor redan fatt forutbestamda
roller att utféra pa basta majliga vis utifran den egna kapaciteten. Det ar dock mojligt
att deltagarnas personliga egenskaper influerade prestationerna, och det ar darfor
hogst vasentligt att ur det teoretiska ramverket analysera de individuella
egenskaperna.

5.2 Case |

5.2.1 Beskrivning

Saljsidan representerades av en kvinna och en man, kdpsidan utgjordes av tva
kvinnor och en man.

Nar férhandlingarna satte igdng var stamningen aningen spand. Utgangslaget var att
sdljsidan ville ha ett pris motsvarande 2, 95 Mkr for en produktionslina medan
koparen endast ville betala 2,1 Mkr. Oviljan att nd en gemensam forlikning genom att
ga ner respektive upp i pris bidrog till att laget kandes last. Budet fran kopsidan var
valdigt 1&gt i forhallande till vad séljsidan forvantade sig. Eftersom parterna sedan
innan haft ett langre samarbete med utférda affarer borde deras relation avspegla sig
i hur parterna agerade, vilket saljsidan anmarkte. Att parterna hade ett visst spelrum
med marginaler att anvanda var tydligt da parter hade mojlighet att erbjuda
alternativa lésningar.

Kopsidan ville inte ga med pa att betala 3 Mkr och saljsidan visar bestamdhet i att
inte ga ner i pris. Képarna argumenterade med att alternativet inte var ekonomiskt
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hallbart eller forsvarbart. Saljsidan havdade daremot att maskinens kvalitet ar
dverlagsen och for att uppratthalla en viss kvalitet kravs att prissattningen tacker
vardedkningen. Vidare hanvisar saljsidan till att deras tidigare samarbete varit
framgangsrikt och argumenterar genom att hanvisa till undersékningar som visar att
deras utrustning har hégre kapacitet &n alla konkurrenter.

Kopsidan som vill sanka priset avsevart, framfor att de fatt andra alternativ fran
konkurrenter att 6vervaga ifall affaren skulle lasa sig och inget avtal skulle komma till
skott. Saljsidan avfardar kopsidans argument med att hanvisa till att priset star i
relation till kvaliteten och att ingen konkurrent kan 6vertraffa delta. Saljsidan visar
dessutom att ett kop av deras produktionslina skulle spara 700 Kkr. for kopsidan per
ar vilket innebar att det extra utlagget tjanas in relativt omgaende.

Kopsidan anser fortfarande att priset ar for hogt och tycker att deras tidigare
samarbete borde resultera i ett mer formanligt erbjudande. Inom ett ar ska dock
kopsidan eventuellt inhandla en ny produktionslina, och en prutning i pris skulle
kunna innebéara att saljsidan aven far den framtida affaren. Saljsidan sdg mojligheten
till ytterligare en affar men vidholl ett pris pa 3 Mkr for forsta maskinen. Den andra
maskinen erbjods for 2,6 Mkr givet att bada affarer skrevs till saljsidan.
Representanterna fran saljsidan var medvetna om kopsidans situation och kunde pa
detta satt avfarda kopsidans argumentering om prissattning genom att hanvisa till
maskinernas ypperliga kvalitet vilket var behévligt i kdpsidans bransch. Parterna
beslutade harefter att ajournera motet for 6verlaggningar inom respektive grupp.

Efter 15 minuter aterupptogs férhandlingarna.

Séljsidan startar forhandlingen med att lamna ett, i deras tycke, lockande bud for att
l6sa dodlaget som uppstatt. Saljsidan ar medvetna om kopsidans nuvarande
produktionslina ar slutkérd och erbjuder att finna en potentiell upphandlare till deras
gamla maskin i Polen dar efterfrdgan ar stor. Detta skapar positiva reaktioner hos
kopsidan som ser en mojlighet till aterbaring till deras befintliga utrustning. Ifall
maskinen saljs i Polen berdknas vardet vara 350 Kkr. varav 50 Kkr. skulle ga till
agenten som genomférde kodpet. Kopsidan vill andock utvinna ett lagre pris och
betala 2,6 Mkr for bada produktionslinjerna vilket saljsidan anser far lagt. | och med
att det finns en tidsgrans som hindrar alltfér langtgadende processer maste affaren
avslutas inom kort. For att underlatta situationen sanker saljsidan sitt pris pa den
forsta maskinen till 2.95 Mkr men later priset for den andra maskinen kvarsta till 2.6
Mkr. Kopsidan anser forslaget vara intressant inkluderande att saljsidan koper

52



Den verkliga bilden av forhandlingar Magisterseminarium FEK 591

kopsidans gamla maskin for 350 Mkr vilket ska aterbetalas nar maskinen ar sald i
Polen. Affaren avslutas och parterna skriver pa avtalet.

Séljsidan var genomgaende kloka i sin argumentering betraffande deras
standpunkter pa sa satt att de resonerade logiskt vad som var bra for en gemensam
affar. Sakkunskapen var god och ett grundligt férarbete tycktes ligga bakom deras
agerande och avspeglades i deras forhandlingsstil. Kopsidan gav daremot ett mindre
professionellt intryck, de hade svarare att argumentera for sina asikter och blev vissa
stunder forvirrade da bristande kunskap skdnjdes. Bristen av skarpa hos kopsidan
avspeglades i deras desperation att fa till en bra affar nar éverlaggningarna var pa
vag att avslutas och tidsramen blev pafallande.

5.2.2 Analys
5.2.2.1 Individuella faktorer

Det framkom relativt tidigt av deltagarnas beteenden i forhandlingarna att de hade
olika installning gentemot fdérhandlingen. Deras beteenden samt kommentarer
skvallrade om olika nivaer kompetens i forhandlingssituationerna.

| borjan av forhandlingen radde en spand och delvis osaker atmosfar, dar framst
kopsidan pavisade nervositet. Saljsidan daremot lyckades uppvisa en hyfsad
malmedvetenhet och sjalvkansla. Gruppmedlemmarna pa kopsidan framvisade ett
osékert beteende mahanda pa grund av for lite forarbete, okunskap eller dalig
gruppsamarbete. Planeringen kan alltsd antas ha fallerat hos denna part, som
uppvisade ett ostrukturerat beteende.

Saljarna var, kanske som en foljd av att vara den nagot mindre gruppen (2 pers),
nagot mer sammansvetsade och kande en helt annan sékerhet i vad de sa och
gjorde. Parallellt med att en viss nervositet infann sig tyckte vi aven oss kunna
observera en viss positiv stress, som till stérsta del var till gagn foér séljarna. Ju langre
forhandlingen pagick desto sakrare blev saljsidan i sitt rollspel och hade en mer
professionell attityd &n kdpsidan, vilket starker tesen att vissa forhandlare ar battre an
andra (Lewicki et al 2003).

Herman & Kogan (1977) har i sin personlighetsmodell flertalet intressevackande

variabler och darfor kan vissa aspekter ur denna vara intressanta att applicera pa
deltagarna i caseférhandlingen.
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> Level of manifest anxiety (nivd av angest)— Det star klart att séljsidan visade
upp en sjalvsaker attityd gentemot sin motpart i férhandlingen, och de
pavisade inga direkta tecken pa att vara nervosa. Képsidan pavisade daremot
en storre niva nervositet i deras beteende. De allmanna attityderna, rostlaget,
kroppsspraket samt de interna forhallandena vid kopsidan pekade pa att
nervositeten var narvarande.

> Authoritarianism (auktoritet) — Nivan av pondus ar intressant att se pa da
denna parameter kan avsloja en viktig del av personligheten. Séljarnas
sakerhet pavisade att de anvander sig av en viss auktoritar installning i
forhandlingen, och detta beteende anvandes medvetet for att skapa ett
overtag i foérhandlingen. Séljarna upptradde palasta och férde en knivskarp
argumentation med val underbyggda fakta.

» Tendency to be conciliatory (tendenser att ge eftergifter)— Har observerade vi
att kopsidan uppforde sig pa ett ostrukturerat séatt, och partens strategier var
oklara och inkonsekventa. Képsidans osékerhet ledde till att deras handlingar
uppfattades som oplanerade. De eftergifter som genomférdes var i det
narmaste ostrategiska och saknade férankring i den strategiska planeringen.

Séljsidan daremot lyckades undvika det klassiska misstaget att falla fér motpartens
plétsliga eftergift i en férhandling (Barry & Friedmans, 1998). Enligt denna modell kan
det vara enkelt att paverkas av motpartens plétsliga forsonlighet och darmed ga med
pa ett villkor som annars skulle ha ansetts som olénsamt. Istéllet holl saljsidan en
mycket konsekvent linje under lang tid och vek sig inte for motpartens priskrav;
darmed slapp saljarna manipuleras av kdpsidans eftergifter.

A ena sidan skulle séljsidan dock kunna kritiseras for att sjalva inte ha utnyttjat denna
mojlighet att forst géra en eftergift och déarmed manipulera motpartens ramar. A
andra sidan menade Carl Malan (2004) att det ar statistiskt pavisbart att den
forhandlingspart som lamnar den forsta eftergiften tvingas fortséatta med fler.

> Level of self-esteem (niva av sjalvfortroende) — Denna del har mycket att goéra
med de tva forsta punkterna, eftersom denna 6vergripande punkt till stor del
kan genomsyra flera mindre karakteristika hos en individ, t.ex. nervositet och
auktoritet. Nivan av sjalvfortroende skiljde sig otvivelaktigt at mellan parterna i
férhandlingen. Sjalvfortroendet hos saljarna var klart hogt och de drog sig inte
for att utnyttja denna status vid forhandlingen. Képsidan daremot pavisade
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tendenser till hoppléshet och i vissa situationer saknades helt enkelt
argument, nagot som forsamrade det redan laga sjalvfortroendet.

> Predisposition towards suspiciousness (forhallningssatt till misstankar) —
Denna personlighetsfaktor kan skvallra om en individs installning till
forhandlingen, och &aven paverka den allmanna attityden till motparten. |
forhandlingen var det egentligen bara kopsidan som holl en misstdnksam
installning till motparten. Det faktum att kdparna ifragasatte saljsidan bade
internt och aven direkt under sjalva forhandlingen kan ha tjanat som ett tappert
forsok till att kompensera den annars undermaliga prestationen.

5.2.2.2 Sociala varden

Med hansyn till casetvningarnas karaktar kan det vara problematiskt att dra
adekvata slutsatser av deltagarnas sociala varden i forhandlingarna. Det som
observerades vid denna forhandling var att bade sélj- respektive kdpsidan hade en
mer egoistisk installning till forhandlingen, forhallanden som kan ha paverkats av att
situationen inte var verklig.

5.2.2.3 Sjalvbilden

Saljsidan visade klara tendenser for att inneha en auktoritar utstralning samt
sjalvsadker framtoning och de lyckades darfor skapa ett klart maktovertag i
férhandlingen. Det kan vidare férmodas att dessa egenskaper framkommit genom
sdljarnas starka sjalvbild baserad pa den egna effektiviteten samt kontroll av
situationen. Séljarnas hoga sjalvkansla kan vidare starkt deras position da de hade
kontroll 6ver forhandlingen. Trots att observationen var en 6vning kan det anda ha
betydelse att séljsidan hade kontroll 6ver situationen, da personliga egenskaper ur
detta perspektiv kan fa tkad betydelse.

5.2.2.4 Negotiation Orientation (Férhandlings orientering)

Vid denna férhandling kan det konstateras att de personliga egenskaperna haft stor
betydelse, medan de kontextuella variablerna haft liten paverkan pa utfallet. Inte
heller de organisatoriska faktorerna har paverkat namnvart, da det varit omajligt att
forankra parternas beteenden i ndgot specifikt foretag.
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5.3 Case |l
5.3.1 Beskrivning

Saljsidan representerades av en man och tva kvinnor, kopsidan utgjordes av tva
man.

| borjan av forhandlingen radde en spand och osaker atmosfar, dar bada parter
pavisar tecken pa nervositet (osammanhangande tal, smafnitter m.m.). Kopsidan
verkade vara mest oséker genom att inledningsvis vara ostrukturerad medan
sdljsidan lyckas uppvisa storre malmedvetenhet. Saljsidan erbjuder ett hogt pris men
hanvisar till deras utmarkta kvalitet och servicefordelar. Kopsidan &r irriterad éver en
tidigare forsening av leverans fran séljsidan. Kopsidan &ar dessutom inne i en
ekonomisk svacka och har forlorat en del affarer vilket gor att de ar i behov av en, for
deras del, vinstgivande affar. Saljsidan har inte heller rad att forlora ndgon kund
eftersom marknaden blivit hardare med nya konkurrenter som sanker priser och
introducerar nya utvecklade produkter.

En av kdparna antog rollen som grinig inkdpschef och visade 6ppet sitt missndje med
den tidigare forseningen i leverans fran saljsidan. Med en bestamd, negativ
installning skall ett lockande erbjudande avlaggas, ifall nagon affar ska bli av menar
kopsidan. Kopsidan ifragasatter saljsidan varje tillfalle som ges och understryker
vikten av kopsidans standpunkter. Saljsidans manliga representant var den av
deltagarna som var mest pratsam och ville garna diskutera hur det gamla missodet
skulle kompenseras. En av séljsidans kvinnliga representanter valde att spela en
dvertygande roll pa sa satt att hon garna ville att kopsidan skulle inse att ett
gemensamt samarbete var basta alternativet for bada parter. Vidare talade séljsidan
valdigt mycket om deras styrkor och varfor saljsidan var bast pa marknaden.
Kopsidan ansag att det fanns for lite belagg for att kunna uttala sig om vem som var
mest framgangsrik pa marknaden. Konkreta bevis bortsett frdn de oberoende
matningar saljsidan hénvisade till skulle 6ka trovardigheten.

Kopsidan efterstavade en palitlig maskin och ifall detta erbjods kunde ytterligare en
affar komma pa tal. Priserna hade varit sjunkande liksom I6nsamheten och da kravs
en maskin som kan erbjuda hogre prestanda an konkurrenternas maskiner for att
bibehdlla eller oka marknadsandelar. Séljsidan menade att de kunde ge ett
formanligt erbjudande for hela affaren. Forvisso var maskinerna dyra men da tillagg i
form av service, support och garantier ingick kunde ingen annan konkurrent motsvara
sdljsidan. Genom att inhandla maskinparken med saljsidan som partner skulle
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forlusterna vid ett eventuellt driftstopp minimeras for kodpsidan. Ingen annan
konkurrent kunde namligen leverera reservdelar eller support lika snabbt som
saljsidan.

