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Summary

The thesis examines how a lawyer should conduct a negotiation with the
Japanese as well as what a lawyer should consider in the negotiation
situation. Today, negotiation constitutes an important part of the lawyer’s
daily work — practically all contact with other people involves some kind of
negotiation. With an increased globalisation, many Swedish business
lawyers have clients doing business all over the world and a strong
understanding of other cultures has become an important knowledge. Japan
has been the world’s second largest economy for decades and several of the
Swedish companies which are established in the country are in need of
skilled lawyers and negotiators. It can prove most costly not to master the
art of negotiation or lacking knowledge of the Japanese culture.

Even though man has been negotiating since the dawn of time, it is not until
recently negotiation has become a subject for research. The thesis focuses
on the prescriptive perspective, which has evolved from the mathematical
and normative perspective and from the psychological and descriptive
perspective. The purpose of the practically oriented prescriptive perspective
is to find the best way to manage a negotiation and it is mainly through
research in this area that theories about different negotiation techniques have
arisen. In order to illustrate diverse branches of negotiation techniques two
wildly different techniques have been examined; Principal negotiation and
Power negotiation. Principal negotiation aims to solve the problematic,
ineffective and time consuming situation where the parties of a negotiation
take a strong position and then reluctantly comply with the other side’s
needs and demands. The technique advocates a focus on interests, not
positions, and the finding of alternative solutions for mutual gain in order to
increase the size of the cake before splitting it. Power negotiation is a hard,
business oriented technique in which general advices are mixed with ways
to manipulate and deceive the opposite party.

To be able to understand what is required from a lawyer who is about to
undertake negotiations with the Japanese a basic understanding of the
Japanese culture and society is necessary. Harmony, the emphasis on
relationships and the teachings of Confucius all have a central position in
the Japanese society, which has caused an avoidance of confrontation. The
Japanese culture is exceptionally complex and hierarchic, but there is still
some acceptance for Westerners not being able to manage the cultural code.
In the working life there are a tremendously strong loyalty towards one’s
own company and a strong emphasis on the group. The aversion towards
confrontations has lead to a surprisingly small amount of lawyers and the
importance of harmony has brought about brief contracts and agreements,
which easily can be modified if the conditions of the agreement changes.

Two things distinguishing the negotiation of the Swedish lawyer are the
relation to the client and the Swedish Bar Association’s (sv:



Advokatsamfundet) rules of conduct. According to these the lawyer’s
foremost duty is to defend the interests of the client and, moreover, a lawyer
is not allowed to exercise undue pressure on the opposite party.
Furthermore, a business lawyer shall not forget that the main product he is
selling is security and gaining trust is therefore of greatest significance;
gaining the trust of the client, but also of the opposite party. Thus, the
lawyer should practise Principal negotiation and avoid aggressive
negotiation techniques, even though dirty tricks may occasionally be
justified.

The views on how to conduct a negotiation with the Japanese are seriously
diverging. Some researchers describe the Japanese as slaves under their own
feelings and culture, whereas other describes them as pragmatic,
unsympathetic predators. Both theories badly correspond with reality and
the truth is probably somewhere in between these two extremes.
Considering the Japanese culture’s strong emphasis on harmony and belief
in longer relationships one should avoid hard negotiation techniques and
attempts to arrogate short-term gains. Principal negotiation is a far more
suitable alternative; to examine the interests of the Japanese opposite party
and the view of negotiation as an instrument for solving mutual problems,
not for gaining advantages over the opposite party. Lawyers negotiating
with the Japanese should have an understanding for the Japanese culture and
cultural code. At the same time one must be humble and aware that
descriptions of cultures are generalisations, no negotiation is identical and
the Japanese negotiators are all individuals with unique backgrounds, set of
values and personalities.



Sammanfattning

Detta examensarbete behandlar hur en jurist boér forhandla med japaner samt
vad en jurist bor tanka pa i en forhandlingssituation. Férhandlingen utgor
idag en viktig del av juristens arbete — i stort sett all kontakt med andra
manniskor inbegriper ndgon form av forhandling. 1 och med en Okad
globalisering agerar nu manga svenska affarsjurister 6ver hela varlden och
god kulturk&nnedom har blivit en viktig kunskap. Japan har lange varit
varldens nést storsta ekonomi och flertalet svenska foretag som &r etablerade
i landet har behov av kunniga jurister och forhandlare. Att inte behérska
forhandlingens konst eller vara ofdrstaende infér den japanska kulturen kan
visa sig mycket kostsamt vid férhandlingsbordet.

Trots att ménniskan har forhandlat sedan tidernas begynnelse har det forst
pa senare tid blivit ett amne for forskning. Fokus i uppsatsen ligger pa det
foreskrivande perspektivet, som har vuxit fram ur det matematiska och
normativa perspektivet, samt det psykologiska och deskriptiva perspektivet.
Det praktiskt orienterade foreskrivande perspektivet vill finna hur man pa
bésta sétt bedriver en forhandling och det &r huvudsakligen genom forskning
pa detta omrade som teorier kring olika forhandlingstekniker har
uppkommit. For att belysa olika skolor inom férhandlingstekniken har tva
vitt skilda tekniker lyfts fram; Principiell férhandling och Maktférhandling.
Principiell férhandling forsoker rada bot pa den ineffektiva och tidskravande
situationen dér parterna i en foérhandling intar varsin position for att sedan
motstravigt narma sig varandra. Den foresprakar att man ska fokusera pa
intressen, inte positioner samt finna alternativ for gemensam nytta och pa sa
satt gora kakan storre innan man delar den. Maktférhandling &r en hard,
business-orienterad teknik dar allméanna rad varvas med satt att manipulera
och vilseleda motparten.

For att forsta vad som kravs av en jurist som ska forhandla med japaner ar
grundlaggande kunskap om den japanska kulturen och det japanska
samhallet nodvéandig. Harmoni, varnandet om forhallandet och Konfucius
laror har en central stallning i det japanska samhallet, vilket har lett till ett
undvikande av konfrontationer. Den japanska kulturen &r oerhort komplex
och hierarkisk, men det finns &nda en acceptans for att vasterlanningar inte
hanterar alla kulturella koder. | affarslivet finns en mycket stark lojalitet
med det egna foretaget och kollektivet gar fore allt annat. Aversionen mot
konfrontationer har lett till att antalet jurister i Japan ar forvanansvart fa och
harmonins betydelse har gjort att avtal och éverenskommelser normalt sett
ar ovanligt kortfattade samt enkelt kan modifieras vid senare uppkomna
omsténdigheter. Vid sjalva forhandlingssituationen finns en mangd olika
kulturella detaljer att tdnka pa. Pa det stora hela ldggs stor omsorg pa
byggandet av en relation till motparten och att visa att man kommer att vara
en trogen affarspartner.



Tva saker som utmarker den svenska juristens forhandlingssituation &r
relationen till klienten och Advokatsamfundets regler om god advokatsed.
Enligt dessa &r juristens framsta plikt att ta vara pa klientens intressen och
juristen far ej utdva otillborlig patryckning pa motparten. En affarsjurist far
inte heller glémma att vad denne framst séljer ar trygghet och fortroende ar
darfor av hogsta betydelse; sjalvfallet fortroende hos klienten, men dven hos
motparten. Saledes bor juristen nyttja Principiell férhandling och undvika
aggressiva forhandlingsmetoder, dven om det stundtals kan vara nodvandigt
att ta i med hardhandskarna.

Forskarnas syn pa hur en forhandling med japaner bor bedrivas ar starkt
divergerande. Vissa anser att japaner helt foljer sina kanslor och sin kultur,
medan andra ser dem som pragmatiska, kallsinniga férhandlare. Bada dessa
teorier rimmar daligt med verkligheten och sanningen finns troligtvis
nagonstans daremellan. Med tanke pa den japanska kulturens starka
betoning pa harmoni och tro pa langre forhallanden bér man undvika héarda
forhandlingstekniker och forsok att tillskansa sig tillfalliga vinster. Istéllet
torde Principiell férhandling lampa sig val; att utréna vad den japanska
motpartens intressen ar och synen pa forhandlingen som ett instrument for
att 16sa gemensamma problem, inte for att vinna 6ver motparten. Den som
forhandlar med japaner bor besitta kunskap om den japanska kulturen och
kulturella koder. Samtidigt maste man vara 6dmjuk och Gppen infor det
faktum att kulturbeskrivningar @ generaliseringar, ingen
forhandlingssituation ar den andra lik och de japaner man forhandlar med ar
alla individer med en unik bakgrund, vardegrund och personlighet.



Forord

Det ar med en tar i 6gonvran jag tvingas inse att detta examensarbete sétter
punkt for det som i min sjalvbiografi kommer att omnamnas Lundaaren. Nar
jag skriver detta har magnolian precis slagit ut i Zirich. Detta gladjande
tecken ar dven ett av sorg da jag for forsta gangen pa fem ar inte kommer att
spendera varen i Lund. Min tid i Skane kommer fran och med nu bara att
vara ett underbart minne som med aren blir alltmer otydligt. Lyckligtvis
finns véannerna fran Lundatiden kvar och forhoppningsvis kommer mina
band till dem att vara livslanga.

Manga ganger har jag i Lundanatten lycklig och salongsberusad glidit
nedfor Lunds backar pa min guldiga springare. Minst lika manga ganger har
jag trampat mig bakfyllesvettig i motvind, regn och en till synes omgjlig
uppforsbacke bara for att anldnda sent till en morgonforeldsning i
processratt i Palaestra et Odeum. Det fanns natter da jag stod dansandes i ett
korridorkok klockan fem pa morgonen. Andra natter har jag vid samma
tidpunkt slitit mitt har infor en stundande tenta. Jag har sett vad en var kan
gora med studenter och jag har lart mig hur man fornekar ett patrangande
hostmaorker. Jag har varit pa otroliga fester, métt fantastiska manniskor och
upplevt saker jag for inget i varlden skulle vilja ha ogjort. Jag vill tro att jag,
med bibehallna betyg och hélsa, sugit ut s& mycket av studentlivet som
mojligt var.

Forst skulle jag vilja tacka UIf Maunsbach, som i rollen som examinator
varit behjalplig i skrivandet av detta arbete. Tack till Johan Bergman som
har bidragit med ovérderlig information. Tack till min mamma, Christina,
som har korrekturldst och stottat. Tack till alla studenter som gér Lund till
vad det ar. Tack till alla gratisarbetande nations-, kar- och foreningsaktiva
som har serverat mig mat och rusdrycker samt arrangerat otaliga evenemang
och aktiviteter. Tack till alla foreldsare, professorer och larare som har
skankt mig kunskap genom aren. Tack till min familj; mamma, pappa och
mina syskon Mattias, Lina och Tobias, som trots det geografiska avstandet
alltid har funnits dar for mig i vatt och torrt. Tack till Maria for din karlek
och ditt stod. Tack till alla andra skdna flickor som har lyst upp min tillvaro.
Slutligen skulle jag vilja tacka de som verkligen ar Lund fér mig -
vannerna. Ni har statt vid min sida i med- och motgang; alltid med samma
vanlighet, gladje och arlighet. Utan er skulle Lund varit en tom stad. Jag
onskar att jag alltid fick ha er nara sdsom jag har haft i Lund. Lundatiden ma
vara 6ver, men jag kommer alltid att finnas har for er. Istallet for att damma
av nagot slitet, gammalt citat tankte jag avsluta detta forord med att foreviga
ett nytt. Grundat pa en vans utrop &r detta inte bara ett kaxigt uttryck man
spottar ur sig, utan en installning till livet och till problem man stoter pa som
gor det lite lattare och mycket roligare att leva.

"Det &r for latt!”
Jesper Lagerbéck, Zirich den 22 mars 2008.



1 Inledning

Manniskor har i alla tider varit tvungna att samarbeta. Redan pa stenaldern
kravdes samordning for att skaffa foda eller beskydda stammen. Detta
samarbetsbehov har kréavt férhandlingar pa olika nivaer, i olika sammanhang
och mellan olika typer av manniskor. Forhandlingen &r lika gammal som
den ménskliga civilisationen, den ar karnan i mansklig kommunikation och
maste fungera for att mojliggora manskligt samarbete och utveckling.
Skickliga och mindre skickliga forhandlare har funnits i alla tider, men det
ar forst pa senare tid som man har borjat forska kring forhandling och vad
som gor en bra forhandlare. Det finns idag 1000-tals forhandlingsbocker,
om allt ifrdn tunga mikroekonomiska analyser till lattsmalta guidebdcker for
alla mojliga och omagjliga situationer.

Det ar latt att tro att forhandling ar nagot som saljare eller affarsman sysslar
med och inte nagot som utgor en viktig del av en svensk jurists vardag. |
sjélva verket &r i stort sett all kontakt juristen har med andra manniskor
forhandling — allt ifran moten till e-mailkorrespondens — och dagligen maste
juristen fatta mangder av beslut kopplade till nagon form av férhandling.
Stora affarer mellan foretag och uppkop av foretag handlar allt oftare om
juridiska sakfragor och avtalsutformning, vilket gjort att juristen hamnat i
stralkastarljuset vid forhandlingsbordet. Med en verklighet som kretsar allt
mer kring forhandling vill man gérna tro att detta avspeglas i juris
kandidatutbildningen. Dessvérre ar detta inte fallet, forhandling berérs
knappt alls inom utbildningen och &ven inom den svenska juridiska varlden
behandlas amnet styvmoderligt. Ett fatal firmor ger vidareutbildning inom
forhandling, men i 6vrigt ar attityden att forhandling ar nagot en erfaren
jurist per automatik hanterar. For den kloke juristen som skaffat sig kunskap
inom forhandling kan denna attityd utnyttjas for att skapa fordelar mot en
mer erfaren motpart.

Varldens hjul snurrar allt snabbare och ingen kan ha undvikit att vi lever i
globaliseringens tidsalder. Allt fler foretag finns pa varldsmarknaden,
manniskor reser och interagerar med folk fran andra kulturer som aldrig
forr. Samtidigt som ekonomins och teknikens rasande utveckling suddat ut
nationella granser kvarstdr manga av de kulturella skillnaderna. For att
kunna hantera de mdjligheter till internationellt samarbete som finns idag
kravs saledes forstaelse for kulturen i det land man gor affarer. En viktig
handelspartner for vastvarlden, men dven ett av de mest kulturellt komplexa
landerna i varlden, &r Japan. Japan reste sig snabbt efter andra varldskriget
och skapade genom den nya, av USA instiftade konstitutionen, en av
varldens mest liberala marknader. Landet visade pa 60-talet en otrolig
ekonomisk utveckling och Japan blev kant under namnet AB Japan (eng:
Japan Corporation). Japanska foretag uppfann nya, innovativa
arbetsmetoder, vilket gav dem ett internationellt férsprang (som till stor del
finns kvar &ven idag) och exporten blomstrade. | takt med Japans urstarka
ekonomiska utveckling 6kade &ven antalet forhandlingar mellan véstvérlden



och Japan. Under 80-talet skedde en kraftig stegring av fastighets- och
markpriser och regeringen forsokte i maj 1989 dampa tillvaxten genom att
strama at den monetara politiken. Inga atgarder kunde dock radda den
japanska ekonomin fran att krascha och vid slutet av 1990 hade
Tokyobdrsen rasat 38 procent och ett varde av 2000 USD miljarder hade
gatt upp i rok. Trots att det tog nastan femton ar for ekonomin att terhamta
sig har Japan bibehallit sin betydelse som ekonomisk stormakt. Redan 1968
blev Japan varldens nast storsta ekonomi och &r det an idag. Vara svenska
foretag blir allt mer multinationella; exporten Okar, tillverkningen forldggs
utomlands, nya internationella samarbeten inleds, etc. Nagra exempel pa
foretag som pa senare ar rort sig narmare Japan ar Ericsson, IKEA och nu
aven Hennes & Mauritz. Néar foretag beger sig ut i vérlden tenderar
advokatfirmorna att folja med och att den svenska juridiska varlden ndrmat
sig Asien syns inte minst pa att flera av de stora svenska affarsjuridiska
firmorna nyligen Oppnat kontor i Asien. Juristen skoter idag en stor del av
forhandlingen vid stora affarer och for att kunna hantera dessa kravs bade
kunskaper inom forhandling samt kunskaper om Japans kultur och
forhandling med japaner.

De internationella férhandlingarna blir allt fler och juristens roll storre. Att
da foretradas av en jurist som inte kan forhandla eller inte forstar sig pa en
frammande kultur kan fa ddesdigra konsekvenser och orsaka stora kostnader
for Klientforetaget. Med en o6kad skolning och forbattrad kunskap inom
forhandling skulle man kunna undvika detta och hjélpa svenska féretag och
andra som anlitar svenska jurister till ett mer friktionsfritt internationellt
samarbete. Forhoppningsvis kan detta examensarbete skénka dagens jurister
lite storre forhandlingskunskap och hjélpa dem till klokare beslut i det
dagliga arbetet. Dessutom kan det fungera som en god vagledning for den
jurist som hamnar i en férhandlingssituation med japaner.

1.1 Syfte och fragestallning

Det huvudsakliga syftet med denna uppsats &r att analysera hur en jurist pa
bésta satt genomfor en férhandling med japaner. Vidare syftar uppsatsen
aven till att finna vissa allmanna forhallningsregler och riktlinjer for en
jurist som befinner sig i en forhandlingssituation. For att ge l&saren en bra
grund kommer férst fundamentala forhandlingsteorier att redogdras for samt
olika skolor inom férhandlingstekniken att beskrivas och jamforas.
Dérutover behandlas juristens koppling till och behov av kunskap inom
forhandling.

Uppsatsens huvudsyfte kraver kunskap inom saval forhandling som japansk
kultur. Den grundldaggande kunskap inom forhandling som ges i uppsatsens
forsta del kompletteras i den andra delen med en redogérelse for situationen
i Japan. Den japanska affarskulturen och den japanska synen pa forhandling
och forhandlingssituationen kommer att belysas och skillnader respektive
likheter med det vasterlandska sattet att forhandla kommer att lyftas fram.



Grundat pa ovanstaende &r uppsatsens tva fragestallningar:
- Vad bor en jurist tanka pa vid en forhandling med japaner?
- Vilka  forhallningsregler  finns for en jurist i en
forhandlingssituation?

1.2 Metod och material

Forhandling &r ett omrade som saknar normativt inneh&ll*. Till skillnad frén
majoriteten av de uppsatser som skrivs pa Juridicum kommer darfor denna
uppsats inte att nyttja klassisk rattsdogmatisk metod. Uppsatsen bygger
istallet pa skriven och muntlig kunskap samt erfarenhet om forhandling och
Japan.

Den forsta delen som berér amnet férhandling grundar sig huvudsakligen pa
den litteratur som finns skriven pa omradet. Ambitionen ar att kortfattat
redogora for tankarna hos de mer valkénda forfattarna och forskarna inom
forhandling. Valet av forhandlingstekniker har dgnats mycket tid. Den ena,
Principiell ~ forhandling, & den idag sannolikt mest kéanda
forhandlingstekniken och utgér grundldggande kunskap vid studier i
forhandling véarlden éver. Den andra metoden &r utvald for att den avsevart
skiljer sig fran Principiell forhandling och hjélper lasaren att sarskilja tva
grundlaggande motpoler bland skolorna inom férhandlingstekniken. For att
utdka kunskapen om juristens roll inom forhandling har en jurist som &r
specialiserad pad forhandling och verksam pa Mannheimer Swartling
Advokatbyra intervjuats. En intervju med nagon som ar verksam pa faltet
gor att blicken lyfts fran bockerna samt tillfor ett mer aktuellt och
verklighetsanknutet perspektiv.

Avsnittet om Japan och dess kultur bygger delvis pa litteratur och muntliga
kéllor, men dven mycket pa forfattarens egna erfarenheter. Bland litteraturen
kan tva huvudtyper sarskiljas; sadan som behandlar japansk kultur och
sadan som behandlar japaner i forhandlingssituationen. De muntliga
kéllorna &r alltifran hoga japanska foretagsledare till japanska vanner. Dessa
kéllor anvands bade for att bekréafta och forkasta antaganden som gors i
litteraturen. Nagon intervju kopplad till kapitlet om Japan har inte utforts.
Har gors bedomningen att forfattarens erfarenhet av Japan och de japaner
forfattaren har traffat och talat med i olika sammanhang utgér en god grund,
aven om en intervju sannolikt skulle tillféra ytterligare kunskap pa omradet.
Forfattarens erfarenheter av Japan och japaner ar bl a en langre tids boende i
landet, studier i japanska, yrkesmadssig och vardaglig interaktion med
japaner samt deltagande i en forhandlingstavling i Tokyo med japaner som
motparter. En brist i kédllorna knutna till Japan ar den i vissa fall nagot
aldriga litteraturen. Det japanska samhéllet ar i snabb forandring och det
finns en risk att information kan ha hunnit bli inaktuell. Vidare har ingen
litteratur skriven pa japanska anvants, aven om litteratur skriven av japaner

! S8nér som pd vissa bestammelser inom skiljedomsratt, medling, internationella
dverenskommelser, etc.



har nyttjats. Den bild som ges ar saledes till stor del Japan och japaner ur ett
vasterlandskt perspektiv. Det vore intressant att t ex ta del av en japansk bok
som behandlar &mnet forhandling med vésterlanningar.

1.3 Avgransningar

Omradet forhandling & mycket omfattande med otaliga underomraden och
vinklingar. Uppsatsens titel skvallrar om att detta arbete kommer att
begrénsas till att framst behandla juristens roll i férhandlingssituationen
samt forhandling med japaner. Litteraturen inom foérhandling ar noga utvald
utifran uppsatsens syfte samt utifran vilka bocker som anvands vid
framstaende universitet och i arbetslivet, men som en val fostrad jurist hyser
jag en forkarlek till friskrivningar och vill klargora att detta arbete inte gor
nagot ansprak pa att vara heltackande inom férhandling eller ens inom de
specifika fragestallningarna som behandlas. Litteraturen ar dven begransad
till ett vésterlandskt perspektiv. Skalet till detta &r den begransade méangd
japanskbaserad litteratur som finns pa omradet samt forfattarens daliga
laskunskaper i det japanska spraket. Uppsatsen kommer inte att i ndgon
storre utstrackning berora de normativa eller deskriptiva perspektiven pa
forhandling. Fokus kommer istéllet att ligga pa den foreskrivande metoden
och forhandlingstekniker. Denna mer praktiska orientering gor det
forhoppningsvis lattare att forsta juristens roll i forhandlingssituationen.

Trots att uppsatsen ar underbyggd med vederhéftiga skriftliga och muntliga
kéllor kan ett visst subjektivt inslag inte fornekas. Arbetet baseras delvis pa
forfattarens egna erfarenheter  vilket, trots dess subjektivitet,
forhoppningsvis kan skanka ett stérre djup till diskussionen. Vidare maste
ldsaren vara medveten om att det ror sig om generaliseringar nar man
beskriver en kultur. Alla samhéllen bestar av individer, alla med unika
kanslor, forutsattningar och kunskaper. Det andra kapitlet som behandlar
Japan grundas just till stor del pd sddana generaliseringar, men den
avslutande diskussionen forsoker balansera detta.

| uppsatsen anvands uttrycket vastvarlden. Lika lite som man kan finna alla
sardrag av en kultur i de individer som lever i den kan man finna nagon
storre homogenitet i vastvarlden. Med véstvarlden asyftas USA eller i vissa
fall Sverige. Bakgrunden till detta &r att en majoritet av forskning och
litteratur pa omradena forhandling och forhandling med japaner har utforts
av och med amerikaner. Den svenska vinklingen bygger pa viss svensk
litteratur samt forfattarens svenska bakgrund. Vidare asyftas nar inget annat
namns en manlig forhandlare. Detta da nast intill alla japanska férhandlare
eller personer som forhandlar med japaner ar mén. En klar majoritet av den
forskning som har gjorts har utgatt fran ett manligt perspektiv, utforts av
man och med manliga férhandlare som testpersoner. Det finns i allméanhet
véldigt lite skrivet om kvinnliga férhandlare? och i stort sett obefintligt

? Laura Kray och Linda Babcocks skrifter i samlingen Negotiation theory and research
tillhor nagra fa undantag.



skrivet om kvinnliga forhandlare i Japan. Detta sneda genusperspektiv
kommer att kommenteras nedan.