Den andra representanten fran kopsidan var intresserad av en affar men reserverade
sig da prisfragor kom pa tal och hanvisade till sin kollega. Han férde mest séljsidans
talan men da det kom till en direkt friga avvaktade han med svaret. Under hela
forhandlingen antecknade kopsidan vad séljsidan sade och atergick ofta till det som
sagts tidigare under forhandlingen. Efter att saljsidan sankt sitt bud bdrjade kdpsidan
bli intresserade av affar. Séljsidan vara mer angelagna om en affar och det tog inte
sa lang tid av overlaggningar innan ett nytt bud lades av séljsidan. Kopsidan gav
inget bud sjalva utan vantade med att diskutera priser. Saljsidan k&nde sig tvungna
att sanka sitt erbjudande for att fortsatta Gverlaggningarna. Genom att képa tva
maskiner kunde séljsidan erbjuda en rabatt pa 10 procent for vardera maskin. Utéver
prissankningen skulle reservdelar inga samt ett 6verkomligt service- och support
avtal. Kdpsidan ville aven ha en avbetalningsplan for fem ar, detta gick férhandlarna
fran Platteknik AB med pa men var tvungna att ringa till huvudkontoret for att se om
de kunde godkanna affaren. Parterna ajournerade férhandlingen.

Efter 15 minuter aterupptogs forhandlingarna.

Saljsidan kunde inte langre erbjuda en avbetalningsplan pa fem &r. Utfallet av
forhandlingen blev att kopsidan gick med pa att kbpa tva stycken produktionslinjer av
séljsidan for priset av 2450 Mkr vilket ansags vara ett extremt bra utfall for koparen.
Séljsidan tog yttermera pa sig att kopa loss képsidans gamla produktionslina for 500
Kkr vilken underlattade for kopsidans kassafléde vilket var valdigt anstrangt.
Kopsidan hade valdigt valgrundade argument och drev igenom sina krav hart. Efter
en forsiktig inledning syntes kopsidans kompetens tydligt. BAda parter var kunniga i
sakfragor och verkade ha gjort ett grundligt férarbete.

5.3.2 Analys
5.3.2.1 Individuella faktorer

| Case 2 foreldg liksom i Case 1 en spand och laddad stamning dar bade salj-
respektive kopsidan betedde sig pa ett forhallandevis nervost satt. Till skillnad fran
Case 1 verkade det dock vara kopsidan som tog rollen i att vara den starka
forhandlingsparten. Redan fran bérjan fanns tendenser att kopsidan hade den basta
planeringen, strategin samt kunskapsbasen for den stundande férhandlingen.
Kopsidan bestod denna gang av tva deltagare medan séljsidan bestod av tre.
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For att kunna kartldgga och analysera de individuella egenskaperna har vi aven for
denna observation Herman & Kotans (1977) personlighetsmodell som bas.

> Level of manifest anxiety (niva av angest)— Det rader inget tvivel om att det ar
sdljarna som pa flera satt pavisar en klar osakerhet, da deras priser och
argument gang pa gang blir ifrdgasatta av kopsidan. Saljarna klamrar sig fast
vid ett fatal argument och blir darmed mer och mer osékra under
forhandlingens gang. Da kdpsidan ofta strategimassigt lag ett steg fore hade
sdljsidan svart att uppratthalla en stark och saker attityd gentemot den
potentiella kunden.

> Authoritarianism (auktoritet) — Saljsidan hade i detta case svart att ta Overtaget
i och med att kbparna standigt kontrade med nya infallsvinklar och perspektiv
pa forhandlingsdiskussionerna. | sjalva verket blev det kdpsidan som pa ett
diskret satt upprattholl den auktoritara linjen och samtidigt sag till att utnyttja
positionen till att férbattra de egna villkoren.

» Tendency to be conciliatory (tendenser att ge eftergifter) — Ingen av parterna
gick med pa eftergifter i sarskilt stor utstrackning, och en av anledningarna till
detta kan vara att inga direkta prisdiskussioner agde rum. Diskussionerna
rérde sig istallet kring betalningsupplagg samt servicekostnader. Séljsidan
blev under ett skede i forhandlingen i och for sig hart pressad och gick i stort
sett med pa ett mycket generdst betalningsupplagg pa fem ar. Denna
overenskommelse upphévdes dock i och med att saljsidan mitt under
férhandlingen kontaktade huvudkontoret. Denna handelse férsamrade
troligtvis partens stéllning ytterligare betraffande trovardighet.

> Level of self-esteem (niva av sjalvfortroende) — Eftersom séljsidan fortlopande
fick anstranga sig for att halla uppe en stabil moral under diskussionerna
kunde de inte lagga nagon stdrre energi pa att avancera rent strategiskt. Da
det inte fanns nagot utrymme for saljarna att ta tag i situationen pa ett
tillfredsstallande satt var det dessutom svart att halla uppe ett gott humor. Den
formodade bristen pa planering innebar dessutom ytterligare paféljder i form
av att de tvingades till pinsamma retrétter av redan beslutade villkor.

> Predisposition towards suspiciousness (forhallningssatt till misstankar) —

Kopsidan gjorde i detta case allt for att fa séljsidan att tro att de antog ett
kritiskt forhallningssatt under forhandlingen. Koparna agerade utifran ett
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kritiskt perspektiv och utnyttjade mojligheterna de fann for att ifrdgasatta och
kritisera motparten. Saljsidan holl ocksa ett kritiskt forhallningssatt men var
mestadels tillbakapressad och hade inget annat val.

5.3.2.2 Sociala varden

Aven i detta case var den allmanna installningen i férhandlingarna av mer egoistisk
karaktar, dar lite intresse fanns for motpartens mal och motiv. Fokus lag istéllet pa de
egna intressena och strategierna, ett forhallningssatt som aterigen kan ha framkallats
pa grund av forhandlingens utformning. Bade salj- och kopsidan hade en klar
antisocial installning och de enda delarna av férhandlingen som berérde langsiktiga
affarsrelationer var framtvingade av bada parter. Kopsidan forsokte Overtyga
sdljsidan att de skulle fortsatta vara lojala kunder, och att det darmed fanns belagg
for att priserna skulle pressas pa det kortsiktiga planet. Séljsidan daremot forsokte
trycka pa att deras serviceutbud strackte sig Over lang tid och att priserna darmed
borde hallas kvar pa samma ursprungliga niva.

5.3.2.3 Sjalvbilden

| motsats till Case 1 var det férhandlarna pa kopsidan som kunde uppratthalla en
stark sjalvbild, och darmed kunde de kontrollera situationen. | enlighet med var
problemdiskussion och exemplet i Case 1 framkom det att personligheten far en
starkare betydelse da en individ har kontroll 6ver situationen. Kontrollen starks aven
da kopsidan i denna casedvning kan halla ett konstant forhallningssatt till deras egna
varderingar och malsattningar. Foljaktligen kan kopsidans sjalvbild starkas genom
detta och &ven genom att forhandlarna kan dra nytta av motpartens misstag.

5.3.2.4 Negotiation Orientation (Forhandlings orientering)

Aterigen har de personliga egenskaperna haft stor betydelse i férhandlingen. Det har
aven varit mojligt att se att individernas beteenden paverkat resultatet pa intressanta
satt genom diskussionerna. Forutom tidsperspektivet har inte nagra andra
kontextuella variabler ur situationens definition haft sarskild betydelse for utfallet.
Forutom nagot enstaka undantag har det vidare inte varit mojligt att se att nagra
organisatoriska faktorer paverkat utfallet, da personerna i realiteten inte varit
kopplade till ett speciellt foretag. Generella tendenser som har med caseforetagens
mal att gora har dock kunnat antydas i detta exempel, t.ex. i att deltagarna agerade
efter de malsattningar som gallde for caset i fraga.

59



Den verkliga bilden av forhandlingar Magisterseminarium FEK 591

5.4 Sammanfattning

Trots att dessa bada forhandlingsdvningar var simuleringar gav de anda intressant
information om deltagarnas satt att agera pa. De viktiga lardomarna i dessa exempel
var att forhandlingsdeltagarnas prestationer varierade kraftigt och att vissa grupper
hade det enklare att kontrollera sjalva forhandlingssituationen. Detta kunde troligtvis
ha att géra med skillnaderna i ursprungslaget i forhandlingssituationen dar den ena
forhandlingsparten tog overtaget i bada foérhandlingar. | bada exemplen har de
"vinnande” lagen haft en stark sjalvbild som vidare framkallat ett starkare
sjalvfortroende. Vidare kan konstateras att den part som legat i underlage har haft
svarigheter att 6verta 6verlaget och vanda férhandlingens utveckling.

Det vore missledande att utifrdn dessa bada oOvningar pasta att forhandlarnas
individuella egenskaper inte hade en vasentlig betydelse i forhandlingssituationerna.
Observationerna har dessutom foreslagit att de starkare forhandlingspartnerna
lyckades med att identifiera sina egna karakteristika och dessutom ta vara pa dessa
under 6vningarna. Med bas av detta blir det viktigt for forhandlare att fordjupa sig i
personliga egenskaper, da dessa aterigen visar sig kunna paverka forhandlingars
utfall.
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6 Analys av Verklighet

| detta kapitel analyseras och diskuteras de observationer fran verkliga forhandlingar
som gjorts. Dessa observationer stélls mot det teoretiska ramverket och en
diskussion foérs kring observationerna av individens agerande i en
forhandlingssituation.

6.1 Inledande diskussion

Inledningsvis jamférs skillnaderna mellan verkliga situationer med experimentella
case och hur dessa forhaller sig till varandra. Darefter genomfors en grundlig analys
av  observationerna  utifran  intelligens,  roller/social  interaktion  samt
hemligheter/strategier. Faktorer som eventuellt paverkar resultatet av forhandlingen
harleds till individen och dennes mdjlighet att effektivt utnyttja sin kunskap till sin
fordel.

Ett aterkommande forhdllande mellan parterna som férhandlade under
observationerna, var att rollspelet redan var bestdmt, betraffande makten. Det var
samma typ av forhandlingspart som stod for styrningen av interaktionen. | manga fall
beskriver teorin utarbetade agendor att folja for att styra en forhandling men denna
maktkamp mellan parterna har uteblivit, detta eftersom individerna troligen redan var
medvetna om sin position. Rollerna var faststéllda och ingen visade tecken pa att
forsoka andra forhandlingsramen som var uppbyggd redan innan férhandlingen
inleddes. Det fanns tva parter, en part som ledde férhandlingen och en part som
foljde efter. Goffman (1994) beskriver hur, vid en interaktion mellan tva grupper, en
part agerar och en part responderar, likt ett teaterstycke dar askadarna bedoémer vad
de ska tycka utifrin skadespelarnas beteende. Utifran vara intryck fungerar en
forhandling pa samma vis, en part berattar vad, hur och nar de vill inleda ett
samarbete medan den andra parten réttar sig darefter.

Givetvis forsokte parterna finna en optimal l6sning for dem bada i det enskilda
tillfallet, men den part som gett upphov till forhandlingen har, vid observationerna,
kunnat styra den efter en redan fardig (dock oskriven) férhandlingsram. Inom denna
forhandlingsram finns majligheter att modifiera utfallet beroende pa hur val rollen som
antingen "publik” eller "skadespelare” hanteras, men det ar inte mojligt att andra
forhandlingens fundamentala grund. Vid jamforelse med de experimentella fallen
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skiljer sig de verkliga situationerna avsevart vad galler rollspelet. Vid
caseftérhandlingarna forsokte parterna ta kontroll, utnyttja strategier samt knep for att
leda férhandlingen framat och parterna var ute efter att styra forhandlingen efter de
egna riktlinjerna. En hardare och mer aggressiv attityd fran bada parter fran
ovningstillfallena var observerbara aven om det var problematiskt for den svaga
sidan att ta igen pa den starkare. Detta skiljde sig markant fran vara observationer ur
verkligheten dar parterna visste var de hade varandra och snarare forsokte finna en
gemensam l6sning. Mahanda var dessa forhandlare medvetna om att ett forsok till en
sjalvuppfyllande mandver endast skulle forsamra partens mojlighet att maximera
nyttan av férhandlingen.

| ovanstaende fall beskrivs vikten av att kdnna av situationen och bekanta sig med
parterna innan ett gynnsamt utfall kan mojliggoras. Maktforhallandena till de
medverkande parterna ar redan fordelade genom att utgangspositionen ar given och
ingen part som observerats ur de verkliga forhandlingarna har forsokt andra pa detta.
Utfallen skiljer sig dock beroende pa situationen, da de olika forhandlingarna haft
olika innehall och karaktéarer.

"Nar tva team konfronteras med varandra i avsikt att fora en social interaktion brukar
bada teamens medlemmar uppratthalla illusionen om att de &r vad de gor ansprak pa att
vara; de brukar halla fast vid rollgestalten” (Goffman 1994, sid 149).

Ovanstaende citat 6verensstammer med vad som kan sdagas om maktstrategier i
kombination med de forhandlingar vi observerat. Det &r mahanda mojligt att applicera
t.ex. ett Machiavelliskt angripssatt (ett cyniskt, egocentriskt beteende) eller anvéanda
vissa delar av denna teori pa en specifik situation men att generellt utga fran endast
en utpraglad strategisk linje forsamrar partens majlighet att uppna maximal nytta.

Det vore en utopi att anta att en person kan beharska all den teoretiska forskningen
kring forhandlingsstrategier och samtidigt inneha vardefulla erfarenheter och kunskap
fran verkliga situationer. Daremot forefaller det mer strategiskt rimligt att se varje
forhandling som unik och forsoka ta till vara den kunskap som erhallits samt sedan
kunna jamféra denna med en teoretisk bas. Ur denna kan en generell, individuell
strategi utvecklas som battre tillgodoser individens mdgjligheter att framgangsrikt
férhandla med andra parter.

Om en forhandlare i en forhandlingssituation ar underlagsen sin motpart kan denne
genom en taktiskt vald strategi skydda sig sjalv och sina intressen fran ett alltfor
daligt utfall. Genom att i forvag faststalla granser till vilket pris parten kan stracka sig
till kan forhandlingsutrymmet avgransas. Ett sadant forfarande kan dock hindra ett
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utfall av mer flexibel karaktar (Fisher et al, 2000) da det finns andra faktorer utover
priset som kan bygga upp ett avtal. Darmed riskerar parten att genom denna atgard
begrénsa sina mojligheter.

De foljande forhandlingar som observerades géllde en upphandling och ett antal
entreprendrer hade sedan tidigare lamnat olika anbud, men eftersom dessa anbud
var snarlika kravdes nya forhandlingar for att kunna utse en entreprendr. Ifall det
forsta anbud entreprendrerna kommit med var for nara partens pa forhand uppsatta
grans skulle det inte finnas nagot spelrum att konkurrera ut de andra entreprendrerna
med. En taktiskt vald prisstrategi hade saledes inte varit att rekommendera i detta fall
da upphandlingen inte inkluderade faktorer utdver priset.

6.2 Utdrag 1 ur observation nr 3

En informell forhandling borjade Over en kopp kaffe redan innan parterna nadde
forhandlingsrummet. Detta eftersom man holl pa att vanta in en av upphandlarna samt
att en av entreprendrerna var tvungen att avvika tidigt. Nar upphandlaren dok upp satte
forhandlingen igang ”officiellt” och gruppen forflyttade sig till forhandlingsrummet. Med
kaffekopparna i handerna tagade parterna, smatt pratandes om entreprendrens
bakgrund, in i férhandlingsrummet. Man hade redan lyckats fa med diskussionen pa en
vanskaplig och avslappnad niva trots att parterna sedan innan aldrig traffats.

Upphandlarna foretraddas av en extern konsult (A) och en representant fran foretaget
som stod for upphandlingen (B). Den externa konsulten har lang erfarenhet inom
branschen och representanten fran foretaget var en yngre formaga med god sakkunskap
gallande forhandlingens karnfragor. A hade kavaj, vilken avtogs da han tradde in i
forhandlingsrummet, ljus skjorta och samt khakifargade byxor medan B hade en randig
skjorta, glasdgon och svarta byxor. Entreprendren (C) som ledde sin parts framférande
hade en kortarmad, beige skjorta och p& fotterna ett par tofflor. Han satt i samma
position hela forhandlingen igenom, och var smatt Overviktig, harig, hostade och
harklade sig konstant.

Forhandlingen inleddes med att A tog ordet och uttryckte sin vilja att alla inblandade
personer gav en mer detaljerad bild av vad de gor inom respektive organisation. C
borjade folid av A, darefter B. Efter detta berattar A om hur forhandlingen ska ga till
genom att ta kommandot till agendan, den ar dock inte skriven utan hénvisas till den
offert som skickats ut tidigare till samtliga parter.

6.2.1 Analys
6.2.1.1 Intelligens

Till det yttre verkade C ganska ostadad och slarvig jamfort med andra individer som
férhandlade samma dag. Att en individ inte explicit visar sin praktiska intelligens kan
ibland framsta som riskfyllt men i ovanstaende fall visade det sig att C genomgéaende
visade stor sakkunnighet under forhandlingen. Den praktiska intelligensen denne
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visade under hela forhandlingen var patagande och respektingivande. Troligtvis var
individen sd& pass saker Over hans praktiska och sociala intelligens att han inte
behovde ta hansyn till sitt yttre for att "passa in” bland 6vriga forhandlare. Barry och
Brown (1988) har i sin forskning funnit att personer med hogre kognitiv formaga far
ett battre utfall vid en férhandling an personer med lagre formaga vilket C var ett
bevis pa. Hans kognitiva formaga var avsevart hogre an motpartens da hans
sakkunnighet var extremt god. Hans langa erfarenhet inom byggbranschen gav gang
pa gang lugn och stabilitet i forhandlingen, vilket gav honom ett lyckat utfall i form av
en férnamlig 6verenskommelse.

6.2.1.2 Roller och social interaktion

Betraffande rollspelet vid denna observation, fick den lediga atmosfaren i
forhandlingssituationen intrycket av att bada parterna snarare ville bekanta sig med
varandra an att tvista om avtal. Inledningen préaglade helheten och diskussionerna
praglades av samarbete och forstdelse. Av naturliga skal foll, i och med den
utskickade agendan, ledarpositionen pa A och B som gick igenom vad som skulle
ske under forhandlingen. Kallpratet 6ver en kopp kaffe och den ostrukturerade
inramningen fick parterna att kanna sig bekvama i sina roller. Huruvida detta var
strategiskt kan debatteras men rollerna foll sig sjalvklara pa grund av inledningen, dar
parterna lyckats skapa sig en profil av varandra innan huvudférhandlingen startade.
Kallpratet var inte till for att skaffa sig en uppfattning om partens varderingar utan
snarare ett satt att pabodrja en dmsesidig gynnsam relation. Genom att fa ett gott
intryck av sin motpart forbattras samarbetet, kallpratet gick inte ut pa att skaffa sig
uppfattning om parternas varderingar av olika slag utan endast att skapa borjan pa
en god relation.

Aktorernas kladval skilide sig markant frdn varandra, dar den ena partens
representanter hade ett mer formellt val och entreprenéren tofflor och kortdrmat.
Beteendet fran upphandlarna skilide sig inte fran beteendet vid de 6vriga
forhandlingarna som observerades trots att kontrasten av kladvalet var sa tydlig.
Parternas olika utseende hjalpte snarare till att skapa den informella karaktér
férhandlingen tog och var kanske en lank till att en god relation kunde byggas upp
mellan parterna. Entreprencrens val eller rattare sagt brist pa intresse att vélja klader
for att passa in i sammanhanget gav ett mer arligt intryck av hans person.
Upphandlarna visste vem de hade att géra med och fragan blev ifall kunskapen var
det viktiga (som han under férhandlingen fick bevisa) istallet for att férdomarna kring
kladvalet fick avgoéra. Avtal skrevs mellan parterna och uppenbarligen var
entreprendren tillrackligt kompetent for att utfora arbetet. Entreprenéren kanske var
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medveten om sin kunskap inom sitt omrade och hade tillrackligt sjalvfértroende i sin
formaga att valja bort faktorer som kladval i sin framhallning. Att strida mot ett formellt
kladval ar mahanda inte rekommenderbart men detta forhdllande gav i denna
situation en bild av vilken person som dolde sig bakom "entreprendren”. | litteraturen,
de intervjuer som gjorts, samt i seminariet med Charl Malan accentueras vikten av
fortroende och arlighet som grundsten for en god relation. Egenskaper for att skapa
denna goda relation kan ta sig i uttryck pa flera satt och ar viktiga for langsiktiga
samarbeten, men ingen teori ndmner dock hur arligheten kan uppvisas genom ett
visst beteende. Utifran var observation ter det sig att det enda konkreta satt att
pavisa arlighet ar att framhava sitt verkliga jag och vara personlig. Vidare foresprakar
ingen av vara kallor att man ska visa upp sig utifran forhandlarens egna uppfattningar
utan snarare ifran ett kollektiv fér vad som anses ratt for situationen. Det paradoxala i
pastaendet om fortroende ar i detta fall att egenskaperna inte kan bevisas utan att
individen visar upp ett ovanligt beteende t.ex. ett vagat kladval, eftersom det ar forst
da arligheten gentemot den andra parten visas upp.

Att A och B skulle ha agerat annorlunda vid ett annat tillfalle och bedémt motparten
hardare genom t.ex. entreprenorens kladval, verkar inte troligt eftersom det var
kompetensen som efterfragades. A och B:s utvecklade interpersonella orientering var
mahanda en anledning till att entreprentrens agerande (i form av kladesval)
accepterades istallet for att det ratades. | och med att beslutet togs gemensamt d.v.s.
att entreprendren skulle inga i samarbetet maste bade A och B ha haft en niva av 10
(Interpersonal Orientation) for att kladvalet inte skulle anses destruktivt for
samarbetet. Cooleys (1933) teorier om spegeljaget ar lattare att tyda i interaktionen
eftersom den informella karaktaren forhandlingen antog fran bérjan vidholls fram tills
dess att ett avtal slots. Agerandet fran bada parterna med det vaxelspel av intryck
som overférdes mellan dessa kan hjélpa till att vidhalla en mer informell karaktar av
forhandlingen, dar valet av dalig kladsel formade de forsta intrycken av
upphandlarna. Ifall A och B vore ett par andra upphandlare kanske utfallet inte blivit
detsamma eftersom perceptionen av individer &r individuell. Foérhandlingens
annorlunda atmosfar hade da kanske snarare haft en fientlig och pafrestande
karaktar an den informella form som var observerbar.
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6.3 Utdrag 2 ur observation nr 3

Lokalen dar forhandlingarna skulle dga rum var ett litet vardshus i sédra Skane med
dvernattningsmojligheter. Valet av platsen var strategisk da den for bada parterna var
helt neutral och okand sedan innan. Detta skulle leda till att bada parter skulle kanna sig
mer bekvama i sina roller som foérhandlare. Entreprentrerna som blivit kallade till
forhandlingen visste inte att upphandlarna understkt platsen dagen innan
forhandlingarna skulle &ga rum, for att acklimatisera och férbereda sig. Rummet déar
forhandlingarna hdlls var ett ljust beldget rum med havsutsikt och i mitten av rummet
stod ett mérkbrunt ovalt bord med plats for atta personer. Det var generést med utrymme
for parmar och papper pa bordet medan rummet for Ovrigt var aningen litet. Utdver
bordet fanns ett par fatéljer langst med den ena vagen dar observatérerna kunde halla till
for att pd avstand notera handelserna vid forhandlingsbordet. Vi vet dock inte ifall
beteendet fran forhandlingarna hade fatt en annorlunda karaktar ifall de ej befunnit sig
dar. Under férhandlingarna fanns mgjlighet till kaffe, mineralvatten samt skiftande tilltugg
beroende pé klockslag (féormiddag — bullar med palagg, eftermiddag — hemlagade
kanelsnackor). Uppkoparna stannade pa vardshuset genom alla fem férhandlingar och
gjorde sig hemmastadda i den méan de kunde.

6.3.1 Analys

6.3.1.1 Kreativ/Social intelligens

Ovanstaende beskrivning visar hur det i en relation som grundas pa fortroende
mellan parter pa ett enkelt men effektivt satt gar att leda in en motpart i en
trygghetskansla samtidigt som man skapar en fordel at sin egen part. A och B hade
dagen innan varit och inspekterat platsen dar férhandlingen skulle hallas och skapat
sig en uppfattning om vad de hade att forvanta sig under forhandlingen vad galler
omgivningen. Parten hade saledes farre intryck fran omgivningen att hantera an vad
motparten hade. Nar manga stimuli ska hanteras kan vissa delar av koncentrationen
bli missriktad vilket A och B kan dra nytta av vid forhandlingstillfallet (Barry, 2004
forthcoming). Vidare trodde hela tiden motparten att de befann sig pa ett territorium
ingen av parterna tidigare besokt vilket gav dem en viss trygghetskansla, en kansla
som var grundad i fértroende till A och B som inte uppdagades eftersom ingen kdnde
till det bortsett fran A och B. Detta ar ett bevis pa kreativ intelligens (Sternberg, 1997)
det vill saga att pa ett smidigt satt kunna vidta en atgard likt denna som kan vara till
nytta i en férhandling.

| vanliga fall dar forhandlingen sker hos en av parterna, kommer det alltid finnas en
part som kanner sig mer hemma och mer bekvam av att vara pa "hemmaplan”. |
detta fall ville A och B att motparten skulle kdnna sig bekvam med att forhandlingen
skedde pa neutral mark, men samtidigt skaffade de sig visst Overtag genom att
komma till forhandlingsplatsen dagen innan for att acklimatisera sig. Enligt (Barry,
2004 forthcoming) &r den sociala intelligensen beroende av formagan en individ har
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att mota och hantera manniskor vid interaktion. Vidare ar den sociala intelligensen
aven beroende av vart forhandlingen ager rum, nagot som A och B tog vara pa
genom att de kande till miljon och kunde k&nna sig komfortabla i situationen.

6.3.1.2 Roller och social interaktion

| detta fall kan det vara intressant att se pa vilket ansikte egentligen reflekteras av
andra aktorer nar de blivit férda bakom ljuset. Enligt Cooleys (1933) teorier speglas
en individs beteende hos andra vilket individen utgar ifrdn under interaktionen.
Motparten har skapat en bild av upphandlarna som inte stammer dverens med den
bild de skulle ha skapat sig ifall de var medvetna om att platsen fér férhandlingen inte
var neutral. A och B var medvetna om motpartens bild av dem var inkorrekt men en
intressant fraga kan vara huruvida detta paverkar beteendet. Uppfattningen av en
felaktig reflektion kommer, enligt Cooley, att paverka deras egna beteenden eftersom
dessa paverkats av motparten. En manover av detta slag ar ett listdrag for att
forbattra relationen och positionen som férhandlare. Det kan anses vara ett knep som
ur socialpsykologin forbattrar partens forhandlingssituation och forankrar sig i
forhandlingsteorin som en strategi for att uppna maximalt utfall.

Bada parter i forhandlingen hade ett starkare sjalvfértroende vid starten av
férhandlingen. A och B var medvetna om att de kande till férhandlingsplatsen
samtidigt som motparten trodde att anledningen till neutral mark var att starka ett
potentiellt samarbete eller for att grunda en god relation. De intryck individerna fick
nar de kom in i forhandlingsrummet kan ha varit av positiv karaktar; ett ljust rum med
havsutsikt och det fina vadret borde ha avspeglat sig hos deltagarna runt
férhandlingsbordet. Valet av plats ger foérhandlarna en mdjlighet att koppla av och
agna sig at affarer. Den omgivande miljon ar tankt att passa alla forhandlare sa
dessa kan &agna sig at affarer och inte bli stérda av impulser som férdarvar
koncentrationen. Trygghetskanslan kan ligga till grund for att bada parter ska kanna
sig hemma och skapa battre fortroende for varandra eftersom omvarldsmiljon ar
positiv.

6.4 Utdrag ur observation nr 5

A styrde dver vad som ska talas om och sade:
— Vi har skickat ut KFU som det ar upp till er att bedéma och tittade menande pa C och D
— C fragar D om han ska prissatta och de svarar, ja just det.

D borjar g& igenom vad prissattningen kommer att bli, men C gér snabbt in och tar éver
talandet. C ger ett slutgiltigt bud for KFU delen. Varpd A och B gar in i en Oppen
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diskussion angaende upphandling av visst material som C och D har beskrivit tidigare. C
och D viskar sinsemellan. Plotsligt frdgar C med en negativ ton:

— Vilka andra foretag ar ni uppdragsgivare fér?

Det uppstar en kort stund av tystnad

— Det ar konfidentiellt, vi kan inte lamna ut namnen forran forhandlingarna ar avslutade,
replikerar B.

Det uppstar ytterligare en viss tystad.

A griper in for att bryta tystnaden.

— Det som sé&gs inom detta rum, hoppas jag stannar inom detta rum.

- Sjalvklart, instammer C och D.

A och B forklarar vilka Ovriga entreprendrer som man varit i kontakt med och deras
respektive arbetsuppgifter. Tyngd lades i att sdga att det fanns fler parter att férhandla
med sa att motparten var medveten om detta.

- S& om ni prutar ner GE arvodet till en rimlig nivd kan ni vara med i skaran bland
utvalda, sager A och ler.

C ler tillbaka och sager.

— Vanligtvis far man 4 %.

— Det &r ni som satter priset, svarar A och fortsétter, vi har tidigare arbeten att jamfora
med s& vi vet pd vilken niva det bor ligga men nar det rader lagsta pris ar detta vart
kriterium av vald partner. Vi vill inte heller pruta da detta endast kan fa en dalig inverkan
pa samarbetet, det &r saledes upp till entreprendren sjalv att bedéma prissattningen.