Trots ovanstdende avgransningar finns en forhoppning om att lasaren
bibringas nya insikter i dmnet och darmed O6kade mojligheter i framtida
forhandlingssituationer.

1.4 Disposition

Denna uppsats bestar, forutom den inledande delen, av tre huvuddelar.
Dessa delar & Forhandling, Japan och dess kultur samt Diskussion. Under
avsnittet Forhandling ges forst en definition och inledning till
forhandlingens funktion. Dérefter redogors for juristens koppling till och
anvandande av forhandling. | nastféljande del ges lasaren en inblick i olika
forhandlingsteorier, bade ur ett historiskt och kontemporart perspektiv.
Forsta avsnittet avslutas med en mer djupgaende beskrivning av tva skolor
inom forhandlingstekniken med en efterfoljande diskussion.

Den andra huvuddelen lyfter fram Japan och dess kultur i olika
sammanhang. Inledningsvis ges en introduktion till Japan och det japanska
samhéllet samt dess historiska kontext. Efter detta foljer en framstallning av
den japanska affarskulturen. Avsnittets tva sista delar analysar juristens roll
I det japanska samhallet samt hur forhandlingssituationen kan te sig i Japan.

Uppsatsens sista del utgdrs av en diskussion kring det som tidigare har
redogjorts for. Dispositionen av denna del foljer de tva fragestallningarna
och ar foljaktligen indelad i tva avsnitt. | dessa avsnitt kommer slutsatser
som har gjorts tidigare att bindas ihop och fragestallningarna kommer i
mojligaste man att besvaras.
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2 Forhandling

2.1 Inledning och definition

Nationalencyklopedin definierar forhandling sasom en "éverlaggning i syfte
att nd 6verenskommelse av kompromisstyp”®. Férhandling &r en form av
alternativ tvistlosning, men det rader skilda meningar huruvida medling och
skiljedomsforfarande kan anses vara en form av forhandling eller om
forhandling definieras just genom att den bygger pa frivillighet samt att
nagon tredje part inte &r inblandad. Har kommer ordet forhandling att
anvéandas i dess breda bemérkelse. Nar ordet forhandling ndmns ténker
manga pa stora affarer mellan foretag eller konflikter stater emellan. | sjalva
verket ar forhandlingar mycket mer frekvent férekommande och det kan
rora sig om trivialiteter som att Overtala en van om att man ska se en Viss
film, att fa tonarsbarnen att komma hem vid elvatiden eller att fa igenom en
ansbkan om bygglov. I vardagslivet ar vi konstant involverade i stora eller
sma forhandlingar utan att vi ens reflekterar dver det — sa fort tva eller fler
manniskor maste komma till ett beslut och inte fullt ut delar varandras
asikter uppstar en forhandling. Tva parter kan ibland forhandla trots att de
sjalva varken kommunicerar eller vill erkanna foérhandlingen. T ex ar ett
stallningstagande att man aldrig forhandlar med terrorister ocksa en form av
forhandling, eftersom man forsoker paverka motparten.* Anledningen till
forhandlingens existens &r det faktum att ménniskor &r beroende av andra
for att 16sa sina problem, na sina mal och tillfredstalla sina behov. Enligt
Iwar Unt ar syftet med alla forhandlingar att tillfredstélla behov, materiella
eller psykologiska. Materiella behov kan generellt sett matas och ar sadant
som monetara medel, resurser, arbetsinsats, etc. Med psykologiska behov
asyftar Unt forhandlarens egna  psykologiska behov, sasom
sjalvforverkligande, sociala behov, sékerhetsbehov, havdandebehov, etc.
Dessa typer av behov grundar sig p& Maslows behovspyramid?®.®

2.2 Juristen och férhandling

Juristens arbete bestar ofta i att jamka mellan tva olika parter och fora tva
olika intressen samman eller att sa langt som mdjligt tillvarata klientens
intressen. Den som arbetar inom domstolsvasendet forsoker fa de tva
parterna att enas, medan det for affarsjuristen ofta kan réra sig om sadant
som avtalsforhandlingar. Férhandlingen ar darfor en naturlig del av juristens
yrke och en fardighet denne har stor nytta av att beharska.’

3 Citat, Nationalencyklopedin, &r 2007, under ordet “Férhandling”.
* Fisher & Ury, s. 168-160.

® Bilaga A.

®Unt, s. 8-9.

" Intervju med Bergman.
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Trots att den praktiserande juristen i Sverige dagligen utévar nagon form av
forhandling har detta, ofta valdigt praktiska omrade, inte dgnats ndgon storre
uppmarksamhet i den svenska juris kandidatutbildningen. Detta beror
troligtvis till stor del pa att den svenska ratten &r praglad av
kontinentaleuropeisk rétt och historiskt har det dar funnits ett mindre
forhandlingsutrymme &n i den anglosaxiska ratten. P& amerikanska
universitet ar forhandling ofta en egen disciplin och en central del av
juristutbildningen.  Padriven av  ekonomiska effektivitetsskal och
globalisering har de nationella granserna inom affarsjuridiken blivit allt mer
uppluckrade och avtalen mer likformade. Den anglosaxiska ratten har ett
starkt faste inom affarsjuridiken och avtalen i Sverige knyts allt oftare till
engelsk rétt. | samma takt véxer behovet av svenska jurister som ar duktiga
forhandlare.®

Enligt Johan Bergman forhandlar den svenska affarsjuristen idag i stort sett
hela tiden, da inte bara i formella férhandlingar, utan aven Gver telefon, via
drafting, via e-mail, etc. Redan nar man diskuterar med klienten intar man
en position, funderar 6ver malnivaer och minimikrav. Klienten har normalt
en fardig plan eller agenda, men det finns ett forhandlingsutrymme for
juristen, som vanligtvis blir storre ju narmare relation de tva har. Ofta finns
olika stolpar for vad klienten vill ska uppnas, medan utrymmet daremellan
kan fyllas ut av juristen. Sedan finns fall da en Gverenskommelse redan
ligger och juristen mer ska finslipa den slutliga lsningen. Vikten av
kunskap inom forhandling & mérkbar pa de storre affarsjuridiska firmorna
dar internutbildningar numera ges inom dmnet.? Den firma Bergman arbetar
for bjuder kontinuerligt in svenska auktoriteter inom &@mnet, sdsom bl a
Johan Lagerbjelke, som haller forelasningar och anordnar case-situationer
for jurister. Vidare ser man vid rekryteringen positivt pa dokumenterade
kunskaper inom forhandling. Bergman sjélv har specialiserat sig inom
forhandling pd Columbia Law School i New York. Bland de egenskaper
som dr viktiga for en foérhandlande jurist pekas sérskilt ut att vara snabbténkt
och vél forberedd. En god forberedelse skapar mojligheter for juniora
jurister att kunna vinna forhandlingar med betydligt mer erfarna seniora
jurister, da de senare ofta slarvar med just forberedelsen. Ett viktigt steg i
forberedelsen &r att behdrska grundldggande forhandlingsteorier. Bergman
drar sig har till minnes att han ofta haft nytta av teorierna, framst pa ett
Overgripande plan, t ex genom att se till bakomliggande intressen istéllet for
positioner. Slutligen konstateras att den absolut viktigaste egenskapen for en
forhandlare &r trovardighet. En jurist som forlorar trovérdigheten i en
forhandling har gjort sig sjalv en stor otjanst; fr.o.m. denna stund kommer
det att vara en konstant uppfdrbacke i forhandlingen. Detta ar sarskilt
aktuellt i Sveriges lilla affarsjuridiska vérld dar rykten sprider sig snabbt och
risken att man i framtiden forhandlar med samma motpart ar éverhdngande.
Saledes bor man aldrig ljuga eller ta genvéagar for tillfalliga vinster; en
forhandlingsframgang baserad pa odrlighet forvandlas snabbt till en
pyrrhusseger. ™

¥ Bogdan, s. 142, 157 & 169.
% Intervju med Bergman och Cranston, 438-443,
1% Intervju med Bergman.
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Néagot som gor juristens forhandlingssituation speciell ar ansvaret infor
klienten, motparten och Advokatsamfundets regler. En jurist kan inte bete
sig hur som helst, dven dd denne haller sig inom lagens ramar. Vidare
medfor konsultrollen ytterligare svarigheter. Sasom foretradare for en klient
forhandlar alltid juristen i ndgon annans stille. Detta begransar ofta
forhandlingsutrymmet, eftersom juristen maste ha klientens basta for
dgonen. | vissa situationer blir rollen mer fri néar klienten sjalv sitter med
och kan ingripa om denna inte uppskattar utvecklingen. Samtidigt &r det inte
ovanligt att forhandlare férhandlar i nagons stalle, utan det &r troligtvis den
mest vanliga forhandlingssituationen. Om nagon &r anstalld pa ett foretag
och dar utfor férhandlingar star denne ansvarig mot de Gverordnade och i
slutdnden aktiedgarna. Vid stora internationella forhandlingar foretrader
forhandlaren ett land och en domare som jamkar forsoker gora det bésta for
samtliga inblandade parter. Saledes torde juristens forhandlingssituation inte
skilja sig avsevart fran hur situationen brukar se ut i kommersiella
forhandlingar. I analysen kommer dock viss uppmarksamhet att riktas mot
vilka férhandlingstekniker som kan vara sérskilt aktuella for en jurist. De
viktigaste forfattarna och mest vasentliga for den forhandlande juristen att
studera anser Bergman vara Fisher och Ury, vars teorier behandlas nedan,
och bland svenska forfattare Runesson, vars bok Avtals- och
tvistlosningsforhandling ocksa underbygger denna uppsats. Bergman
namner ocksa Robert H. Mnookin som &r den nuvarande chefen for
Harvard Negotiation Research Project och som genom sin bok Beyond
Winning: Negotiating to Create Value in Deals and Disputes bygger vidare
pa Fishers och Urys teorier.**

I och med teknikens och globaliseringens snabba framsteg blir vérlden allt
mindre. Foretagare, semesterfirare, studenter och andra har daglig kontakt
med manniskor fran andra lander. Aven inom juridiken minskar klyftorna
lander emellan. Pa flertalet omraden inom affarsjuridiken grundar sig avtal
helt pa engelsk ratt. Manga jurister aker till andra lander for s k secondments
och den juridiska likformigheten gor forflyttningen mer smidig &n nagonsin.
Samtidigt som juridiken stops i samma form globalt kvarstar flera av vara
kulturella skillnader, &ven om man ocksa pa detta omrade lar av varandra i
allt storre utstrackning. Aven om det inom vastvarlden idag finns fa storre
skillnader i juristens forhandlingssituation ar vastvarlden numera langt ifran
den enda delen av vérlden av ekonomisk signifikans. Flera lander i Asien,
sasom Japan, Kina, Indien och Sydkorea har de senaste artiondena visat en
fenomenal ekonomisk utveckling. En allt starkare ekonomisk stéllning och
en stor exportmarknad har bidragit till en 6kad kommersiell kommunikation
mellan véstvarlden och Asien och det sker allt fler internationella
forhandlingar. Flera aktiviteter som blir allt vanligare &r bl a Joint ventures,
licensavtal, leverantdrs- och underleverantorsavtal samt olika typer av
outsourcing och offshoring. Att dven svenska firmor berors av
globaliseringen syns tydligt hos bl a Mannheimer Swartling som har
etablerat kontor i Ryssland och nyligen Kina®. Vid férhandlingar brukar