— N&, man ska inte sldss om pengar, instammer C.

— Upplagget ar "Lagt kort ligger”, nu tar vi bara emot anbud och ser vilkka som kommer
med lagst bud. | rddande tider &r det populart att dverklaga och d& &r det vi som blir
stallda mot vaggen, det enda vi vill veta ar vem som har lagst pris, sager A.

6.4.1 Analys

6.4.1.1 Hemligheter/Strategier

Att C och D vill ha reda pa vilka andra uppdragsgivare A och B har anvant sig av vid
tidigare arbeten ar troligtvis nagot A och B varit forberedda pa. Att avsloja sina andra
uppdragsgivare kan tolkas som att A och B till slut gav med sig och avsl6jade sina
uppdragsgivare for att uppratthalla en viss niva pa forhandlingen och underlatta
deras samarbete for att fa ett forbattrat slutresultat. Vidare fanns tendenser i deras
konversation for att de hemligheter A och B tillslut avslojade var sa kallade "fria
hemligheter”, d.v.s. sddana som kan komma ut utan att de ar av direkt skada for
nagon part (Goffman, 1994). Men att A poangterade att det som sades inte skulle
lamna rummet visar pa amnets kansliga natur och att det var essentiellt att bara C
och D fick kanna till informationen.

Senare under dialogen sker en forhandling om vilken niva arvodet ska ligga pa. A
lagger bara sma luriga kommentarer kring hur laget kan vara och hanvisar till lagsta
pris principen. Entreprenorerna, C och D, far helt enkelt anta var de ska lagga sig
prismassigt. En snabb beddmning maste goras angaende konkurrenternas
mojligheter, deras egna begréansningar samt vad som ar rimligt att ta ut for arbetet. C
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och D ar medvetna om att upphandlarna inte kommer avsl6ja vilket pris som for
narvarande galler och kommer antagligen studera A och B for att anta vart i pris de
ska lagga sig. A och B hdller en strategisk hemlighet (Goffman, 1994) fran C och D
for att undvika att motparten ska kunna dra nytta av informationen om vad arvodet
ska ligga pa och kunna lagga sig lagre an sina konkurrenter.

6.4.1.2 Intelligens

A:s formaga att uppfatta och I6sa det spanda laget som uppstod nar C och D fragade
om vilka andra de konkurrerande entreprendrerna var ar en viktig faktor till varfor
situationen kunde I6sas smidigt. Resultaten ur intervjuerna vi genomforde framhavde
ofta vikten av erfarenhet for att bli en bra forhandlare. For en erfaren forhandlare kan
rollspelet forutsagas, d.v.s. handelseforloppet kan for en forhandlare ha uppstatt vid
en tidigare forhandling och oséakerheten tar sig darfor inte i uttryck pa samma satt. Att
vanda situationen fran ett negativt intryck till ett positivt kan vara besvarligt da tillfallet
inte alltid visar sig tydligt. Trots allt kan handlingen varit ett knep fran A och B:s sida
att forst halla inne informationen for att darefter dela med sig av den for att oka
fortroendet parterna emellan. Genom ett foérfarande som detta kan C och D tankas ga
ner lagre i pris for att bli samarbetspartners. A lyckades vidare pa ett effektivt satt
vanda situationen till deras fordel och pa detta satt skapa ett trovardigt och arligt
intryck infor motparten. Att flexibelt kunna l6sa detta dilemma som uppstod i
observationen kraver ett kreativt tinkande vilket ar en av faktorerna som utméarker en
bra forhandlare. For att kunna skapa dessa komparativa fordelar kravs antingen bred
erfarenhet eller ett snabbt tdnkande, men en kombination av dessa ar dock det
ultimata.

6.4.1.3 Roller och social interaktion

Mojligtvis var det ett taktiskt drag att forst hemlighalla vilka som var upphandlarnas
samarbetspartners for att darefter avsloja vilka de Ovriga entreprentrerna var.
Motparten kan uppfatta en storre kansla av tillhorighet ifall de forhandlande parterna
delar med sig av mer intim information. Fortroendet mellan parterna vaxer samtidigt
som samhorigheten blir storre da de delar pa information fa kanner till.

| ovan beskrivna situation har C och D svart att interpretera motpartens roller. | forsta
sekvensen blir de inbjudna till ett mer intimt samarbete genom delgivningen av den
konfidentiella informationen, medan de i andra stund blir lAmnade till deras egen
bedomning av prisnivaerna. Fortroendet mellan parterna forbattras inte genom att
uppfattningen av den andra parten konstant andras. Rolldvertagandet och
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uppfattningen av den andra parten far inget enhetligt intryck vilket kan leda till att en
positiv installning inte maximeras. Genom att kastas mellan olika intryck av
motparten kan en osakerhet skapas vilket ger efterspel i samarbetet. A och B ar
medvetna var de har motparten och anvander sig av motpartens
forhandlingssituation for att spela ut dem. Roll6vertagandet ger bada parter en bild
over forhandlingssituationen dar rollaktérernas uppfattningar endast intensifieras av
att A och B spelar ut C och D.

6.5 Utdrag ur observation nr 7

Foljande utdrag ar fran en forhandling mellan ett storre svenskt foretag och en av
dess leverantorer. Meningen med motet ar att forsdka utréna huruvida deras
samarbete skall fortsatta. A och B &r representanter fran det stora foretaget och C
och D fran leverantéren.

B: - Jaha, dagens mote.
A: - Vart samarbete ar ju som sagt avtalslost, och vi maste alltsd binda det. Det ar var
strategi att skriva avtal med samtliga huvudleverantorer.

A och B berattade om vad de ansdg om det tidigare samarbetet och varfor de ville ha
avtal med alla deras underleverantérer. En smidig 6vergang gick mellan A och B i deras
framforande vilket hindrade C och D att hoppa in i diskussionen.

B: - Och vi vill garna att vart samarbete skall fortsétta.

Forst d& hann C emellan:
C - Ja, det ar 6msesidigt.
A - | vilket fall som helst har inte vi mgjligheten till en webbldsning.
A pratade med handerna medan B satt och rullade en penna i handen varje gang han
skulle saga nagot.
D - Vi gér in i ett nytt affarssystem som vi haft forstudier pa i 6ver tva ar.
Han tog en stund &t att berétta om affarssystemet och att det kommer att vara igang
forst i sept/okt.

A fragade rakt ut till B vad han tyckte om affarssystemet och om han kande till det sedan
innan eftersom han inte gjorde det.

6.5.1 Analys

6.5.1.1 Roller och social interaktion

Att stalla en fraga till sin kollega rakt 6ver bordet &r inget att rekommendera, vare sig
fran intervjuerna eller fran teorin. A andra sidan kanske betydelsen att stélla fragor till
varandra, dock ej for manga, endast visar bilden av en mer mansklig individ. Det &r
inte nédvandigt att detta behover fordarva situationen eftersom det beror pa hur den
andra parten mottar agerandet. Enligt antagandet om spegeljaget och
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rollévertagande kan en interaktion behallas till dess ursprungliga karaktar om det inte
laggs for stor vikt vid ett missanpassat beteende. Precis som vid entreprendren som
inte anpassat sin kladsel till situationen kan en direkt stalld fraga till en kollega
snarare symbolisera &rligheten hos en individ som pa ett annat satt an ett
missanpassat beteende ar svart att bevisa. Nar klimatet fortfarande &ar av behaglig
karaktar kan en foreteelse som bidrar till att en part gor bort sig innebara att individen
far en ny roll i interaktionen. | detta fall byter inte férhandlingen karaktar utan fortsatte
i samma form. Enhetligheten fanns dar fortfarande trots att en tabbe av
forhandlingsstrategi gjorts, detta ar vart att notera da saval intervjuer som litteratur ar
noga med att ge uppmaning att inte pavisa okunskap.

Den informella karaktdren av forhandlingen kan ha gjort sitt for att skapa den
avslappnade atmosfaren som beréttigade klavertramp. Ifall A genom rollévertagandet
hade upptackt att han gjort ett misstag hade rollerna mahanda blivit annorlunda men
eftersom agerandet accepterades av de oOvriga deltagarna &ndrades inte
forutsattningarna att fortsatta interaktionen. Om inte motparten lagger nagon vikt vid
att ett ur teorin beskrivet misstag har gjorts kommer det inte heller paverka
interaktionen eftersom rollerna kommer att vara intakta. | verkliga sammanhang ar
inte forhandlingssituationen lika valstrukturerad som i den teoretiska inramningen
utan byggs upp av de personliga relationerna och vilken typ av stamning parterna
soker. Riktlinjerna som skall foljas och strategier att beakta ger endast en bild av hur
en individ ska bete sig vid en uppstrukturerad férhandling. | de férhandlingar vi
observerat har situationen grundats av kallpratet i borjan och darefter fatt den
vanskapliga pragel som genomsyrat hela interaktionen. FOr att de teoretiska
strategierna fullt ut ska fungera kravs att man fran borjan av forhandlingen utgar ifran
att manovrera ut motparten till fullo vilket endast ar maijligt ifall motparten fungerar
som bollplank. | och med att individer ar unika kommer aven forstaelsen av en roll i
en forhandlingsstrategi uppfattas olika, nagot som go6r att en generell
férhandlingsstrategi inte ar applicerbar.

6.6 Sammanfattning

De verkliga férhandlingarna som observerats har visat att verkligheten inte ar
densamma som i t.ex. litteraturen, da det ar fler och andra slags parametrar som
spelar in. Det har dock aterigen visat sig att rollerna i stort sett varit forutbestamda vid
forhandlingarnas bdrjan, och parten med dvertaget har lyckats behalla forspranget.
Overgripande viktiga aspekter som paverkat forhandlingssituationerna i dessa fall har
varit parternas niva av intelligens och erfarenhet, den sociala intelligensen samt
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parternas uppfattning av motparten. Huruvida det ar strategiskt och/eller etiskt riktigt
att i forhandlingar férvranga motpartens uppfattning av den egna parten genom t.ex.
val av utstyrsel eller besittande av exklusiv information ar svart att svara pa. Daremot
kan det konstateras att de personer som forhandlat i dessa situationer visat sig
inneha unika personligheter som i forhandlingarna betett sig pa olika satt. Det ar
aven mojligt att parterna har ett sjalvdrivet intresse av att Oka forstaelsen av
varandras personligheter, detta att doma av de informella samtalen som ofta fordes
innan sjalva forhandlingstillfallet.

Fragan om huruvida forhandlarna hade kontroll Gver sina personliga egenskaper
hamnar aterigen i fokus. Det som har observerats ar att parten med Overtaget haft i
det narmaste full kontroll 6ver sig sjalv och motparten, medan den svagare
férhandlingsparten agerat osékert och instabilt. En parts svaga beteende kan aven
ha uppfattats och utnyttjats av motparten som vid ett par tillfallen aven tillatits att géra
smarre misstag utan att laget forsdmrats. Entreprentren vid observation nr. 3 var
dock en forhandlingspart som nadde vissa framgangar. Till situationen hor att det
radde en samstammig forstaelse parterna emellan och entreprendren kunde pavisa
en god niva av kontroll Gver sina egna egenskaper.
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7 Slutsats

Forhandlingar ar ett komplext omrade da valdigt manga faktorer paverkar en individs
beteende i situationen. Interaktioner mellan manniskor ger beteendet dess préagel,
nar dessutom teoretiska strategier blandas in for att uppna utsatta mal kravs djupare
forstaelse av hur en individ fungerar. Nedan folijer resultatet av vad vara
undersokningar givit.

7.1 Sammanfattning

Under arbetet med denna uppsats har vissa faktorer lyfts fram och behandlats for att
oka forstaelsen for forhandlingar. Dessa har framst utgjorts av flertalet varden hos
den individuella férhandlaren med personliga variabler sdsom kunskap och
intelligens, personliga egenskaper, social formaga samt varderingar. Den forsta
viktiga slutsatsen har varit att dessa, i motsats till uppfattningar hos t.ex. Lewicki och
Bazerman, har betydelse och kan paverka férhandlingar. | denna kontext far aven
socialpsykologiska faktorer betydelse da dessa i manga fall har med personliga
variabler att gora. Ett resultat av denna slutsats ar att forhandlingslitteraturen borde
anpassas for att pa ett battre satt spegla forhandlingar sasom de ter sig i
verkligheten.

Huruvida en forhandlare har kontroll 6ver sina personliga egenskaper eller ej ar
beroende av situationen och varierar fran fall till fall. Da en férhandlare har kontroll
Over sina egenskaper har denne mojlighet att identifiera dessa och kan anpassa sig
till sina starka respektive svaga sidor. Det har dock visat sig att de flesta
forhandlingar pamint om Goffmans teori om askadare och aktor, dar den som é&r
aktor har kontrollen och lyckas battre i forhandlingar medan férhandlare som inte har
kontrollen, dvs. askadaren lyckas samre. Var uppfattning ar dock att eftersom flertalet
férhandlare visat att det ar mgjligt att lyckas kontrollera de personliga variablerna
finns alla chanser for motparten. Den andra stora slutsatsen blir darmed att det finns
ett stort behov av rattvisande litteratur for forhandlare som ar i underléage och inte kan
kontrollera sina personliga variabler. Flertalet férhandlare skulle t.ex. kunna forbattra
sina chanser att komma Over ett underlage och lyckas béttre i en forhandling ifall
forhandlingslitteraturen accepterade personlighetens betydelse. Forstaelsen for det
egna beteendet samt interaktionen gentemot motparten skulle darmed kunna
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forbattras och dessa insikter skulle kunna resultera i mer framgangsrika utfall for
forhandlare.

7.1.1 Brister i teorin

Det har kunnat konstateras att de flesta roller i en férhandling ar bestamda redan fran
borjan och i dessa exempel blir situationen ocksa last till den grad att det finns en
begransning av hur skiftande rollerna fran respektive forhandlingspart kan bli.
Samtidigt ar det intressant att respondenterna papekat att det aven &r viktigt att satta
sig in i motparten for att kunna forstd hur personen resonerar. For att kunna forbattra
ett underlage i en forhandling blir det darmed betydelsefullt att forsta
socialpsykologiska aspekter kring rollspel och interpersonlig kommunikation. Detta
kan exempelvis ta sig i uttryck av insikten att bedéma majligheten till resultat utifran
den position som parten ar given i férhandlingssituationen istallet for att tro pa en
resultatoptimering. FOrvisso ar stravan, vad vi observerat, att bada parter ska kanna
att de vunnit av utfallet men det har stéandigt varit en part som lett forhandlingen
medan den andra foljt efter och de rollerna har inte kunnat paverkas. Utifran detta blir
det angelaget for en forhandlare att fordjupa sig i aspekter som vidare kan forbattra
en parts underlage i en forhandling. Dagens férhandlingslitteratur behandlar inte
dessa delar, daremot laggs mycket kraft pa maktspel trots att den utifran dagens
kunskap redan har en fast grund. Enligt vad som framkommit finns en stor mangd
litteratur kring maktdvertagande samt minimering av risker vid ett underlage, men
denna ar svartillganglig och ligger langt fran forhandlingslitteraturens epicentrum.
Darmed blir det svart for en individ att utveckla sin férhandlingskompetens och uttka
en kompletterande strategiplattform, som ofta skulle kunna anvandas.