! Intervju med Bergman.
12 www.msa.se.
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juristen spela en viktig roll, inte sdllan sdsom huvudombud for den ena
sidan. Troligtvis kommer svenska jurister att forhandla allt mer med
asiatiska lander, daribland Japan, och da kommer kraven pa god
forhandlingsférméga och kulturella kunskaper att bli 4n viktigare.™

2.3 Forhandlingsteori

Fokus i denna uppsats vilar pa det praktiska utévandet av forhandling. Men
for att ge lasaren en storre forstaelse for forhandlingens teoretiska bakgrund
och varifran foérhandlingsteknikerna harstammar, kommer en Kortare
redogorelse for de stOrre teoribildningarna att goras. Forhandlingsteorin har
ofta kritiserats for att forenkla ett omrade som &r s komplext att det inte
later sig forenklas. Vissa havdar t o m att férhandling ar en konstform dar
man enbart nar framgang genom personliga forutsattningar och praktisk
évning."* En av storheterna inom férhandlingsteorin beméter dock denna
kritik pa foljande satt:

’One can no more read a book and then win a diplomatic round than one
can read a manual and win a tennis match, build a bridge, or paint a master
piece. Experience is still the best teacher. But in negotiation as in any other
field of endevor, one can prepare, facilitate, and advance the lessons of the
on-the-job training by analysis of the subject and education on how to
handle it. There is nothing that justifies the notion that negotiation is
different from any other activity in this respect.””*

Ytterligare kritik som kan riktas mot férhandlingsteorin och som ar av storre
relevans for denna uppsats ar dess oférmaga att ta hansyn till kulturella
aspekter. De flesta studier som har gjorts har utférts i Nordamerika eller
norra Europa, av och med vésterlanningar. Den bild som forhandlingsteorin
malar upp & m a o en vasterlandsk syn pa forhandling. Det finns mycket
litteratur om forhandlingsteori som behandlar forhandling i andra kulturer,
men nastan genomgaende utgar denna fran att det vasterlandska sattet ar
normen.*®

Den tidiga forskningen i forhandling och férhandlingstekniker hade ett
tamligen matematiskt och normativt perspektiv. Med utgangspunkt i
mikroekonomin tittade forskarna pa parametrar som resursutnyttjande samt
tillgang och efterfragan. Man forsokte finna hur forhandlare i samverkan
kunde skapa mervarde och genom analyser av kurvor i diagram hur vardet
kunde bli sd stort som mojligt. Vid sidan av det mikroekonomiska
angreppssattet vaxte spelteorin fram, med fokus pa fordelningen av

%3 Intervju med Bergman.

¥ Runesson, s. 12.

15 Citat: Zartman & Berman, The Practical Negotiator, s. 8 (1982).

1% Thompson, red. (Brett, Jeanne M. & Gelfand, Michele J.), Negotiation Theory and
Research (A Cultural Analysis of the Underlying Assumptions of Negotiation Theory), s.
173-176.
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véardet.)” Den kanske mest grundlaggande modellen inom spelteorin &r
fangens dilemma. Tva fangar har att valja mellan tva olika alternativ; att tiga
eller att skvallra pa den andra fangen. Om en fange skvallrar, medan den
andre tiger kommer den skvallrande att ga fri medan den andre kommer fa
ett langt straff. Om daremot bada fangar skvallrar kommer de bada att fa
langa straff, men inte lika langa som for den fange som tiger nar den andre
skvallrar. Valjer de bada att tiga kommer de bada att fa korta straff.
Eftersom alternativet att skvallra &r béattre oavsett vad den andre gor ar detta
en s k dominant strategi. Da man inte vet den andres agerande och far
forutsatta att denne forsoker komma sa lindrigt undan som mojligt ar det
bast att skvallra, trots att den maximala gemensamma nyttan uppstar nar
bada tiger. Utgangen kan dock bli olika om spelet spelas om okant manga
ganger. Parterna vet nu att de riskerar att bli straffade i nasta spel om de inte
valjer det mest optimala alternativet for den gemensamma nyttan. Bade
mikroekonomin och spelteorin utgar fran att parterna agerar fullt rationellt,
utan inblandning av kanslor eller social kontext. Perspektiven har ett mycket
teoretiskt angreppssatt och bygger p& modeller av verkligheten.®

Som en reaktion mot de renodlat rationella perspektiven bdrjade man
uppmarksamma forhandlarens irrationella beteende. Man tog héar ansats i
psykologisk forskning, med inslag av bade sociologi och antropologi.
Psykologin undersdker vilka maénskliga begrénsningar som finns for
behandling av information och kunskap. Vetskapen om hur dessa
begransningar paverkar var formaga att forhandla optimalt kompletterar det
rationella perspektivet. Sociologin och antropologin belyser samhalleliga
faktorer och placerar forhandlingen i ett socialt och kulturellt sammanhang.
Denna typ av forskning &r deskriptiv och bygger ofta pa fallstudier.*®

Kort efter att den deskriptiva forskningen hade fatt faste bérjade man dven
uppmarksamma den foreskrivande (eng: prescriptive) metoden, vars mal ar
att forevisa hur vi bor forhandla pa basta méjliga satt. Denna bygger till stor
del pa de tidigare namnda perspektiven och kan ofta med framgang
kombineras med dessa. Det ar utifran denna, mer praktiskt orienterade
metod, som teorier om olika forhandlingstekniker har vuxit fram. Néagra av
de mest framstaende forskarna inom den foreskrivande metoden ar Fisher,
Ury (Getting to Yes), Zartman, Berman (The Practical Negotiator),
Bazerman, Neale (Negotiating Rationally), Raiffa (The art and science of
negotiation), Lewicki och Litterer (Negotiation).”> Denna uppsats kommer
att fokusera pa den foreskrivande metoden och dar speciellt
forhandlingstekniker. Forst lite kort om den mer teoretiska delen av den
foreskrivande skolan.

Ovan namnda Howard Raiffa har ett klart teoretiskt angreppssétt och hans
kanske viktigaste bidrag till den foreskrivande skolan ar beslutsteorin. I hans
banbrytande bok The art and science of negotiation klargér han att rad och

1" Runesson, s. 13-14.
18 Runesson, s. 28-34.
% Runesson, s. 14-15.
20 Runesson, s. 14-15.
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tekniker kring forhandling bor grundas pa vetskapen om att forhandlare inte
foljer rent rationella strategier. Forfattare som Max H. Bazerman och Dolly
Chugh spinner vidare pa denna teori och havdar att forhandlare har s k
begrédnsad medvetenhet. Detta innebar att forhandlare missar méangder av
kritisk, relevant och lattillganglig information. Det finns ett flertal studier
som pavisar att manga blir forblindade av att vara alltfor fokuserade pa en
uppgift. Bl a utférde Simons och Chabris en studie 1999 déar en publik fick
titta pa en film, dar tva lag i vita respektive svarta trojor spelade en
basketmatch. Publiken ombads att rakna antalet passar inom laget for endera
det vita eller det svarta laget. Tittarnas fokus pa uppgiften gjorde att enbart
en femtedel sdg att en man i gorilladrakt vandrar rakt 6ver planen, stannar i
mitten och slar sig for brostet samt ar tydligt synlig i mer an fem sekunder.
Det &r just detta manskliga beteende som de flesta illusionister baserar sitt
hantverk pa nar de skickligt avleder publikens uppmarksamhet for att kunna
utfora ett trick. | en annan studie av Tversky and Kohler blev ldkare
ombedda att uppskatta sannolikheten for fyra diagnoser, av vilka var och en
av dem utesluter de andra tre, for en patient med vissa symptom. L&karna
misslyckades helt med att véga in sannolikheten for de andra diagnoserna i
sin beddmning och den totala sannolikheten slutade langt 6ver 100 procent.
Med dessa exempel vill forfattarna klargora att det inte dr enbart rationellt
beteende som styr forhandlingar. Mangder av andra parametrar sasom
rattvisetankande, kulturella aspekter och foérhandlarnas personligheter
paverkar utgdngen av en forhandling.**

2.4 Tvaforhandlingstekniker

2.4.1 Principiell forhandling (eller Win-Win-
forhandling)

| deras klassiska bestseller Getting to Yes — Negotiating an agreement
without giving in fr&n 1981 drar Roger Fisher och William Ury% upp
riktlinjerna for en s k win-win-férhandling. Boken skrevs i samband med
Harvard Negotiation Project som leddes av Fisher.?® Manga anser att
Getting to Yes, som har salts i dver fem miljoner exemplar pa 20 olika
sprak, ar den viktigaste och mest banbrytande bok som har skrivits inom
forhandling och auktoriteter sasom Mnookin arbetar idag med att

2! Thompson, red. (Bazerman & Chugh), Negotiation theory and research (Bounded
Awareness: Focusing Failures in Negotiation), s. 7-21.

22 Fisher var under sin yrkesverksamma tid professor i juridik vid Harvard Law School och
ar specialiserad inom férhandling. Nagra av hans meriter sdsom internationell
konflikthanterare ar medlare i gisslandramat i Teheran 1981, medlare i Egypten-Israel-
konflikten om Sinaihalvon samt agerade radgivare till de bada sidorna vid
Apartheidregimens upphérande i Sydafrika. Ury har bl a grundat International Negotiation
Network tillsammans med f.d. presidenten Jimmy Carter, hjalpt USA och Sovjetunionen att
skapa kriscenter for undvikandet av karnvapenkrig samt agerat radgivare vid Vita Husets
krishanteringscenter.

2 http://www.pon.harvard.edu/hnp/ och
http://www.law.harvard.edu/faculty/directory/facdir.php?id=78.
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vidareutveckla Fisher och Urys teorier. Aven manga svenska forfattare, som
bl a Unt, anvéander sig av samma grundldggande tankesétt som etablerades
av Fisher och Ury. Nar man tanker pa forhandlingstekniker ser manga,
déaribland forfattaren av denna uppsats, framfor sig fula knep och
patryckningsmedel, men detta &r langt ifran det som beskrivs i "Getting to
Yes”. Boken ar en 6gondppnare som har forandrat synen pa forhandling
genom att den lyfter fram ett sétt att forhandla dar man istéllet for att slass
om kakan gor den storre med enade krafter. Inledningsvis beskrivs vad
forfattarna anser vara problemen i manga av dagens forhandlingar. Déarefter
foreslas en I6sning pa hur man kan hantera dessa problem. Slutligen
diskuteras hur man kan losa olika specifika situationer som kan uppsta vid
forhandlingar.**

2.4.1.1 Problemet

Né&stan oavsett vad en forhandling ror brukar méanniskor rutinméssigt inta en
position de utgar ifran. Utifran denna utgangspunkt fortskrider sedan
argumentationen genom att man sakta borjar ndrma sig den andres position.
Ett av de mest typiska exemplen ar nar en kund prutar pa nagot denne vill
kopa. Kunden lagger ofta ett mycket lagt bud medan forsaljaren & sin sida
har ett valdigt hogt pris som utgangsbud. En forhandlingsteknik skall enligt
forfattarna bedomas med hjélp av tre kriterier; huruvida den skapar en klok
Overenskommelse, huruvida den &r effektiv samt huruvida den forbéattrar
eller atminstone inte forsamrar forhallandet mellan parterna. Att inta en
position i en foérhandling tillkdnnager for den andra sidan vad man vill, kan
utgora en grund att std pa i en osaker och pressad situation samt kan skapa
en acceptabel overenskommelse. Dessvarre lyckas forhandlingar utifran
stdndpunkter sallan uppfylla ovanstaende beddmningskriterier.®

Nar personer forhandlar utifrdn positioner tenderar de att lasa sig vid sin
asikt. Ju mer man argumenterar for sin hallning och férsvarar den mot
motargument, desto mer fést blir man vid den. Ju starkare man hévdar att
man omgjligtvis kan tanka sig nagot annat, desto svarare blir det att andra
sig. Inte sallan borjar parterna identifiera sig med sin position och
forhandlingen blir personlig. Om man Overhuvudtaget kommer till en
I6sning &r det alltfor vanligt att denna blir en 16sning som ligger mellan
parternas slutliga bud och sallan &r en optimal 16sning. Férhandlingen blir
en strid mellan tva olika viljor. Detta kan skapa en kénsla av att man sjalv
ger efter utan att fa nagot tillbaka och for forhallandet parterna emellan
innebar denna forhandlingsstil en stor pafrestning som ibland omintetgor
mojligheter till framtida affarer. Vidare brukar positionsforhandlingar vara
ineffektiva och tidskravande. For att den slutliga 6verenskommelsen skall
vara sa fordelaktig som mojligt intar manga extrema utgangspunkter.
Vetskapen om att dven den andre troligtvis utgar fran ett bud som &r langt
ifran dennes lagsta tankbara bud gor att utgangsbudet blir &n mer extremt.
Efter att en position har intagits klamrar man sig envist fast vid denna och
ger bara efter precis tillrackligt for att fa den andra sidan att gora eftergifter

2 http://www.williamury.com/content/14.html.
% Fisher & Ury, s. 3-4.
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och pa sa satt halla forhandlingen vid liv. Varje beslut om ett nytt bud
kraver dvervaganden, som ofta tar tid och det finns darfor fa incitament att
agera snabbt. Slutligen &r det nast intill omgjligt att forhandla utifran
positioner nar flera parter ar inblandade. Férhandlingen kan da istéllet leda
till att parterna delas i olika fraktioner.?

Manga inser ovanstaende problem med positionsférhandling. For att det
hela ska gd sa friktionsfritt som mojligt och for att inte riskera
affarsrelationen forséker vissa att losa forhandlingar med hardférda
motparter genom att anvanda sig av en mer mjuk forhandlingsstil. Istallet
for att fokusera pa att vinna ar malet att na en 6verenskommelse, motparten
ses som en medspelare, man ger nya erbjudanden, etc. Dessvérre riskerar
forhandlingar dar en part fokuserar pa att bibehalla en bra affarsrelation, att
skapa ett ojamnt resultat. | en forhandling dar mjuk och hard
forhandlingsstil mots tar nastan alltid den harda stilen hem segern. Hur skall
man da pa ett effektivt satt bemota en hard forhandlingsstil? Forfattarnas
l6sning pa problemet ar att istdllet andra forhandlingsspelet genom s k
Principiell férhandling (eng: Negotiation on the merits).?’

2.4.1.2 Metoden

Principiell forhandling vilar pa fyra grundpelare. Dessa ar; Skilj
manniskorna fran problemet, fokusera pa intressen — inte positioner,
generera flera mojliga lésningar innan beslut om agerande tas och insistera
pa att beslutet skall vara baserat pa objektiva standarder.

2.4.1.2.1 Skilj manniskorna fran problemet

Alla ménniskor har olika kulturell bakgrund, kénslor, varderingar samt
nagon form av moralisk dvertygelse och darmed olika satt att se pa saker
och ting. Allt detta gor att manniskor &r oforutsdgbara. Att inte lagga
tillrackligt med kraft och uppméarksamhet pa manniskoproblemet kan fa
katastrofala foljder. Det &r viktigt att forsoka se problemet fran motpartens
perspektiv och forsoka forsta dennes synsatt. Samtidigt galler det att kdnna
sig sjalv, forstd ens egna radslor, fordomar och varderingar samt aldrig
skylla motparten for ens problem. Det galler att diskutera varandras
uppfattning av situationen och involvera den andra parten. Om inte
motparten varit med i I6sningsprocessen ar sannolikheten liten att denne
kommer att acceptera losningen. Nasta del av manniskoproblemet &r
kéanslor. Det ar viktigt att bade erkanna och forstd motpartens och ens egna
kdnslor. Detta kan man gora genom att fraga sig sjalv hur den andre och
man sjalv agerar samt varfor? Varfor blev motparten arg? Ar det historiskt
och kulturellt rotat eller har denne en dalig dag? Varfor tar jag direkt
avstand fran motpartens forslag? Vidare bor man tydliggora sina kanslor
och formedla for motparten varfor man kanner pa ett visst sétt. Det géller att
tillata motparten att latta pa trycket och att fa denne att uttrycka sina kanslor.

% Fisher & Ury, s. 5-6.
%" Fisher & Ury, s. 8-14.
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Detta Oppnar ofta upp for en mer rationell diskussion. Samtidigt &r det
viktigt att man inte rycks med och blir uppretad om motparten far ett utbrott.
Ofta kan en enkel, symbolisk gest som inte kostar en krona, sdsom att be om
ursakt eller visa anger, visa sig vara en otroligt lonande investering.
Yiterligare ett problem som kan uppstd mellan méanniskor handlar om
kommunikation. Forhandlare maste gora sitt yttersta for att forsoka forsta
vad motparten forsoker formedla samt sjalv forsoka gora sig forstadd. Att
forsta motparten ar inte detsamma som att halla med, fokus skall inte ligga
pa att Overtala motparten, utan att fa denne att forstd. Man bor i
kommunikationen utga fran den egna sidan och inte fordéma den andra, t ex
bor man forklara att man kanner sig sérbehandlad istéllet for att anklaga
motparten for att vara partisk. Vidare ar det en stor férdel om man bygger
upp ett forhallande till motparten — det ar en valdig skillnad mellan att
forhandla med en “motpart” jamfort med att forhandla med en vén. Detta
skapar samhorighet och problemet ses som nagot man gemensamt maste
l6sa. For att ytterligare underbygga att man sitter i samma bat kan knep som
att sitta pA samma sida av férhandlingsbordet anvandas.”®

2.4.1.2.2 Fokusera paintressen, inte positioner

For att pavisa skillnaden mellan positioner och intressen foljer har ett
malande exempel fran boken. Vid 1978 ars fredsforhandlingar mellan
Egypten och Israel diskuterades framtiden for den tidigare Egyptiska
Sinaihalvon, som Israel ockuperat sedan sexdagarskriget 1967. Parternas
positioner var fullstandigt oforenliga. Israel vagrade lamna ifran sig hela
territoriet, medan Egypten kravde att varje centimeter av omradet skulle
aterforas till egyptisk suveranitet. Medlaren valde da att se till parternas
intressen. Israels intresse lag i nationens sédkerhet; kontrollen Over
landomradet skapade en buffertzon som forhindrade Egypten att rada upp
soldater vid gransen. Egyptens intresse lag i suveranitet Over halvon.
Territoriet var egyptiskt redan pa Faraonernas tid, men hade sedan dess
ockuperats av greker, romare, turkar, fransman, britter och nu israeler vilket
gjorde att man omojligtvis var villig att 6verge territoriet &nnu en gang.
Genom att beakta parternas intressen foreslog medlaren att territoriet skulle
aterforas till Egypten samtidigt som Israels krav pa sakerhet kunde
tillfredstallas genom att gora en stor del av omradet till en demilitariserad
zon. Detta visar att bakomliggande intressen kan generera mangder av olika
positioner och inte bara den mest uppenbara som parterna ofta har last sig
vid. Vanligtvis delar parterna manga intressen, trots att deras positioner &r
motsatta. 2°

Det basta sattet att identifiera andra sidans intressen ar att helt enkelt fraga
motparten och visa intresse for varfér och varfor inte den ar av en annan
asikt. Har ar det viktigt att poangtera att man inte forhor motparten utan
forsoker forsta situationen fran dennes sida. Lika viktigt ar det att forklara
for motparten vad de egna intressena ar och varfor man anser dessa vara

%8 Fisher & Ury, s. 19-40.
? Fisher & Ury, s. 41-45,

19



viktiga. Slutligen boér man undvika personangrepp genom att angripa
problemet istallet for motparten.®

2.4.1.2.3 Finn alternativ for gemensam nytta

Sasom i ovan namnda fall om Sinaihalvon kan det i forhandlingar ibland
verka som om kakan inte ar stor nog att racka till bada parter. Genom att
konstruera nya alternativ som gynnar bada den egna och den andra sidan
kan man forstora kakan innan man delar den. Det finns dock ett antal
mentala hinder pa végen till nya alternativ. Forst galler det att inte doma ut
en idé pa en gang genom alltfor kritiskt tankande eller av radsla for att det
kommer att dventyra ens forhandlingsposition. Man far inte heller tro att det
enbart finns ett optimalt alternativ. Att den ena parten far en béattre position
maste inte innebéra en samre position for den andra. Slutligen finns det ofta
en aversion mot att finna alternativ for motparten, da man tanker att man har
tillrackligt med att 16sa de egna problemen och &r radd att man ska visa sig
illojal mot den egna sidan.*

En anvéandbar teknik for att finna fler alternativ ar att separera processen da
man skapar alternativ fran den da man utvarderar dessa. En vanlig metod ar
att forst utfora en s k brainstorming. Darefter véljer man ut de mest lampliga
forslagen och forsoker utveckla samt analysera dessa. Till sist maste man
formedla dessa alternativ till motparten och forklara varfor denne vinner pa
forslagen.®

2.4.1.2.4 Insistera pa att anvanda objektiva kriterier

Forhandlingar som utgar fran positioner tenderar att bli en strid mellan tva
starka viljor. For att undvika detta scenario ar det viktigt att man istéllet for
att blanda in viljor hittar en 16sning grundad pa objektiva kriterier. Vad ar
praxis i branschen? Vad ar marknadsvardet pa liknande produkter? Vilka
sakerhetsnormer maste vara uppfyllda? Detta ar nagra exempel pa objektiva
kriterier som man kan utgd fran. Genom att objektiva kriterier anvands
tenderar resultatet av forhandlingen att bli mer rattvist och genomtankt. En
l6sning baserad pa objektiva kriterier ar svarare att Kritisera och risken ar
mindre att parterna i efterhand kanner sig lurade eller daligt behandlade. Nar
man dessutom kanner att man har objektiva standarder i ryggen kan man sta
emot patryckningar pa ett helt annat satt. Darutdver behdver inte parterna
gora mangder av ataganden som man i efterhand tar tillbaka eller dndrar i
takt med att man nérmar sig en Overenskommelse. Risken att infektera
forhallandet mellan parterna blir mindre om man slipper genomga tuffa
forhandlingar pa manga punkter. Vad &r da objektiva kriterier? Till att borja
med b6r man valja objektiva standarder som ar oberoende av parternas vilja.
An battre ar det om de &ven ar allmant vedertagna och praktiska. Ett annat
satt ar att anvanda sig av objektiva processer. Det bdsta sattet att

% Fisher & Ury, s. 48-57.
%! Fisher & Ury, s. 58-62.
%2 Fisher & Ury, s. 62-68, 79-80.
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askadliggora detta ar genom det gamla barnknepet “en delar, den andre
véljer”. Ytterligare satt ar att radfrdga experter, myndigheter, medlare, etc.*®

2.4.1.2.5BATNA

Nar man inleder en férhandling finns ofta en oro att man skall vika sig for
latt, ge efter for ett frestande bud, tacka nej till ett bud man egentligen borde
tagit, etc. FOr att skydda sig mot denna situation bestammer sig manga i
forvag for lagsta acceptabla bud. Problemet med denna typ av forsakring ar
att man faller tillbaka till att utga fran en position. Forfattarna foresprakar
har istallet anvandandet av ett s k BATNA, vilket star for Best Alternative
To a Negotiated Agreement. Genom att pa forhand utrona vad man har for
alternativ kan man mata en eventuell 6verenskommelse mot detta. En vanlig
forestéllning ar att makt vid forhandlingsbordet handlar om resurser,
ekonomiska medel, kontakter, styrka, etc, men den verkliga makten beror
framst pa hur attraktivt alternativet att inte né en 6verenskommelse &r.>*