7.1.2 Betydelsen av personliga egenskaper

Vara respondenter var genomgaende 6verens om att personliga egenskaper var en
viktig parameter i forhandlingar, bade nar det géller rekrytering av medarbetare och
vid férhandlingstillfallen. Daremot var respondenternas svar otydliga for hur dessa
egenskaper skulle se ut och vad personligheterna skulle bestd av. En respondent
menade att personlighetsfragor var nagot for HR-avdelningen medan en annan
tyckte att det framst var vasentligt for en forhandlare att halla en bred och lang
erfarenhet. | vissa delar av forhandlingslitteraturen finns flera modeller, som delvis
har presenterats, for hur personliga egenskaper kan se ut och vara uppbyggda hos
férhandlare. Det skulle vara vardefullt for forhandlare att i storre utstrackning ta till sig
dessa modeller sa att en starkare medvetenhet kring egenskapers uppbyggnad
skulle kunna foreligga. | "skarpa” férhandlingar skulle det da kunna vara mojligt att
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analysera t.ex. en motpart och kunna anvanda dessa slutsatser pa ett effektivare satt
an vad vi hittills kunnat se. Personligheter kan kartlaggas pa ett betydligt detaljerat
satt an respondenternas allmanna uppfattningar har visat. Ifall forhandlare inte
fordjupar sig i lamplig litteratur finns risk for att en forhandlare gar miste om viktig
kunskap som kan vara vardefull. Det har tyvarr aven varit mgjligt att konstatera att en
stor del av forhandlingslitteraturen ar ofullstandig, da vissa kallor helt eller delvis
utelamnar alternativt forbiser personliga egenskaper. Som tidigare namnts i 1.3.1
finns dels en sida som havdar att personliga egenskaper inte inverkar vid
férhandlingar och en annan sida som menar att egenskaper har en betydande effekt.
Det ar i var mening riskabelt att motsatta sig alternativt delvis utelamna
personlighetens betydelse da vi anser att forhandlare kan utvinna flertalet vardefulla
perspektiv i denna.

7.1.3 Betydelsen av socialpsykologiska aspekter

En forhandlares forhallningssatt till motparten behandlades i intervjuerna, och
respondenterna menade i dessa diskussioner att motparten spelade en klar och
tydlig roll i féorhandlingar. Respondenterna betonade vidare att det kunde vara viktigt
att satta sig in i motpartens mal och perspektiv, samt kunna forstd motparten. Det
framgick tydligt att det var betydelsefullt att engagera sig i motpartens egna mal och
dennes uppfattningar av situationen vilket ar en egenskap forhandlaren skaffar sig
forst efter erfarenhet av ett flertal forhandlingssituationer. | enlighet med
socialpsykologiska teorier om social interaktionism inverkade aven i de verkliga
forhandlingarna liknande interpersonella variabler sasom t.ex. spegeljaget. Under de
riktiga forhandlingarna utbvade parterna ett dynamiskt spel dar deras roller jamférdes
och anpassades till situationen dock med begransningen att maktpositionen redan
var antagen. Detta &r perspektiv som forhandlingslitteraturen inte tar upp men som
daremot utgor en viktig del av socialpsykologin. Ifall forhandlare skulle ha mdjlighet
att pa ett djupare plan kunna ta till sig ratt utbildning och kunskaper, skulle de flesta
av dessa ha mojlighet att na battre utfall i forhandlingar. Forhandlingslitteraturen
maste med andra ord anpassas till de aspekter som verkligen spelar in i interaktionen
mellan forhandlingsparter.

7.1.4 Framtida forskning
For att till fullo beharska en forhandlingssituation kravs att individen ar valdigt palast
pa forhandlingsteori samtidigt som han/hon har den erfarenhet av forhandlingar att

kunna applicera kunskapen pa specifika situationer. Detta scenario omojliggors av
tidsaspekten som hindrar individen att komma Over tillracklig information for att
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beharska forhandlingsrollen maximalt. For framtida forskning skulle vi darfor vilja
rekommendera att nya tvarvetenskapliga synsatt och perspektiv utvecklas for att
komplettera dagens forhandlingsteori. Genom att utnyttja delar av befintliga strategier
inom forhandlingsteorin samtidigt som en fordjupning gors i manniskans majlighet att
utnyttja sina egna resurser kan en bredare och mer heltdckande bild av ett
férhandlingsbeteende skapas. Medvetandet om en individs begrénsningar och
mojligheter kan &aven anvandas for att anpassa forhandlingsrollen pa ett mer
individuellt satt an den generella bild férhandlingsrollen har idag.
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Appendix

Observationer 1 — 2, 1 april, Casedvningar, Inter Nordic CM AB, Malmd
Observation 1

K: Kbpare, S: Séaljare

K: Vi tycker ni ligger lite for hogt!

S: Varfor?

K: Andra konkurrenter ligger under er i pris!

S: Vad har ni da tankt er?

K: 2,1 Mkr

S: Det &r ju en helt annan division

K: Vad far vi for 3 Mkr?

S: Vad ar det viktigaste for er?

K: Kvalitet; att vi far ut det mesta av produkten

S: Vi har ett gott rykte pa marknaden, och ni stravar ju efter trygg leverans. Var
produkt kan alltsd skraddarsys for att sakerstélla leveranser; den har en hog
driftsékerhet. Vi hanvisar till tidigare relationer med er, 3 Mkr ar ett bra pris! Ni maste
inrdakna kvalitén! Vara maskiner har en vasentligt hogre kapacitet, 6 % storre &n
konkurrenterna. Men det handlar ju inte bara om att ni tjanar pengar. Vi har aven
utbildning, extra tjanster som vi erbjuder. Grundliga forskningar har &ven genomforts
av maskinen i andra lander etc.

K: Vi vill ha ett annat upplagg! Vi funderar ju pa att képa fler maskiner i framtiden!

S: Otankbart med 2,1 Mkr, gar ej! Tank igen pa kvalitén, och kapacitetsokningen.
Vardet som var maskin tillfor blir i konkreta siffror ca 700 kkr. i okat TB1 per ar i 7-8-
10 ar! Det blir ca 7 Mkr i 6kat TB1 under maskinens livslangd! Vi hanvisar till en
oberoende rapport; vi antar att ni har last in info om kapaciteten.

K: Vi reserverar oss dock, och hanvisar till tidigare problem med era maskiner.

S: (Direkt) Vi beklagar det; var ju trots allt férsta gangen som vi "klantade till” det, det
kommer nastan aldrig att handa igen. Tank pa att vi kommer inom 6 timmar vid
felaktigheter! Pa detta tjanar ni 650 kkr. per ar.

K: Nu glider ni over fran leverensforseningen till installelsetid... en massa
sifferbabbel.

S: Det handlar inte bara om det, vi har aven utbildningsfasen som vi tycker ar viktigt
vid produktionsstopp. Vi ar helt enkelt stolta éver var kvalitet.

K: Hur ar det med garantierna da? Vad garanterar ni?
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S: Vi garanterar 6 timmars instéllelsetid inkl. teknisk support dygnet runt med
felsbkning samt ett verifierat reservdelslager.

K: Igen om instéllelsetid, Hur ser garantin ut egentligen? Vad h&ander om detta inte
uppfylls?

S: Det skall uppfyllas, men vart pris ligger fortfarande p& 3 Mkr, annars kan vi inte
uppehalla den hoga kvalitén.

K: Vi haller kvar pa 2,1 Mkr! Vi skulle dock kunna "putsa” pa vart erbjudande.

S: Ja, vart forhallande till vart pris ar ju forstas lankat till ett framtida samarbete med
er...

K: Vi har alltsa fullgoda alternativ, 3 Mkr haller helt enkelt inte.

S: Tank péa sakerheten, tryggheten! Det formanliga serviceavtalet!

K: Vi har dock hittat ett &nnu mer formanligt serviceavtal; ett nytt erbjudande med 110
kkr. per ar.

K (Teknisk ansvarig): (Armarna i kors) Vi forvantar oss att service ingar det forsta
aret!

S: Men hur ar det egentligen med ert utgangspris? For oss ar kvaliteten viktig och
inte férhandlingsbar!

K: Vi sager 2,3 Mkr, dock med kravet att service skall ingd det forsta aret! (Utan
direkt inlevelse, kdpsidan gick upp i pris direkt)

S: Tyvarr, 2,3 Mkr funkar inte. 2,45 Mkr, nej forlat 2,95 Mkr ar sa langt som vi kan
stracka oss. Serviceavtalet ar vart 110 kkr. per ar! Tank igen pa att er kapacitet 6kar
med 6 %!

K: Ni borde kunnat géra mer at priset!

S: Tank pa 6 % Okning i kapacitet! (kort paus) Men tycker ni att det ar acceptabelt
med 24 timmars férsening vid service? (nytt perspektiv) Vi har samarbete med era
tekniker, 10-20 killar, det innebéar aven laga instéllelsekostnader. Vara tekniker talar
aven det sprak som kravs.

K: Vi har helt enkelt inte behov av 24 timmars service, vara anstallda jobbar i 16-
timmars skiftt Dessutom &r ju inte servicekostnaden den stora utgiften, utan
maskinkostnaden!

S: Var senaste prototyp har haft 3 ars tester, vilket sékrar kvalitet. Vi ar dock aven
lyhorda for vara kunder!

K: Vi har ju alltsa andra alternativ! Det finns andra konkurrenter till er som i stort sett
lovar samma kapacitetsokning (6 %)!

S: Vilka lovar detta?

K: (Suck) tyst (Tekn.Chef): Det har med priset ar i alla fall helt oacceptabelt! Ni maste
se en storre helhet da fler affarer kan komma att bli mojliga fran var sida. (Svaga
argument dock) (KI. 9:13)
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Paus 1

Enbart K: Har vi sagt nagot fel? Deras séljare babblar bara! Hur pass mycket varde
ligger det egentligen i deras produkt? Fult att prata om konkurrenterna som de gor!
De vet ju inget om dessa! Det ar ju sa att priset utgor en bas infor nasta affar, sa ar
det ju! Ska vi sadga 2,3 Mkr plus att vi lovar den nasta affar? Eller? (Oséakerhet fanns
inom gruppen, fragan ar hur pass palasta personerna ar, beredda att nappa pa priset
direkt) Hur pass palitliga ar S egentligen, de rakade forsaga sig om priset! De har
dock bra argumentation. Och egentligen &ar vi ju ganska ndjda med dem som
leverantdrer av vara maskiner. Var ska vi nu lagga oss? 2,35 Mkr eller 2,4 Mkr
direkt? Var ar vart tak? (Osakert). Hur ligger vi till tidsmassigt? Bara en halvtimme
kvar! Vi har egentligen inga argument kvar. Ja, vi har ju erbjudande som kan lova
samma leverans.

S kommer in i rummet.

S: Ar ni fardiga?

K: Nej!

S gar ut igen!

K: Vi maste spara argument. Andra offerten var ju bra. Var kommer de lagga sig pa?
2,85 Mkr.? (Ingen genomgaende diskussion kring ramarnal)

Paus slut

S: Konkurrenterna ar oseriosa, vi vill inte vara oseriésa. Vi har ingen mojlighet att ga
ner till era nivaer med bibehallen kvalitet. Vi kan dock skala bort férdelarna med
produkten. Vi kan ta bort effektivitetsbkningen med 6 %! Men vi tror att det i
allméanhet ar farligt for oss att ga ner till 2,3 Mkr.

K: Kapacitetsforbattringen ar imponerande, men vi har ju framtida planer som kan
komma att aktualiseras! Om ett ar kan det bli aktuellt for oss att kdpa ytterligare en
maskin!

S: Men gallande priset: ni maste veta att vi inte tummar pa kvalitén.

K (Teknisk chef): Men era konkurrenter har ju samma kvalitet (handen 6ver munnen,
den andra handen ror sig nervost Over personens jeans). Men hur blir det med
hansyn till en eventuell nasta affar? Vad kan ni gora at priset?

S: Gammalt bud star kvar.

K (teknisk chef): (skrattar) (23 min kvar)

S: Allright vi kan ga ned till 2,6 Mkr! (kraftig justering av priset), men det far bli pa lina
tval

K: Vad blir da priset pa lina ett?

S: Ursprungligt bud, 2,95 Mkr
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K: Men kan man inte ordna ett paketpris, d.v.s. baka samman de bada produkterna?
S: Nja, jamfor du med vara konkurrenter kan vi leverera mer.

K: Vi tycker det &r trakig stil att snacka ner konkurrenterna!

S: Det vi hanvisar till &r oberoende granskningar som genomforts! Vi ar serigsa!

K: Era konkurrenter ar ocksa serigsal

S: Denna deal é&ar helt enkelt en win-win situation (9:30) Ho6r med
produktivitetsokningen hos andra av vara kunder!

K: Nu far ni lagga ett bud!

S: Men var har ni lagt er! Ni har inte sagt nagot!

K: 2,35 Mkr + gratis service

S: (skrattar)

K: Ni tar ju inte hansyn till vara forpliktelser for lina 2!

S: Service kan inga under forsta aret (varde 120 kkr), vi jobbar helt enkelt inte med
korta affarer, s vi kan pruta pa servicen om det galler tva maskiner. Vad har vi for tid
egentligen?!

Paus 2

Endast K: Har vi varit kanske for tuffa? Det ar mojligt, vi maste i vilket fall komma
fram till en affarsuppgorelse!

Malan gar in for att hjalpa K under pausen: Préva att begara att de far kopa in er
gamla maskin for 350 kkr.
K: Det later ju i och for sig bra, det kan vi faktiskt prova.

Saljarna kommer in igen.

S: Jaha hur ser det ut nu, vad har ni kommit fram till?

K: Vi ar intresserade av att kopa en lina nu och ytterligare en om ungefar ett ar, tva
affarer sdledes. Vad kan ni gora at priserna?

S: Vi kan ga ner till 2,6 Mkr pa lina 2 forutsatt att ni képer den forsta linan nu for 2,95
Mkr!

K: 2,95 Mkr ar ett saftigt pris, 2,6 Mkr pa lina tva later dock battre. For att vi ska
kunna kopa lina ett for 2,95 Mkr vill vi att ni garna koper in och tar hela risken for var
nuvarande maskin.

S: Ja, den var ju varderad till 350 kkr.? Vi har ju kontakter sa det blir inga svarigheter
att fa ivag den for den summan! Det kan vi ga med pa.

K: Sedan har vi ju kravt fri service pa bada linor under en tid.
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S: Vi kan inte lova de prislattnader i den utstrackning som ni hoppas pa, det vi dock
kan gora ar att for lina ett erbjuda gratis service under ar 1, respektive reducerad
serviceavgift for ar tva och tre. Vi kan ga ner till 90 kkr. for bada dessa ar.

K: Ja detta later ju bra. Da sager vi sa!

Observation 2

Forhandlingen inleds med en kort presentation dar parterna presenterar sig for
varandra for att latta upp stamningen. Forhandling upptas och parterna inleder med
sina standpunkter och argumenterar for dem.

S: Vi har en béattre maskinpark an de flesta konkurrenter

K: Ni sager att ni ar bast, men hur vet vi?

S: Oberoende tester visar att vi ar éverlagsna vara konkurrenter. Vi har sex procent
hogre kapacitet an vara konkurrenter, tillgangligheten ar 97 procent vid problem!
Omsattningen 6kar genom att valja Platteknik, vi kan erbjuda de basta priserna vilket
vi ser som vara stora prioriteringar.

K: Vi vill ha en tillforlitlig maskinpark eftersom priserna varit sjunkande och aven
[6nsamheten.

S: Nivill ha billigare pris!

K: Vi vill ha en battre maskin med hogre kapacitet!

S: Da den radande marginalen ar som den &r visar fordelarna med en ny maskin att.
Ni kan hoja marginalerna avsevart i framtiden!

K: Hur kan ni visa att maskinens kapacitet ar battre?

S: Antalet timmar vid driftstopp blir mindre vid nytt kop och vi kommer att sta for de
fasta kostnaderna.

K: Hur var det med reservdelarna som var tva dagar for sent?

S: Ja, det ar viktigt i detta sammanhang, vi &ar villiga att diskutera ersattningen for
produktionsbortfall och vi kan lamna garanti for att det inte ska handa igen och de
direkta kostnader vi har paverkat! Med den nya maskinen far ni tekniskt stod forsta
aret och sedvanlig garanti pa tva ar. Om vi skriver avtal pa tre ar med service och
underhall far ni det rabatterat for 140 Kkr. per ar annars kommer det att kosta 160
Kkr.

K: Men ni séger att ni har 97 procents tillganglighet och om vi antar att det blir sju
dagars produktionsbortfall kommer det att kosta 20 Kkr. per dag. En valdigt hdg
kostnad for de dagarna!

S: Ja fast vi kan komma till Er inom 6 timmar gentemot konkurrenterna som kan forst
efter 24 timmar och er omsattning kommer att 6ka! Forvisso har vi hbga priser men ni
far ndgonting som &r "out of class”!
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K: Ja ni har valdigt hogt pris samtidigt som ni talar om en bra maskin och sedan
valdigt mycket service om maskinen ar bra ska det inte behdvas och da ska priset
inte heller behova vara sa hogt. Vi tycker inte det stammer att priset ska vara sa hogt!
S: Styrkan i att kostnaden &r den goda servicen och den goda tillgangligheten!

K: Ja, men vi har fatt in andra forslag fran era konkurrenter och priserna skiljer sig
mycket. Visst har den gamla maskinen men titta pa kapacitetskostnaden! Vi vill ha en
maskin till men det ar for hoga kostnader, ni maste gora nagonting at detta om
samarbetet ska fortsatta!

S: Vi vet att priserna ar hogre, minst sex procent fast vi har en avskrivningstid pa fem
ar. Men se det som sa har, utvecklingen gar framat och ny teknik gor att man hela
tiden maste kdpa nya reservdelar. Med var maskin behéver detta inte goras!

K: Den héar nya tekniken, gar det inte att géra om den gamla maskinen och satta in
de nya reservdelarna i den?

S: Nej, for vi vet inte riktigt vad som hander om tva ar. Vi styrs av era behov! Om ni
kopte var maskin kommer ni att spara in 170 Kkr. per ar. Vid varje samre
tillganglighetsgrad tappar ni 200 Kkr. Vill ni inte se i ett femarsperspektiv?

K: Kan ni garntera driftsakerhet i fem ar?

S: | helhetslosningen ingar de fasta kostnaderna vid driftstopp under de forsta fem
aren. Detta ar kopplat till serviceavtalet, och da detta ar kopplat till produkten ingar
garanti, service och tillganglighet!

K: Later bra! Men summan av reservdelsbiten?

S: Betalningen ar som tidigare!

K Ni har kommit sent med fakturor, och ni bor vara villiga att se pa en flexibel
betalningslésning dar man kan oOka kredittider, vi maste se pa lang sikt. Som
betalningar, vad har ni for maéjlighet att erbjuda oss for flexibla [6sningar?

S: Vi har inte réknat pa det!

K: Det ar ett hogt pris, men sprid ut det déver fem ar med tva linjer sa skulle det vara
vart en hel del! Vad det galler garantin gar det inte att saga nagonting men ifall den
nya maskinen haller kommer den att fortsatta halla pa!

S: Forvisso, och dem ar ju mer varda for oss!

K: Om maskinen fungerar kan det bli tva linor!

S: Vi far inte gora sadana avtal. Kickbacken reducerar forsta om ni kdper tva! Om vi
gar ner tio procent pa forsta och andra maskinen, men vi maste ringa Goéteborg och
hora om det ar majligt att ga ned tio procent per lina och betalningsavtal pa fem ar!

Paus

S: Nu har vi pratat med styrelsen! De gick med pa tio procent prisavdrag pa forsta
och andra linan! Vad det géller betalningsplanen ska 30 procent betalas efter order,
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vid godkand och installerad drift! Vi har &ven formedlat en agent som saljer er gamla
maskin for att underlatta ert cash flow och finansiering!

K: Funderar inte de gamla betalningsplanen pa fem ar? Hm, konstigt...

S: Sa ar det, 90 dagar pa dessa 70 procent efter godkand drift

K: Konkurrenterna har garanterat samma sak, maskinen fungerar inte trots att atta
manader har gatt!

S: Ni kan fa ett lager med reservdelar dar vi star for kostnaderna dar tiden for
driftsakerhet gar fran sex till tva timmar.

K: Betalningsplanen ar dalig och var budget &r lagre an det pris ni erbjuder.

S: Ni har en kostnad p& 600 Kkr. cash flow biten &r den viktigaste, 70 procent
avbetalning i 90 dagar. Den gamla maskinen séljs i Baltikum!

K: Kan ni garantera att den gamla maskinen saljs? Vad hander annars? Det ar valdig
manga garantier men de daligt féorankrade i verkligheten! Andra sa att tjugo procent
betalas vid order 40 procent vi godkand drift och resten sprids, d.v.s. 80 procent av
betalningen de tva forsta aren!

S: Vi maste fa mer vid ordertillfallet sa vi kan visa vara agare vilket betyder att vi vill
ha 30 procent vid order och vi kommer inte att rakna in den salda maskinen i Balikum
for 300 Kkr.

K inte for att vara san, men det &r alldeles fér manga garantier i luften. 30 procent vid
betalning, 35 efter och 35 utsptitt och option pa ett ar till!

S: Optionen kopplad till kickbacken, 30 procent vid order 40 procent ett ar efter
godkand drift 30 procent ar tva. Avbetalningstiden ingar fem procents ranta.

K: Vi betalar inte er ranta, vi vill ha rantefritt.

S:Hm

K: 30, 40, 30! Service avtalet, tillgangligheten 5 ars avtalade garantier, tillganglighet i
fem ar i priset ska service och underhall inga d.v.s. produktionsbortfall och det ska
inte finnas nagon kostnad for jour!

S: 90 Kkr. forsta aret 100 Kkr. andra aret fér serviceavtalet

K: Men den forsenade leveransen skulle val kunna kompenseras dar?

S: Nej, den kommer inte kompenseras. Det gar inte att ha produktionsbortfall och
underhall gratis!

K: Ok, for serviceavtalet sager vi som betalning for fem ar 50, 50, 80, 100, 100 och
for maskin 30 vid order 40 ett ar i drift 30 tva ar efter drift 2 ar efter godkand drift,
rantefritt

S: Yepp!

K: Det slutgiltiga resultatet blir 2458!
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Observationer 3 -6, 11 maj, Upphandling, J.O.G, Trelleborg

Fakta infér upphandlingar:

Allt baseras utifran LOU, lagen om offentlig upphandling. Upphandlarna har forst
skickat ut en forfragan till ett antal entreprendrer om arbete, darefter far de
intresserade entreprendrerna svara. Det har skickats ut inbjudan genom
anbudsjournalen dar projektet ar utlést. Anbudstiden har varit 15 dagar och lamnas
till Stockholm, och dérefter skickats via fax till Trelleborg. Alla bud lases igenom och
krav kan inlaggas, detta gjordes dock inte utan endast ett par tydliggéranden.
Byggbeskrivningen av arbetet som skulle géras beskrevs tydligt punkt for punkt i
detta utskick. Man forutsatter att det finns likvida medel och att kvalitén ar tillrécklig.
Lagsta pris gallde vilket betyder att man maste anta den entreprendr som satter
lagsta pris oavsett om man kommer bra éverens med parten i fraga eller inte.

Lokalen dar forhandlingarna skulle dga rum var ett litet vardshus i sodra Skane med
dvernattningsmoijligheter. Valet av platsen var strategisk da den for bada parterna var
helt neutral. Detta skulle leda till att parterna skulle k&dnna sig mer sakra i och med att
entreprendrerna inte visste att upphandlarna hade undersokt platsen dagen innan for
acklimatisera och forbereda sig. Rummet dar férhandlingarna hdlls var ett ljust
belaget rum med havsutsikt, i mitten av rummet stod ett morkbrunt ovalt bord med
plats for atta personer. Det var generost med utrymme for parmar och papper pa
bordet medan rummet for Gvrigt var aningen litet. Utdver bordet fanns ett par fatéljer
langst med den ena vagen dar observatorerna kunde halla till utan att paverka
forhandlingssituationen. Under forhandlingarna fanns mojlighet till  kaffe,
mineralvatten samt skiftande tilltugg beroende péa klockslag (férmiddag — bullar med
palagg, eftermiddag — hemlagade kanelsnackor). Uppkoparna stannade pa
vardshuset genom alla fem foérhandlingar och gjorde sig hemmastadda i den man de
kunde.

Observation 3
Offentlig upphandling med LOU

Forhandling stod mellan 4 personer, tva fran vardera sida fram till dess att en av
entreprendrerna skulle ga.
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En informell forhandling borjade 6ver en kopp kaffe redan innan parterna nadde
forhandlingsrummet. Detta eftersom man holl p& att vanta in en av upphandlarna
samt att en av entreprendrerna var tvungen att avvika tidigt. Nar upphandlaren dok
upp satte forhandlingen igang “officiellt” och gruppen forflyttade sig till
forhandlingsrummet. Med kaffekopparna i handerna tagade parterna, smatt
pratandes om entreprenérens bakgrund, in i forhandlingsrummet. Man hade redan
lyckats f& med diskussionen pa en vanskaplig och avslappnad niva trots att parterna
aldrig traffats tidigare.

Upphandlarna foretraddes av en extern konsult (A) och en representant fran
foretaget som stod for upphandlingen (B). Den externa konsulten hade lang
erfarenhet inom branschen och representanten fran féretaget var en yngre formaga
med god sakkunskap kring forhandlingens karnfragor. (A) hade kavaj, vilken togs av
da han tradde in i forhandlingsrummet, ljus skjorta och samt khakifargade byxor
medan B hade en randig skjorta, glaségon och svarta byxor. Entreprendren (C) som
ledde sin parts framférande hade en kortarmad, beige skjorta och pa fotterna ett par
tofflor. Han satt i samma position hela foérhandlingen igenom, och var smatt
dverviktig, harig, hostade och harklade sig konstant.

Forhandlingen inleddes med att A tog ordet och uttryckte sin vilja att alla inblandade
personer skulle ge en mer detaljerad bild av vad de gor inom respektive organisation.
C borjande foljt av A, darefter B. Efter detta berattar A hur férhandlingen skulle ga till
genom att ta kommandot 6ver agendan, som &r dock inte var skriven utan baserades
pa den offert som tidigare skickats ut till samtliga parter.”

A pratar en hel del och tittat i sina papper ofta och gar igenom punkter han tycker ar
vasentliga, C forsoker lagga in ett skamt men det fallerar da han moéts av en tystnad
fran den andra parten och A fortsatter ga igenom punkter fran
bestallningsbeskrivningen. Medan A gar igenom dessa punkter sitter C med sina
glaségon i handen och lyssnar noggrant. C har inga storre invandningar pa de
punkter A tar upp och nickar instdmmande, en stor samstammighet kan héar tydas.
Dock vill A ha absolut garanti pa en punkt. A vill inte nagot byte av arbetsledare
under arbetets gang och undrar och C kan ge garanti for detta. C svara att det kan bli
andringar om och endast om det skulle ske nagot of6rutsatt.

- Erfarenhet och stabilitet ar viktigt for att strukturen ska bli bra, menar B och
forklarar vikten av de eventuella arbetsuppgifter C kommer att fa.

A stammer in och tillagger.
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- Att ha varit med ett tag skadar ju inte.

C grubblar lite och avslutar kunskapsdialogen med.
- Kunskap ar skola och erfarenhet.

Samstammighet rader dverlag och de punkter som tas upp behdver ingen langre
diskussion for att parterna ska vara eniga. Detta kan goras da forarbetet i
bestallningsbeskrivningen har utvecklats valdigt noggrant och att anbuden redan &r
lagda. Under denna tid sitter B och tar anteckningar, framst nar C kommenterar de

synpunkter A har pa bestallningsbeskrivelsen.

Forhandlingen fortsatter med att A frdgar C om C kan vara klar med arbetet inom
bestamd tid.

C svaratr,
Vi styr inte vart arbete fullt ut utan ar beroende av andra entreprenérer och hur dem

agerar.

B beskriver med hjalp av diverse byggkartor hur arbetet ska ga till och visar nar C
ska ga in och gora sina installationer.

C forstar resonemangen och meder att arbetet skulle kunna vara gjort pa given tid.

A: Bra, vad géller betalningen ansvarar entreprendren for alla rattigheter och
skyldigheter utom betalningsansvaret som upphandlaren tar hand om.

Varpa C fragar om hur momsbetalningen kommer att ske.
C svarar: Allt kommer att ga enligt lag sa inga oklarheter kan férekomma.

Budet som sedan tidigare lagts fran entreprendren var det lagsta mojliga och
upphandlaren har efter LaU valt att férhandla med dem.

A fortsatter med att saga till C att denna kan fortsatta med att ga igenom fakturan och
kan ga igenom specifika kostnader per produkt och specificera detta.