2.4.2 Maktforhandling

Forfattaren och séljaren Roger Dawson, med en mer business-orienterad
bakgrund®, har en klart mer cynisk syn pa férhandling &n Fisher och Ury.
Maktforhandling ar en hard och typisk nordamerikansk teknik, dar
anvéandandet av fula knep snarare ar regel an undantag. Redan i inledningen
av boken om Maktforhandling skriver Dawson att situationen dar bada sidor
vinner ar en sillan skadad utopi. Hans utgangspunkt &ar att bada sidor
vanligtvis ar ute efter samma sak och att det inte finns ndgon hemlig metod
som kan rada bot pa detta — den ena parten forsoker alltid sko sig pa den
andres bekostnad och det ar den starke som Gverlever. Genom att anvanda
sig av Maktférhandling kan man vinna forhandlingen och samtidigt fa
motparten att kanna sig som en vinnare.*® Forfattaren liknar férhandlingen
vid ett parti schack. De strategiska dragen i schack kallas for gambit och
forhandlingens “drag” ar genom anvéndande av denna term indelad i fyra
delar: Oppningsgambitar, mittspelsgambitar, slutspelsgambitar och oetiska
gambitar. Nedan foljer en kort redogorelse for dessa olika faser av
forhandlingen samt nagra allmanna férhandlingsprinciper.®

2.4.2.1 Oppningsgambitar

Det forsta och mest fundamentala tipset som ges &r att alltid begara mer &n
man forvantar sig fa. Ju mer man begar, desto storre ar

%% Fisher & Ury, s. 84-96.

% Fisher & Ury, s. 101-111.

% Roger Dawson var i sin karriar VD for ett av Kaliforniens storsta fastighetsféretag. 1982
borjade han arbeta heltid som talare, forfattare och saljkonsult med sitt koncept
Maktférhandling (Eng: Power Negotiation). 1991 blev han invald i National Speaker
Associations Speaker Hall of Fame.

% Dawson, s. 11-12.

%" Dawson, s. 16-17.
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forhandlingsutrymmet. Som séljare kan man alltid ga ner i pris, men aldrig
upp. Om man dessutom har dalig kunskap om motparten ar det &n viktigare
att ta i med utgangsbudet. Till att borja med kan den andre vara villig att
acceptera ett hogre pris & man tror. Darutéver framstar man som
samarbetsvillig och motparten kanner sig som en vinnare i och med att man
kan gora stora eftergifter. Vidare gor ett dkat forhandlingsutrymme att
risken for dodlage minskar.®® Aven Fisher och Ury betonar fordelarna med
ett hogt utgangsbud, fast med forbehallet att budet maste kunna
rattfardigas®®. Faran med detta 6ppningsdrag &r att man genom ett for hogt
utgangsbud kan forlora sin trovardighet.”> Nar motparten lagger sitt forsta
bud bor man aldrig saga ja till detta. Aven om man, niar motparten lagger
budet, anser det vara ett oerhort bra bud kommer det att ge upphov till tva
tankar: nagot maste vara fel och jag kunde ha fatt ett battre pris. Alltsa, trots
att motparten egentligen var mycket néjd med accepten kommer denne
troligtvis att kdnna sig som en forlorare, p g a att dennes bud accepterats
omedelbart.**

Nésta knep Dawson kommer med ar att alltid haja till nd&r man hor den
andres bud. Genom att haja till visar man direkt for motparten, utan att
behdva saga nagot, att man inte uppskattar dennes bud. Detta kan ofta leda
till att budet sénks eller atminstone att motparten inser att nagon mojlighet
for tillagg inte finns. Nar forhandlingen val kommer igang skall man
inledningsvis undvika konfrontation och att angripa den andres argument.
Istallet bor man vinna dennes fortroende genom att tala om att man forstar
hur denne kanner for att sedan, efter en smidig 6vergang, forklara varfor
situationen nu ar annorlunda och komma med motargument. For att battra
pa sin sits vid en forhandling kan man inta positionen som den motvillige.
Genom att under férhandlingen intala motparten om hur fast man ar vid det
man har att erbjuda och hur ogdrna man lamnar det ifran sig kan priset
pressas avsevart innan forhandlingen ens har borjat. Ofta ar det vart att ga sa
langt att man avfardar alla mojligheter att nagon affar kommer att bli av —
anda till sista stund nar motparten gett upp allt hopp. Da meddelar man att
denne "for rattvisans skull” i alla fall kan fa lagga sitt basta tankbara bud.

Den sista Oppningsgambiten &r den s k skruvstddsmetoden. Denna metod
bestar av tva moment; det forsta ar att ifrdgasatta motparten nar den kommer
med ett bud, "Tyvérr, men du maste ge mig ett battre bud!”. Det andra
momentet ar att halla tyst, det s k tysta avslutet. Ovanligt manga foérhandlare
bemoter faktiskt detta med att ge ett battre bud. Om denna metod anvands
mot en brukar det basta knepet vara att fa motparten att precisera, "Hur
mycket battre bud tanker du dig?”.*?

% Dawson, s. 18-28.
¥ Fisher & Ury, s. 178-179.
2 Dawson, s. 18-28.
1 Dawson, s. 29-35.
2 Dawson, s. 36-54.
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2.4.2.2 Mittspelsgambitar

Genom att anvédnda sig av 6ppningsgambitarna har man skaffat sig ett bra
utgangslage och forhandlingen torde vara i full gang. Det forsta knepet
under sjélva spelet ar att hanvisa till hogre auktoritet. Efter att ha pressat
motpartens bud sa mycket det gar meddelar man att man maste tala med
nagon hogre auktoritet, t ex agarna, styrelsen eller kommittén, innan avslut
kan ske. Detta gor att man efter nagra dagar kan aterkomma, meddela att de
overordnade inte gick med pa budet och forhandla sig till ett &nnu béttre
bud. P& detta satt undviker man konfrontation med motparten och kan
forenas mot en gemensam fiende — den éverordnade. Dessutom hamnar den
du forhandlar med ofta i obalans av frustrationen att aldrig fa prata med den
verklige beslutfattaren. Detta knep ségs anvéndas flitigt av bilforséljare, som
ber om att fa kontrollera budet med en forsaljningschef som i sjalva verket
inte existerar. Dawson sjalv erkanner att han anvant den nagot oetiska
metoden gentemot sina hyresgaster i hans da heldgda fastighetsholag. Néar
nagon klagade pa lagenhetens skick eller hyresbetalning dodades
diskussionen effektivt genom att fragan maste tas upp med “investerarna”.
Om man blir utsatt fér denna metod bemdter man det bast med att be att fa
tala med den dverordnade eller framhalla att man sjélv maste tala med hogre
auktoritet. Det galler att inte bli frustrerad och att halla fast vid sina bud.

Vérdet pa en tjanst, till skillnad fran materiella ting, avtar snabbt éver tiden.
Man bor darfor vara ytterst forsiktig med att gora eftergifter i tron att
motparten kommer att atergalda dessa senare. Ibland kan férhandlingar
hamna i en atervandsgrand p g a nagon fraga. Det bésta da &ar att lamna
denna och fokusera pa andra fragor eller fragor av mindre betydelse. Nar
man sedan natt koncensus i dessa kan man aterga till fragan dar det hela
strandade. Klart varre &n en atervandsgrand ar ett s k dodlage; samtalet
fortgar, men inga framsteg gors. Da kan det vara bra att rora om ordentligt i
grytan. Foreslagna lOsningar &r att byta ut medlemmar av det egna
forhandlingsteamet, ta ner samtalet pa en informell, positiv niva, byta plats
for forhandlingen eller andra de finansiella forutsattningarna.

Det hander ofta att motparten ber om nagon form av eftergift. Om man utan
bekymmer kan utféra denna eller om den till och med skulle gynna den egna
sidan vill man gédrna snabbt gora detta for motparten. Den sista
mittspelsgambiten slar fast att man nastan per automatik bor frdga om en
motprestation. Genom att be om en motprestation ¢kar vardet pa eftergiften
och chansen finns att man far nagot tillbaka. Framférallt motverkar denna
rutin att motparten pa ett diskret satt "stjal” mer an uppgoérelsen i sjalva
verket tillater. Ber man om nagot specifikt som motprestation dr dock risken
for konfrontation stor.*®

2.4.2.3 Slutspelsgambitar

Ett av de aldsta tricken som finns &r “good cop, bad cop”. Detta kan verka
aningen forutségbart och l6jevackande, men anvands oftare an man kan tro.

43 Dawson, s. 55-90.
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USA:s davarande president Jimmy Carter anvande denna metod
framgangsrikt i gisslandramat i Teheran 1980. Han radde Khomeini att gora
upp snarast, innan den klart mer hardnackade Ronald Reagan pabdrjade sin
ambetstid 1981. Metoden foll ut val och gisslan slapptes samma dag som
Reagan installerades. Det hela gar ut pa att en utav personerna, “den onde”, i
ett team av tva ar mycket omedgorlig och negativ till motpartens bud och
forslag. N&r denne gjort sitt utspel agerar den andre i teamet, “den gode”,
som motpartens van, visar forstaelse och séger att den ska tala "den onde”
till ratta. Lyckas detta forfarande kommer den egna sidan att férhandla med
sig sjalv och utgangen &r da given. Det basta sattet att avvapna en motpart
som nyttjar detta skadespel &r att lugnt och tydligt klargora att man forstar
vad de sysslar med.

Nar parterna val har natt en Overenskommelse &r affaren langt ifran
avslutad. Innan man kommer till definitivt avslut finns manga mojligheter
att gora ytterligare tillagg till avtalet. Ofta &r motparten i detta skede mycket
lattad Gver att man har natt en 6verenskommelse och det tidigare motstandet
ar som bortblast. Dessutom vill denne troligtvis inte riskera att hela affaren
omfoérhandlas eller gar om intet. Dessa tva omstandigheter gor personen
mycket mottaglig for diverse tilligg av antal produkter, pris, tjanstens
omfattning, etc. Forsoker motparten anvanda sig av denna gambit finns det
effektiva motdrag. Forst bor man tydligt notera alla tillaigg som goérs och
krava vederborlig motprestation. Vidare kan man pa ett humoristiskt satt fa
den andre att framsta som billig och snal som i efterhand forsoker roffa at
sig mer. Om man k&nner sig riktigt klamd, finns &ven alternativet att
hanvisa till hdgre auktoritet.