C tittar igenom sina papper och bladdrar frenetiskt, ”
-Ja, det kommer nog kosta en del, sager C.
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Varpa A svarar, "Det var ju synd”

C replikerar och gar igenom priserna punkt for punkt. Han verkar ha viss oordning i
sina papper med anteckningar lite har och var men lyckas till slut pressa fram
prisspecificering. A far dock ga in och ratta honom i ordningsgangen

Efter detta lagger C fram ett slutgiltigt pris, B har skrivit ner siffrorna for att jamfora
med det bud de fatt A passar pa att friga C:

- Nar du kollat din kalkyl och det materiel som skall anvandas, har det varit latt
att ta till sig uppgifterna vi skickat?

- Det var valdigt latt ty det har varit mycket klara anvisningar, svarar C.

- Det ar frukten av att ett liknande arbete som precis har avslutats i X och att
man haft mdjligheten att ratta till gamla tabbar, sager B.

Vid fragestallningen som radde efter denna diskussion borjade C stalla en fraga, da
avbryter A och lagger orden i munnen pa honom, darefter forklarar A jobbet
ytterligare en gang for C. Man hor fran rummet bredvid att nasta entreprendr kommer
in och A gar ut ur rummet for att ta emot. B och C fortsatter diskuteras i vilken
ordning som uppgifterna ska tas. A kommer tillbaka in i rummet och fragar ifall de
pratat nagot om kostnader medan han var ur rummet, svaret var nej. A ber C lamna
rummet for att A och B ska kunna prata enskilt ett tag innan beslut tas. A sager till B
att de har valdigt stort hopp till nasta entreprenor sa det ar lika bra att de tar C, B
instammer.:

- Ambitionen ar ju att beta av detta punkt for punkt sa det ar val ingenting att
vanta pa, fortsatter A.

- Nej, han verkar aven ganska palast, vad det galler hans uppgifter i alla fall,
sager B.

- Jag har dessutom varit i kontakt med en person som jobbat med C innan och
han menar att C ar valdigt kompetent, sager A.

A hamtar C igen och sager.
- Vi har kommit fram till att det ar lika bra att du hjalper oss med detta, ni verkar
palasta och har lagst pris. Valkommen in i gruppen

- Tackar, tackar, sager C

Parterna skakar hand och férhandlingen avslutas.
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Observation 4

Denna representant ar en lite aldre man kladd i morkblaa jeans, gra kavaj, han har
aven glasdgon med silverfargade bagar. Representanten lagger fram sin parm pa
bordet och papper for att féra anteckningar. Personen verkar val forberedd for
forhandlingen och ger ett seriost intryck Forhandlingen inleds med en Kkort
presentation parterna emellan, allt for att latta upp stdmningen och skapa en
avslappnad atmosfar.

Nar forhandlingen inleds sitter A med armarna i kors, B med benen i kors med en
penna i rullandes i handen, C sitter &ven med benen i kors. C beréttar att branschen
han representerar &r inne i en ganska djup svacka och att det funnits svarigheter att
finna uppdragsgivare den senaste tiden.

C forefaller vara en bestamd och rak person med god sakkunskap. B tar ordet och
berattar om projektets stora budget och C verkar lyssna valdigt ihardigt. Darefter vill
A att parterna ska ga igenom byggnadsbestammelserna och diskutera eventuella
fragetecken och oklarheter.

- Vi koper in materialet da vi bast vet vad som ska anvandas. Men det har ni val
hort forut, sager A.

- Jaja, Visst vi vet, varpa C skrattar lite forsiktigt.

- Afragar Har ni mgjlighet att borja nu om det ar ni som far jobbet?, fragar A.

- Ja absolut vi kan bdrja direkt!, svarar C.

A pratar mest under forhandlingen medan B sitter och antecknar flitigt. Rollerna
verkar klart fordelade dem emellan sedan innan och det verkar veta precis vad de
ska gora under férhandlingarna.

Observation 5

Entreprendrens intresse representeras i denna férhandling av tva férhandlare, C, en
ung herre med glasdgon och kavaj, och D, en éldre man &ven han iférd en kavaj. C
forsokte direkt starta med ett skdmt men nar inte ens D skrattade blev han valdigt
stalld och var tyst en kort stund.
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A vill efter en kort presentation veta vilka uppdrag C och D tidigare haft. C och D
berattar stolt vad de gjort tidigare och skapar pa detta satt en mer kraftfull bild av vad
de representerar och att de ar trovardiga i det dem gor.

B tar till orda

- Det ar inte en enkel industribyggnad i installationssynpunkt utan svarare
ganska komplex med flera uttag pa en sadan lite yta.

A fortsatter prata lite om byggnaden och gar darefter in pa byggnadsbeskrivningen
(AF) for att klara ut fragetecken.

Medan diskussionen om AF fortsatter lagger C in sma hugg hela tiden pa sma
detaljer vilket A menar att det gar att ta senare i forhandlingen da de forst vill klara av
de stora fragorna och sedan ga dver pa sma detaljer.

Pa en viss punkt hangde C upp sig och lade inte en anmarkning.
- Kan det vara nagon felaktighet eller konstighet har?
- A svarar snabbt, Nej, inga konstigheter eller oklarheter alls. C skrattar lite
generat da han far ett kallt svar och D behaller sitt konstanta lugn.

Efter detta gar genomgangen av AF vidare utan uppehdll. A och B gar tillsamman
igenom och forklarar hur laget ligger till och forklarar vilka uppgifter som kan falla pa
C och D:s ansvar. A och B pratar enstammigt och tittar pa varandra for att se om de
missat ta upp nagot speciellt.

Efter detta drar D en anekdot och skrattar, C instammer och skrattar hogt varpa A
och B flinar lite smatt.

Alla fyra representanter antecknar flitigt under hela férhandlingen. A menar att han
inte vill att C och D:s arbetsledare ska bytas ut under arbetets gang.

- Hur ser det ut med startdatum for er del, fragar A
- Var i papperna hittar ni det? Kontrar C
- Datumen ar satt den XX, har ni tidsplan 6ver arbetet? Fragar A

C hugger och vill att startpunkten ska flyttas fram.

- Da vi redan har slutbesiktning utsatt, galler det att satta igang snarast, menar
A
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Tystnad, tills C tar till orda:

- Ofta ar det installatorerna det hanger pa i slutet.

- | detta fall kommer de att félja byggarna, menar A.

- | vart fall har en av var slutbesittning pa ett annat projekt i narhet till utsatt
startdatum, sager C.

- Utifran erfarenhet har jag tankt ut i huvudet och gjort bedémningar for langden
av bygget och de ar rimliga, sager A.

B forklarar hur bygget ska ga tillvaga dar de jamfor fyra liknande fall. D erkanner att
de inte har talat med en specifik platleverantor, hur snabbt varorna kan vara tillhanda.
| och med att vi ager réattigheten till formen brukar det inte vara nagot problem.

- Total tiden &r tuff men okej, sager B.

A berattar hur inflytandet till lokalen som ska byggas skall géras och nér lokalen ska
tas i bruk.

C sager

- Hur snabbt ska slutbyggnaden bli av, finns det mdjlighet att flytta fram
besiktningen?

- D séager, installationen blir ju en mix i slutet, och kan da flyttas fram

- Cfortsatter, har det pratats om eventuella samarbeten?

- A svarar, nej det ar inte aktuellt, vissa personer ligger redan fore i tiden.

- B: vissa efterarbeten och justeringar gar att géra

- C hugger; men det kan handa

- Jaja, svarar B

- Bara vi ar 6verens om en samordnare, sager C och drar upp exempel pa
byggen och menar att det inte ar speciellt trevligt att vara entreprenér vid
sadana tillfallen.

Forhandlingen och diskussionen fortsétter efter detta moment. A styr vad som ska
namnas och sager slutligen
- Vi har skickat ut KFO sen ar det upp till er att bedoma och tittade menande pa
CochD
- C fragar D om han ska prissatta och de svarar, ja just det.
D borjar ga igenom vad prissattningen kommer att bli, men C gar snabbt in och tar
over talandet. C ger ett slutgiltigt bud for KFU delen. Varpa A och B gar in i en 6ppen
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diskussion angéende upphandling av visst material som C och D beskrivit tidigare. C
och D viskar sinsemellan.

Plotsligt fragar C med en negativ ton:
- Vilka andra foretag &r ni uppdragsgivare for?
Det uppstar en kort stund av tystnad

- Det ar konfidentiellt, vi kan inte lamna ut namnen férran férhandlingarna
ar avslutade, replikerar B

Det uppstar ytterligare en viss tystad.

A griper in for att bryta tystnaden.
- Det som sags inom detta rum, hoppas jag stannar inom detta rum.
- Sjalvklart, instammer C och D.

A och B forklarar vilka 6vriga entreprenérer som man varit i kontakt med och
respektive arbetsuppgifter. Tyngd lades i att saga att det fanns fler parter att
forhandla med sa att motparten var medveten om detta.

- Sa& om ni prutar ner GE arvodet till en rimlig nivd kan ni vara med i
skaran bland utvalda, sager A och ler.

C ler tillbaka och sager.
- Vanligtvis far man 4 %.

- Det ar ni som sétter priset, svarar A och fortsatter, vi har tidigare arbeten
att jamfora med sa vi vet pa vilken niva det bor ligga men nar det rader
lagsta pris ar detta vara kriterier av vald partner. Vi vill inte heller pruta
da detta endast kan fa dalig inverkan pa samarbetet, det ar saledes upp
till entreprendren sjalv att beddma prissattningen.

- N&, man ska inte slass om pengar, instammer C.
Upplagget ar "Lagt kort ligger”, nu tar vi bara emot anbud och ser vilka
som kommer med lagst bud. | rAdande tider &r det populart att dverklaga

och da ar det vi som blir stéallda mot vaggen, det enda vi vill veta ar vem
som har lagst pris, sager A.
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- Hur ser det ut da? Fragar C

- Om jag sa hyr Sven Svensson sa ar det alltid samma sak, Haha, svarar A

- Men det ar ju viktigt, menar C

- Jag vet faktiskt inte, vi kan inte lamna besked nar vi skiljs men senare under
dagen men vi hor av oss nar alla férhandlingar ar fardiga och de slutgiltiga
buden ligger pa bordet. Medan ni réaknar pa ert slutgiltiga bud undrar jag bara
hur handlingarna varit att ta till sig? Fragar A

- Joda, helt okej men det finns nagra fragetecken, t.ex. det har med riskerna i
arbetsmiljon, svarar D

En allman diskussion mellan A, B och D om risker och hur de ska férebyggas
uppstar om vad som tidigare sagt om skydd och erfarenheter fran tidigare
arbeten. Fragetecknen kluras ut varav ett av dem var en direkt felskrivning. A och
B erkanner att de inte upptéckt felet och lovar att omformulera sig till nasta gang
handlingarna trycks.

C tittar upp och sager att ett slutgiltigt bud nu ska laggas. Priset sattes till 5695
Mkr och A noterar priset. Priset var 400 Kkr lagre an ursprungspriset parten satt.
- Later nastan som ett extra erbjudande, haha, sager C.

Ett forsta arbetsmote bestams preliminart da de fortfarande inte blivit antagna
men bor satta ut ett datum i beredskap. Parterna reser sig och tar i hand, C och D
lamnar lokalen medan A och B gor i ordning ytterligare var sin kopp kaffe.

Observation 6

C — Arbetsledare
D — Kalkylerare

A berattar lite anekdoter och beréattar om det tilltdnkta bygget. Darefter ber han
parterna presentera sig sjalva och vad de gor inom respektive organisation. C rullar
konstant en penna i handen och beréttar vad han gér samt menar att det ar viktigt
med erfarenhet. Darefter berattar D vad han gor. Turen gar Over till A och B som
berattar om deras positioner.

A fragar hur mycket C och D har att gora for stunden.
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- Vi har haft otroligt mycket att gora fram tills nu, fast fér stunden &ar det inte
mycket att rdkna pa. Den senaste manaden har det varit lite att gora, men det
kommer mer jobb framdver. Det finns jobb med t.ex. skolor men det kostar for
mycket att ta sig pa de jobben da lagstiftningen gor det svart, menar C.

A berattar om det medskick som foljt till C och D. C godkanner dem och flinar lite. D
menar att om de hade lite kommentarer de skulle vilia ga igenom. D visar C ett
papper som han tittar lite dromskt pa. B forklarar hur de har tankt och man gar
igenom de punkter D tar upp.

- Har ni mojlighet att borja snarast? Fragar A
- Ja, jadet har vi, svarar C direkt.

B och D borjar diskutera olika tillvagagangssatt att resa bygget samtidigt som de tittar
pa byggkartan. A fragar om de kan vara fardiga med bygget vecka X om de far
jobbet. C och D flinar, och sag verkar lite oseridsa men da de inte har nagot jobb
forsoker de spela proffsiga.

- Nikan se till att personalen kan bo i baracker vid bygget? Fragar C
- Joda, svaraD

- | det utskick vi har séant gar vi igenom olika delar ni far prissatta, bland annat
forekommer tre punkter, vad har ni tankt for pris dar? Fragar C

Man gér igenom de olika punkterna genom att C berattar varfor och hur mycket de
har tankt ta ut.

- Men det finns sakert ndgon som &r biligare, haha, sager C och tittar Iomskt pa
A for att forstka se ansiktsuttrycket.

- Problemet vi ser ar att ha en part som tar hand om inbetalningarna istéllet for
oss vid byggen eftersom lojaliteten kan hamna pa fel plats.
Underleverantorerna ska géra som entreprentren sager, det kostar forvisso
lite extra men det kommer underlatta arbetet om vi far kontrollera pengarna.
det ar alltid pengarna som &r vapnet, sager C.

- Det @r vapnen som ar problemet, svara A.

- Vi har dock ofta problem med det, da blir det vi som kan se till att bygget
kommer pa plats i tid, ni kan val tanka pa det? Sager C

- Som representant vill vi behalla betalningsansvaret, svarar B.
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- Men ni kommer kontinuerligt vara dar? Fragar C

- Ja, och vi har en gemensam tidsplan sa ifall vissa slapar efter kan vi mycket
val hdlla inne pengar, svarar A.

- De ar prestationsbundna, inskjuter B.

- Prestationsbunden prissatt tidsplan, d& kan val underleverantdrerna morka ett
smarre dilemma tills nadgon annan far problem, och da... vems fel ar det?,
sager C

- Da far man finna en ny lésning till problemet, svarar B.

- Men sa ar det, sager C.

- Dakan det kosta lite extra, menar A.

- Just det. Det gor det. Darfor vill vi hellre ha betalningsansvaret men da tar vi ut
8 % i stallet for 5-6 % beroende pa summorna vi talat om, sager C.

- Satt en prislapp pa det, sager B.

D borjar rakna lite pa summorna.