Ett annat knep man kan kasta in i slutskedet av en forhandling ar att ta
tillbaka det senaste erbjudandet. Detta &r en variant pa "hanvisa till hogre
auktoritet”-knepet och boér anvandas mot motparter som ihardigt pressar ens
position. N&r motparten i slutskedet av forhandlingen forsoker pressa ens
sista bud ytterligare meddelar man denne att man maste tala med hogre
auktoritet huruvida det ar méjligt. Nar man sedan aterkommer till motparten
later man denne veta inte bara att det sista budet ar oacceptabelt utan dven
att det senaste bud man sjalv gav inte kan accepteras. Normalt sett blir den
andra sidan klart uppretad av detta beteende, men bade glémmer och angrar
att den Overhuvudtaget forsokt pressa budet och ar tacksam bara affaren till
slut landar p& budet man nu har tagit tillbaka. Man kan exemplifiera detta
med en datorforsaljning grannar emellan. Efter hard diskussion erbjuder
saljaren att salja datorn for 5000kr. Grannen gor da ytterligare ett forsok att
pressa priset och erbjuder 4000kr for datorn. Séljaren sager att det later
skaligt, men maste tillfraga sin fru forst. Nasta dag kommer denne tillbaka
och meddelar skamset att hans fru omgjligtvis kan sélja den en krona
billigare an 6000kr. Grannen kommer nu att ha glémt sitt forsok att pressa
priset ytterligare och blir klart n6jd om priset till slut landar pa 5000kr.
Detta forfarande kan reta upp motparten rejalt och &r ett vagspel. Det bor
inte anvandas i mycket betydelsefulla affarer och anvénds det mot den egna
sidan bor man satta hart mot hart. Det ar ytterst viktigt att motparten efter
forhandlingen kanner sig som en vinnare. Delvis underlattar denna kénsla
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mojligheterna att komma till avslut, delvis minskar den risken for att
motparten &r revanschsugen nasta gang det blir forhandling. Darfor bor man
alltid vara beredd att gora en liten eftergift i slutet for att gora det lattare for
motparten att saga “ja” samt gratulera motparten till en bra férhandling nar
forhandlingen &r avslutad.**

2.4.2.4 Oetiska gambitar

Efter att Dawson gatt igenom forhandlingens olika gambitar véljer han att
namna nagra oetiska gambitar. De forsta han namner ar den s k lockfageln
och villosparet. Dessa gar kortfattat ut pa att man lagger forhandlingens
fokus pa ndgot annat an huvudfragan. Genom att géra en forhandlingssak av
t ex leveranstiden kan man i ett senare skede ge med sig i denna fraga och
samtidigt fa motparten att gora eftergifter pa priset. Vidare kan man bryta
ner motpartens forslag eller erbjudande i mindre bestandsdelar. Trots att
erbjudandet som helhet ar det klart basta kan man pa detta sétt hitta avskilda
delar dar konkurrenter presterar battre och ta upp dessa till forhandling. Med
samma teknik kan man dven vilseleda motparten om totalsumman. Istéllet
for totala tillagget talar man om 6kad timlon per arbetare, istallet for belopp
namner man procent, istéllet for hela summan beréttar man hur 16jligt liten
kostnaden blir per dag, etc. Ytterligare ett knep som foretag ibland
regelstridigt anvander sig av mot konsumenter ar Walkover. Har foérhandlar
man aldrig med motparten utan forsoker binda denne genom tyst accept.
Detta kan t ex goras genom att man hanvisar till standardvillkor och skriver
att man utgar fran att motparten gar med pa dessa. En sista och mycket
oetisk gambit ar spridandet av vilseledande information. Manniskor tenderar
att lagga stor vikt vid information de har hért p& omvagar.*

2.4.2.5 Nagra allmanna principer

Den forsta principen forfattaren tar upp ar att forma motparten att lagga
forsta budet. Detta ger information om motparten, kan innebdra en positiv
overraskning och gor det lattare att skapa ett intervall kring budet.*® Detta
handlingssétt kan dock dras till ytterligheter; en granne har beréttat om hur
han och motparten i en forhandling for Ericsson satt mer eller mindre tysta i
en halvtimme da ingen ville lagga forsta budet. Genom att spela dum kan
man pa manga satt skapa ett storre handlingsutrymme. Forstaelsen ar da
storre for att man frdgar motparten om vad denne tycker och varfor,
hanvisar till hogre auktoritet, ber om langre betanketid, etc. Ytterligare en
sak vard att kénna till & ménniskors tilltro till det skrivna ordet. Nastan alla
jurister vet vilken annorlunda reaktion man mats av nér man skriver ett brev
till den man anser betett sig felaktigt istallet for att muntligen forklara detta.
Om man i en forhandling t ex hanvisar till dyrare leverantdrskostnader gor
det en enorm skillnad om man visar detta pa papper. Till sist bér man vid

“ Dawson, s. 91-117.
> Dawson, s. 118-135.
6 Dawson, s. 136-138.
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forhandlingens slut alltid gratulera motparten och inte under nagra
omstandigheter visa skadegladje.*’

2.4.3 Komparativ diskussion

Tidigare i detta kapitel har tva vitt skilda forhandlingstekniker presenterats.
Vilken som ar att foredra beror sjalvfallet pa manga parametrar, sdsom
situation, motpart, hur man ar som person, vad férhandlingen ror, etc.
Nedan foljer en diskussion kring vilken teknik forfattaren foredrar, medan
lampligt val av teknik for en jurist i en forhandlingssituation kommer att
behandlas i den avslutande diskussionens forsta del.

Principiell férhandling bygger pa att bagge parter skall kdnna sig néjda, som
vinnare, nar en 6verenskommelse dr nadd och det ar med ratta denna teknik
aven kallas for win-win-forhandling. Detta faktum torde dven vara en av de
storre skillnaderna mellan de tva teknikerna. Dawson formedlar i sin bok
Maktforhandling hur viktigt det &r att motparten vid slutet k&nner sig som
en vinnare, men lyckas aldrig fullt ut motivera hur detta ska ga till. Hans
teknik for att gora motparten till vinnare bygger pa substanslst smicker och
berom. Om motparten ar valinformerad, har fatt tid att kontemplera
utgangen av forhandlingen, erhaller feedback fran dverordnad eller liknande
kommer denne troligtvis inom kort att inse att utgangen kanske inte var sa
formanlig som denne forst trodde. Risken ar da stor att motparten kanner sig
lurad och forutom att det kan allvarligt forsvara framtida forhandlingar med
motparten och motpartens foretag kan det svarta ned forhandlarens och
forhandlarens foretags rykte. Detta stdammer dock inte vid alla
forhandlingar. Inom vissa branscher &r det stenhart forhandlingsspel och
fula knep som éar radande praxis. En anledning till detta kan vara att man
inom dessa branscher sallan har aterkommande affarskontakter med samma
motpart, konkurrensen ar hard och den allmanna fortroendenivan ar lag,
sasom ofta i Dawsons bransch — fastighetsbranschen.

Naturligtvis finns det &ven fordelar med Maktforhandling. Bl a &r det viktigt
att kunna upptdcka och neutralisera motpartens fula forhandlingsknep. Om
motparten kor en mycket hard och stangd forhandlingsstil kommer troligtvis
Principiell forhandling att fungera samre och da kan Dawsons tekniker vara
berattigade. For att kunna forstd motpartens intressen och for att kunna
starta en dialog kravs att andra sidan slapper ifran sig information om sin
situation. Vidare torde det inte innebéra en katastrof att vinna sma fordelar
genom att anvénda sig av knep har och dér i en annars 6msesidigt 6ppen och
vanskaplig forhandling.

Forfattaren till denna uppsats foredrar Principiell forhandling, men da pa ett
overgripande satt, sasom en forhandlingsfilosofi och inte nagon detaljerad
plan for varje mojlig situation. Stegen som tekniken &r uppbyggd av ar bade
latta att komma ihag och fungerar utméarkt som stottepelare i nastan varje

47 Dawson, s. 139-156.
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forhandling. Att se till motpartens intressen, anvénda objektiva standarder,
skapa kreativa alternativ och ha ett utarbetat BATNA &r nagot varje
forhandlare bor ha i atanke. Teknikerna i Maktforhandling &r riskabla och
kan skapa djupa sprickor i forhallandet till motparten. Darfor anvands dessa
sparsamt av forfattaren och enbart vid val avvédgda tillfallen. Man kan
slutligen faststalla att Maktférhandling passar den som ar ute efter tillfalliga
vinster, ofta pa motpartens bekostnad, medan Principiell férhandling ar det
héllbara alternativet i langden.
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3 Japan och dess kultur

3.1 Samhallet

For att forstd den japanska kulturen och det japanska sattet maste man ha
kdnnedom om de religioner som i stor utstrackning har paverkat
utvecklingen — shinto och buddhism. Shinto &r Japans urreligion, medan
buddhismen kom till Japan fran Kina pa 500-talet. Det kan for manga tyckas
markligt, men de flesta japaner sétter sin tro till bade shinto och buddhismen
och ar s k Shintobuddhister. Den framsta anledningen till att det gar att
kombinera dessa tva religioner ar att det i Shinto inte finns ndgon stark gud,
heliga skrifter eller moralisk uppférandekod. Shinto ar en naturreligion som
foresprakar harmoni och samarbete, bade bland den egna slakten och folket,
och gudarna finns narvarande i olika naturfenomen sasom berg (darfor
kallas Japans hogsta berg Fuji for Fujisan, (sv: Herr Fuji), trad, vattenfall
och stenar. Buddhismen kompletterar Shinto med dess levnadsfilosofier och
etiska kod. Idag &r Japan i princip ett sekulariserat land, men liksom
kristendomen i Europa har Shintobuddhismen anda satt en djup préagel pa
folksjalen.*® Istéllet for att anpassa manniskors liv efter religionen anpassas
religionen ofta efter ménniskans behov. Framforallt syns detta genom att
konfucianismens tdnkande med dess ideer om moral, etik, strikta hierarkier,
rationellt tdnkande och lojalitet genomsyrar det japanska samhéllet. Man
kan lite skdmtsamt s&ga att en japan fods shintoist, lever efter Konfucius och
dor buddhist.

Det ar ocksa viktigt att kanna till att alla manskliga relationer traditionellt
indelas i uchi (sv: inne eller hemma) eller soto (sv: utanfor). Inom olika
sociala grupper som kan vara pa arbetet eller bland vannerna ar man uchi, d
v s inne och medlem av en social grupp. I andra sammanhang, med
affarskontakter eller bland framlingar &r man soto och bor uppfdra sig pa ett
helt annorlunda satt. For att gora det riktigt krangligt kan man med en och
samma person i vissa sammanhang vara uchi och i andra soto.* Denna
indelning av relationer skapar en oerhort stark gruppkansla. Trots att Japan
har ett av varldens mest liberala politiska system finns en mycket stark
kollektivism. Allt en individ gor drabbar &ven den grupp individen tillhor
och att bli skild fran gruppen ar nagot av de svaraste straffen att bara. Detta
kan forklara den hapnadsvackande laga brottsligheten i Japan, dar t o m en
s&dan sak som att g& mot réd gubbe kan vacka stor anstot.>

Nar man har forstaelse for uchi och soto kan man lattare begripa harmonins,
wa, centrala stallning. FOr att sékerstélla harmonin och inte stota sig med
andra bér man kanna till begreppen honne och tatemae. Medan honne &r det
man egentligen kanner och tycker ar tatemae det man visar utat, men inte

*8 Richmond & Dodd, s. 949-955.
*® Moberg & Danielsson, s. 22.
* Delaryd, s. 175.
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nodvandigtvis vad man tycker. Honne bor bara uttryckas nar man umgas
med medlemmar i en grupp dar man ar uchi, medan tatemae ar det som
foredras i soto-sammanhang. Wa har en sa betydelsefull roll att kanjin (dess
kinesiska skrivtecken) for wa &r lika med det gamla sttet att skriva Japan.>
Nodvandigt for wa dr en stark amae — Onskan att bli passivt dlskad och
omhandertagen.®®> Amae skapar en vilja att bygga langa forhallanden och
gor trovardighet ovarderligt.® En annan fundamental princip &r kao, som
betyder ansikte och ansiktet anses vara karnan i en manniskas stolthet, rykte
och sociala status. Precis som manga andra principer & wa och kao nara
sammanflatade. Liksom wa, leder kao till undvikande av konfrontationer
och direkt kritik — allt for att inte forlora ansiktet, vilket kan fa drastiska
foljder for affarsrelationer.>