Under tiden fragar A om det finns nagra underleverantorer C och D inte kan arbeta
med. D tittar lite oroligt pA C som tar en suck. C berattar vilka de haft problem med
sedan innan efter att han forklarat att det som namns inte far lamna rummet, och det
verkar inte vara nagra problem.

A gar igenom ett papper med punkter 6ver eventuella problem med bygget. B framfor
proffsigt om vad som skall finnas med pa bygget. D menar att ritningarna ar fina och
enkla att forsta.

- D& ar det bara en post kvar D sitter pa, hoppas att ni inte missforstod mig i det
papper jag skickat gallande de 8 procent med betalningsansvar. Det &r lite val
mycket och vi har inte tankt lamna bort den punkten.

- Nej da, och utan betalningsansvar tar vi 4 % i GE arvode d.v.s. 285 Kkr,
svarar D

- Okej, det betyder att det totala priset for arbetet ligger pa 5725 Mkr, fragar A
efter att ha tittat pa sina papper.

- Ja, sager C.

Priset var 200 Kkr lagre an det pris de satt fran borjan.

Parterna borjar diskutera en datum da de skulle kunna traffas for ett forsta byggmoéte
ifall C och D skulle fa jobbet. Sedan byter de visitkort, tar i hand och sager adjo.
Entreprendren vid observation nr 4 hade det basta anbudet innan forhandlingarna
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men det visade sig att entreprendren vid observation 3 till slut hade ett annu béttre
erbjudande; uppdraget gick darfor till entreprendren vid férhandling nr 3.

Observation 7, 25 maj, Leverantérsforhandling ,Tetra Pak, Lund

Deltagare:

Tetra Pak — tva representanter, Person A och person B
Leverantoren — tva representanter, Person C och person D

Forhandlingen Tetra Pak ingick i skulle de méta en gammal leverantor av
fornddenheter t.ex. papper och vatskor. Vid tillpunkten for motet hade foretagen inte
nagot avtal ihop men Tetra Paks mal var att forsoka knyta till sig alla sina
samarbetspartners genom avtal. Vidare var Tetra Paks mal att férsoka pressa ner
priserna i och med att ett avtal eventuellt skulle uppréattas, och prisférhandlingar hade
inte agt rum under de senaste tva aren. Tetra Pak hade dessutom ansett att priset
varit for hogt ett bra tag.

Forhandlingsrummet var ett forhallandevis litet kontor med ett ovalt bord och runt om
stod atta stolar. Observatorerna var placerade i ena andan av rummet och kunde
darmed fa en bra o6verblick av férhandlingen, dessutom minskade risken for storelse
moment da de var en bit ifran. Tetra Paks tva férhandlare A och B var placerade pa
varsin sida av bordet och representanterna fran leverantoren, C och D var placerade
vid den andra delen av bordet. En véagg till rummet var utav glas och det var darfor
mojligt att se ut till dvriga kontorsplanet. Det framgick aven att A och B kadnde C och
D och forhandlat tidigare.

A och B var relativt formellt kladda, barandes kavaj med mdrka skor, vidare hade
aven C och D kavajer avhangda pa stolen. Vid forsta kontakt var stamningen valdigt
avslappnad, och det informella pratet varvades med diverse vardagliga anekdoter for
att fa en smidig inledning.

Tetra Pak hade infor motet forberett sig med att g& igenom marknaden och jamféra

leverantorens priser med Ovriga konkurrenter pa marknaden, vissa av dessa kunde
lamna priser som lag under leverantéren.
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"Vi bor kunna pressa leverantdren ett antal procent” sa B till A

Enligt A fungerar servicerelationen bra, men det finns onekligen alternativ och aven
mojlighet att byta till en annan leverantor. Strategin Tetra Pak hade infér denna
férhandling var att framfora dels att foretaget kollat upp billigare konkurrenter, och
dels att invandningar pa leverantéren aven kommit internt frAn organisationen.

| forberedelserna diskuterade A och B hur upplagget skulle se ut, och de kom snabbt
fram till att agendan skulle bérja med diskussion kring avtalet darefter skulle en
prisdiskussion folja, till sist skulle bollen éverlamnas till motparten for vidare
begrundning.

N&r motparten av forhandlingsskaran kom blev observatorerna presenterade och
samtalsamnet gled in pa observatorernas arbete samt forhallande mellan teori och
praktik i forhandlingar. Samtliga narvarande ingick i den kortare diskussionen som
avslutades med att konstatera att det finns en viss skillnad mellan teori och praktik,
men att det i vissa fall kan vara bra att ta till sig teori nar man ska géra nagot i
praktiken:

C: "Teori och verklighet, finns det verkligen nagon koppling, Forhoppningsvis finns
det en koppling.”

D: "Ja, man kan ju ifragasatta alla teorier man gar efter, det ar ju fullt mojligt att
sbnderanalysera olika perspektiv ifall man vill det.”

Efter dessa utsvangningar tog B tag i agendan igen och ledde in samtalet pa sjalva
forhandlingen.

B: "Jaha, dagens mote.”

A: "Vart samarbete ar ju som sagt avtalslost, och vi maste binda det. Det ar var
strategi att skriva avtal med samtliga huvudleverantorer.”

B: "Och vi vill garna att vart samarbete skall fortsatta.”

C: "Det vi har gjort ar ar att vi har delat in bolaget i tva delar, eftersom det ar svart att
slanga in produkter i samma bolag. Vi kommer dock att ha ett gemensamt
bestallningssystem.”

A: "Ja, det verkar ju bra, kan ni inte férsoka se till att bredda produktsortimentet
ytterligare?”

C: "Vi har faktiskt kopt upp ett konfektionsféretag som omsatter ca 60 Mkr, de
tillverkar alltsa arbetsklader.”
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D: "Sedan har vi ett annat bolag i koncernen som tillverkar masker.”
A: "Vad bra, ha det i &tanke och forsok att komma med forslag pa omraden dar ni
skulle kunna offerera fler produkter.”

Vid det har laget ar det framst A fran Tetra Paks sida som pratar, och ibland kommer
B in i diskussionen med synpunkter och 6vriga kommentarer. Fran leverantdrens sida
ar det D som haller i férhandlingen, medan C mestadels ar tyst och avsléjar genom
kroppsspraket att han ar forhallandevis spand i situationen. Handerna ar oftast
knappta under férhandlingen och ena handen gar ibland upp mot munnen.

Nu tar B aterigen tag i agendan och styr in forhandlingen pa sjélva avtalet.

B: "Det skulle behovas lite justeringar i kontraktet da det var ett tag sedan det
forhandlades, och detta gar ju osokt in pa priser. Vi har blivit kontaktade av en del
konkurrenter med alternativ pa vad de skulle kunna offerera.”

C: "Det ar ju i och for sig normalt med prisskillnader, de kommer alltid att finnas.”

D: "Ja, men dessa andra alternativ kan ocksa offerera en bra l6sning.”

A: "Vi har aven stott pa en del kritik internt som vi kanner att vi maste fora fram det.
Sedan ar det ju sa att vi faktiskt inte har prisférhandlat pa tva ar? Dessutom har vi
genom rykten fatt reda pa att SCA kan kopa billigare? Stammer detta?”

C: "Det skulle forvana oss valdigt. Vi ringer garna sa fort som mojligt och kollar upp
detta.”

D: "Prisskillnaden kan omdjligen vara stora, omgjligen.”

D: "Bara nu sa att vi inte ror till det hela, att SCA skulle spela ut oss med marginalen,
det vore helt omgjligt men sa ar det val nar man vill jamféra &pplen och paron.”

Nar prisdiskussionen satte igdng marktes att en annan stamning annalkades rummet,
parterna blev mer konkreta och raka i vad de ville sdga. Det informella borta och nu
bdrjade de olika viljorna gora sig horda.

A viker in och ber leverantéren grava vidare i arendet, for att se hur priserna ser ut i
jamforelse med konkurrenterna.

D: Vi handlar ju mycket med kommuner och i upphandlingarna ar det i stort sett
priserna lagsta priset som géller, det finns ingen chans att lyfta fram de kvalitativa
aspekterna. Priset ar det enda som galler.”

D fortsatter: "Det tittas ofta inte pa till exempel kvaliteten i produkterna, ifall ett
material bestar av fibrer eller blandfibrer. Det ar ett komplicerat spel och det kan ju
faktiskt vara svart att veta om varorna man jamfor ar likvardiga.”
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B: "Var utredning visar dock att de produkter vi jamfort varit likvardiga, och att det
faktiskt finns utrymme mellan era och dessa produkter.”

A: Vi vill dock understryka att vi garna fortséatter arbeta med er, men med de basta
priserna.”

C: "Eller den basta helheten.”

A: "Nar det galler forbrukningsvarorna ser vi forstas bara pa prisdelen. Vi tanker pa
volymvarorna”

C:"Det &r ju omgjligt att vara billigast pa allt! Det ar en skillnad pa att leverera en viss
produkt billigast som att f& helhetsleveransen till billigaste pris, vilka varor syftar ni
pa”

A: "Vi tanker pa volymprodukterna, dér vill vi fa ner priset”

A: "Nu star vi dock i begrepp om att skriva ett avtal med er och da ser vi att 5-10 %
av marginalen skulle kunna tas bort.”

C: "Ni maste ju aven vaga in den kick-back vi har, vi kan inte jobba med att bade ta
bort marginal och kunna erbjuda en kick-back.”

A: Vi forstar det, men ni kan dgna det ett 6ga”

D: "Vi skall sjalvfallet titta pa det dock.”

C: "Det maste ske en rattvis bedémning av det hela, s& mycket finns det inte att spela
pa for marginalerna, det ar en valdigt tuff marknad.”

B: "Sjalvklart, men vi har hittat att det skiljer sig 5-10 % av marginalerna mellan vissa
konkurrenter.”

C: "Det ar ju vansinnigt mycket. Det ar ju inte manga som kan offerera dessa
produkter till ett sa lagt pris.”

D: ” Ja, snarare ar det en och hos honom &r det mycket samre kvalitet.”

B: "Men se ni garna over priserna.”

| detta lage noterar C och D uppgifterna, och ingenting sags. A och B ar nu aven
tysta och iakttar C och D nar de antecknar, samtidigt som de véantar pa en respons
fran leverantorens sida. Till slut ger sig leverantoren och tystnaden bryts:

C: "Nar vill ni ha siffrorna, da? Igar?”

Ingen noterade det sarkastiska skdmtet nAmnvart utan parterna kom dverens om att
de skall ga igenom de nya siffrorna vid nasta méte som skall ske nagra veckor in pa

sommaren.

A: "Men sedan forstar vi att ni aven vill ha nagot tillbaka av oss.”
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B strackte sig 6ver bordet och 6verlamnade ett par paket golfbollar till C och D som
blir tacksamma 6ver gavan. | detta lage glider aven diskussionen in pa andra amnen
som inte berdr avtalet, och tempot skruvas ner avsevart. Leverantéren tar anda upp
fragan igen om SCA historien och erbjuder sig att direkt ringa upp en ansvarig person
pa foretaget och hora hur det egentligen stod till med priserna.

C: "Ska vi ringa upp X nu?”

Bade A och B blev stéllda och det enda som kom ur dem var lite mummel,
osakerheten gjorde sig gallande och de satt kvar runt bordet. Deras oséakerhet och
tystnad gjorde att kan finnas mdjlighet att SCA incidenten endast var ett bag for att
testa C och D:s prisbildning. Oavsett vilket verkade vara konstigt att tva, for ovrigt

stabila representanter tystnar vid en sadan fraga.

C fragade an en gang: "Ska jag ringa nu eller ska jag ta det om en stund, for jag kan
ta den lite senare”

A: "Ta det sedan, det blir nog bast”

Intervjumall for intervjuer 1-6
« Vilka viktiga bestandsdelar anser ni paverka vid en forhandlingssituation?
« Hur anser ni att en forhandlares beteende kan paverkas i en forhandling?
» Vilka egenskaper vardesatter ni hos folk som férhandlar hos er?

« Finns det nagra praktiska tester/konkreta prov ni anvander for att utvardera
aspiranter?

« Hur ser ni pa erfarenhet vid férhandlingar och hur vardesatter ni erfarenhet?
Erfarenhet utifran:
- Forhandlingar
- Branschen
- Foretaget

* Hur ser era beldningssystem ut?
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* Hur mycket information anser ni att man behdver samla om motparten innan
det ar dags for forhandling?

« Hur anser ni att detta kan/ska ga till?

« Har era forhandlare eller inképare blivit interutbildade eller satts pa
fortbildningskurser inom férhandlingsstrategier?

e Hur ser dessa moment ut?
* Vilken effekt tror ni att detta har hos férhandlarna i form av mervarde?

« Hur ser ni pa och utvecklar samarbetet mellan forhandlarna och andra interna
kontakter, som exempelvis prissattare, inkdpschefer vid interna férhandlingar?

« Stravar ni efter att dessa ska ha vissa egenskaper (prissattare och
inkdpschefer)?

« Vad ar er syn pa korta respektive langsiktiga relationer?

« Agerar ni olika i férhandlingar om ni haft en langsiktig relation?

« Brukar eftergifter oftare forekomma vid langsiktiga relationer?

* Vad ar er instéllning till makt, kan detta avspegla sig i personligheten hos
férhandlaren?

 Vilken ar er syn pa konstellationer av férhandlingsgrupper?

 Artrovardighet viktigt for er?

* Hur avspeglar sig detta i personligheterna hos férhandlarna?
» Hur val avspeglar sig er generella foretagskultur hos férhandlarna?

e Hur staller ni er till risker och hur utvarderas dessa?
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| hur stor utrackning spelar kroppsspraket in vi férhandlingar, har det agnats
nagon tanke at detta? | sa fall hur?

« Hur stor vikt anser ni att tiden har for utgangen av forhandlingar?
« Hur ser ni pa forhallandet mellan féretag och kund?
e Hur utvarderas resultatet av era férhandlingar?

« Hur grundligt kontrollerar ni motparten i forhandlingen innan ni ingér i en
férhandling med dem?

« Ar det er forhandlare som skoter granskningen av motparten av eget intresse
eller ar detta en aterkommande aktivitet?

* Anvéander ni en agenda vid forhandlingar eller ar det upp till er forhandlare att
skota upplagget/strategin av forhandlingen?

e Har ni fortroende for alla era forhandlare?

« Hur ser ni pa gemene forhandlares resultat, vad finns det for atgarder att ta till
da en forhandlare verkar ha en negativ utvecklingskurva?

* Vad gor ni for att kunna forbattra era férhandlingsutfall?

* Vilka kriterier anvander ni for att ta fram bast forhandlare till
férhandlingsbordet?

* Hur utser ni forhandlare till respektive férhandling?

« Har ni olika strategier beroende pa marknadsmiljon?
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