Det underforstadda har stor betydelse. | vastvarlden visar man sig
intellektuell och beldst om man talar med langa meningar och avancerade
ord. I Japan ar det tvartom och man pavisar intellekt genom hog forstaelse
for kontexten och anvandande av sa fa ord som mgjligt; den som lyssnar
maste utifran kontexten forstd vad som menas. Samma monster praglar
synen pa konfrontationer. Det finns i vastvarlden en flera tusen ar gammal
tradition av att konflikter I6ses bast genom samtal. Anda frén de gamla
grekiska filosofernas tid till demokratins varnande om yttrandefrihet har
ordets kraft belysts. Den japanska synen &r istéllet "att tala ar silver, att tiga
ar guld”. Tystnad visar att man tanker och reflekterar dver situationen. Vill
man uttrycka sin asikt bor man inte gora detta pa ett direkt satt och riskera
att motparten forlorar ansiktet. Detta bygger pa onskan om social harmoni
och ett kollektivt tankesatt.>® Att i en diskussion lyckas uttyda huruvida ett
svar ar jakande eller nekande kan vara véldigt svart. Nér en japan svarar “’ja”
brukar det generellt betyda att han eller hon har forstatt. Samtidigt anvander
en japan ytterst sallan uttrycket nej. Istéllet ar det upp till lyssnaren att
uttyda ett nekande svar ur japanens tvekan. Ett talesatt om japaner lyder; ett
Ieends?3 behdver inte betyda ja, och ett ja behtver inte betyda ett jakande
svar.

| det oerhort hierarkiska Japan ar sjalvfallet alder och titel av yttersta
betydelse. Pa de flesta storre foretag foljer man en karriarutveckling som
framst baseras pa alder och ar i foretaget. Nar man traffar en japan ar ofta en
av de forsta fragorna man far hur gammal man ar. Detta for att japanen skall
veta sin inbordes plats i hierarkin. For japaner kommer sig detta naturligt
efter ar av traning. Redan vid skolstart lar man sig anvanda ett sarskilt
artighetslage gentemot lérare, ett annat gentemot framlingar, ytterligare ett
inom familjen, etc. Vidare finns det vanligtvis i sociala sammanhang ett
sempai-koohai-forhallande. Sempai ar den som tar beslut och leder, medan

51 Moberg & Danielsson, s. 40-41.

52 van der Velde, s. 397.

>3 Hahn, s. 380.

> http://www.communicaid.com/japan-business-culture.asp.

% Thompson, red. (Brett, Jeanne M. & Gelfand, Michele J.), Negotiation Theory and
Research (A Cultural Analysis of the Underlying Assumptions of Negotiation Theory), s.
187-194.

*® Moberg & Danielsson, s. 42.
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koohai ar den som foljer ledarens exempel. Valet av sempai ar en tyst
overenskommelse som ar sa invand att den sker automatiskt. Normalt sett
blir en person sempai genom sin alder och erfarenhet i det specifika sociala
sammanhanget. Detta system &r utbrett och forekommer i alla typer av
sociala sammanhang. | den korridor dar forfattaren av detta examensarbete
bodde under utbytesstudier i Japan var den student som var aldst och &ven
varit student under langst tid sempai. Néar det var korridorsfest kunde denne
hoja glaset och saga skal varefter alla forbehallslost foljde ledaren. Sa lange
som sempai var kvar pa festen var alla andra kvar, dven om klockan var fem
pa morgonen och det var tentamen om tre timmar. Sasom utlanning och
dessutom nast é&ldst pa korridoren fanns det lyckligtvis ett visst
handlingsutrymme att inte folja sempais agerande.

Sjalvfallet finns viss acceptans for att man som vasterlanning inte kan
hantera alla kulturella koder och beteende, liksom i exemplet ovan. Det kan
t o m vara en nackdel att tala spraket fullt flytande, da det i o m detta
uppkommer en forvantan om att man skall fullt ut agera som en japan
samtidigt som man aldrig kommer att bli accepterad sdsom en sadan. Japan
ar fortfarande ett demografiskt sett mycket homogent land. P& fragan hur
ldnge man som vasterlanning behdver bo i Japan for att anses vara japan
svarade en japansk kollega genom att fragande titta pa undertecknad och
sedan konstatera: ”Japan? Ser du ut som en gaikokujin (sv: utlanning)
kommer du aldrig att kunna bli japan.”

3.2 Affarskulturen

Ovan namnda wa &r nagot som aven praglar affarslivet. Alla relationer ska
vara mattfulla, stabila och trygga, sarskilt i arbetslivet. Att kunna lita pa
varandra och dven forutse den andres beteende &r A och O. Arbete for ett
japanskt foretag innebdr mycket mer &n bara arbetet. | och med
anstallningsavtalet svar arbetstagaren foretaget full lojalitet och blir som
tack garanterad trygghet pa alla plan. Det ar inte ovanligt att den arbetsplats
man har styr var man bor, vilken bank man tillhér och t 0 m var man
handlar. De storre foretagen kan ge den anstallde nya kamrater, en fru eller
en man, fritidssysselsattningar, fardiga semestrar, helgsysselsattning, etc. En
anstalld pa Exportradet Tokyo berattar hur hans fru innan de traffats blev
uppkallad till sin chef pa Panasonic. Dar fick hon mottaga tre stycken CV pa
man som arbetade i foretaget och som chefen ansag skulle passa henne
utmarkt som framtida make®’. Att under en karriar byta arbetsplats &r
ovanligt, dven om detta sakta haller pad att forandras med den nya
generationen. For att stimulera de anstdllda sker istéllet rotation inom
foretagsgruppen och var man befinner sig i foretagshierarkin beror nastan
enbart pa alder och erfarenhet. Japanen arbetar vanligtvis langa dagar och av
de lagstadgade tio semesterdagarna per ar tar medeljapanen enbart ut atta.
Samtidigt sdgs den japanska tjanstemannen vara klart mer ineffektiv &n den
svenska genom det sociala trycket pa s k face time, d v s tid man ar fysiskt

> Efter samtal med anonym anstélld vid Exportradet Tokyo.
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narvarande pa jobbet, men inte arbetar effektivt. Under vistelsen i Japan
hade undertecknad vid ett tillfalle stamt traff med en japansk vén som var
tjansteman vid ett storre japanskt foretag. En kvart innan vi skulle ses, ca
halvatta, ringde hon och meddelar att hon antagligen skulle sluta mycket
sent den kvillen; eftersom avdelningschefen var kvar kunde ingen pa hela
avdelningen lamna for dagen®®. L&nga arbetsdagar ar vardag for japanen och
det finns en anledning till att man har ett speciellt ord och definition pa att
arbeta ihjal sig, karoshi. 2005 intraffade c:a 100 officiella fall av karoshi,
men enligt en advokat pa omradet ror det sig om upp emot 10 000 fall per

ér59.60

Japan har fortfarande langt kvar till ett jamstéllt samhalle. De flesta kvinnor
finns inom serviceyrken eller & hemmafruar, shufu. Medan ménnen ofta
laser fyraariga utbildningar pd universitet laser kvinnorna normalt tvaariga
utbildningar pa college. Vél ute i arbetslivet stannar manga bara en kortare
tid tills de pa arbetsplatsen har funnit en make som kan forsorja dem.
Barnledighet innebar normalt att kvinnan maste ge upp eller borja om igen i
karridren och lonestegen. Genom utlandska influenser, modernisering och
en minskande befolkning kommer dock fler och fler kvinnor ut i arbete.
Dessvarre finns andra hinder &n gammal mentalitet — fler manniskor som
pendlar till arbetet skulle kunna fa den redan hart belastade kollektivtrafiken
att kollapsa.®

Né&r beslut ska fattas i japanska foretag ar man ofta valdigt noga med att
forankra detta hos de anstallda. Trots den tydliga hierarkin ar kollektivet
alltid viktigare an individen, dven nér beslut ska tas. Forst brukar man sprida
de planerade forandringarna bland de anstallda. Nar dessa fatt mojlighet att
diskutera igenom dessa skriver man ner beslutet i ett dokument som skickas
runt till berdrda chefer och cheferna sétter sedan sin personliga stdmpel,
hanko (i Japan anvander man ofta stampel istallet for att signera), pa
dokumentet. Om nagon véljer att inte stampla dokumentet diskuterar man
igenom det hela aterigen tills man har natt consensus. Processen kallas for
nemawashi och papperet som skickas runt for ringisho.®? Japanska chefer
ser ofta sig sjdlva mer som skapare av kreativa idéer &n beslutsfattare.
Beslut tas forst nar alla i gruppen har bidragit med sitt kunnande och da
beslutet ter sig sjalvklart, annars skickas drendet ytterligare ett varv i
maskineriet.®

58 Momoko Miyachi.

% Tunqvist, Jon, Radioprogram i SR.

% Moberg & Danielsson, s. 49-52.

%1 Moberg & Danielsson, s. 55.

%2 Delaryd, s. 54-55 och Moberg & Danielsson, s. 56.
% Dawson, s. 231-232 och Hill, s. 9.
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Tid ar pengar &r ett vanligt uttryck i vastvarlden. Trots att manga valkanda
ekonomiska teorier sasom just in time (d v s hallning av ett minimalt lager
och varor samt delar eller produkter som levereras i ndra samband med
forséljning eller anvandande, vilket &r en av de viktigare ingredienserna i bl
a Hennes & Mauritz framgangssaga.) och kaizen (ett system for konstanta
forbattringar) harstammar fran Japan stammer det tidigare namnda talesattet
daligt 6verens med den japanska mentaliteten. For att inte stora harmonin ar
det istallet av Klart storre betydelse att komma fram till den bésta l6sningen
och minimera riskerna.®

3.3 Synen pa juridik och jurister

Det japanska rattssystemet liknar ett kontinentaleuropeiskt system och har
vuxit fram ur tysk och fransk ratt, men pa férhandlingens omrade slutar
likheten har.®® Shintobuddismens och konfucianismens starka inflytande har
tydligt format den japanska kulturen och &ven forhandlarens agerande.®’
Man undviker darfor in i det langsta konfrontation, det hénder séllan att
tvister dras till domstol och antalet jurister ar valdigt fa. Juristens roll &r
séledes framst preventiv och inte konfliktsorienterad.®® Trots den betydelse
Japan har i vérldshandeln var det alldeles nyligen som landet fullt ut borjade
acceptera internationella skiljedomar. Japanska parter anvande sig sallan av
skiljedom som konfliktsldsning och antalet internationella skiljedomar med
japanska parter var mycket fa. Detta grundar sig bade pa betoningen av
harmoni och en végran att dndra den gamla japanska lagen om skiljedom,
vilken utgick fran en dver 100 ar gammal tysk lag om skiljedom och var
mycket oldamplig for moderna dispyter. I mars 2004 tradde en ny japansk lag

% Bild frén: Hahn, s.381.

% Hendon & Hendon, s. 92-93.

% Bogdan, s. 172 & 188.

®” Moberg & Danielsson, 2. 127-133.
% Bogdan, s. 188.
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om skiljedom i kraft dar man vévt in bestdimmelserna i modellagen om
Internationella Kommersiella skiljedomar som utvecklats av United Nations
Commission on International Trade Law (UNCITRAL). Den nuvarande
lagen dr modern och visar stora likheter med den svenska lagen om

skiljedomar®.™

Japan har ungeféar 24 000 advokater under det nationella advokatsamfundet,
Nihon Bengoshi Rengokai, som fungerar som en paraplyorganisation for de
52 lokala samfunden. Av dessa ar ungefar 14 procent kvinnor.”* Av de
ungefar 40 000 studenter som varje ar gor intagningsprovet till det japanska
advokatsamfundet &r det bara ca tre procent’® som blir godkénda. De som
inte Klarar intagningsprovet tar juridiska, ekonomiska eller administrativa
arbeten pa foretag eller myndigheter, men besitter ingen rétt att agera i en
domstolsforhandling. Bade det oerhdrt harda intagningsprovet och den
negativa installningen till konfrontationer torde ligga bakom det laga antalet
advokater. Japans 24 000 jurister kan jamfdras med de c:a 410 000 jurister
som dar medlemmar av USA:s storsta frivilliga advokatsamfund, American
Bar Association. Dessutom &r de japanska advokatfirmorna klart mindre sett
till antalet anstéllda och liknar mer mellanstora svenska firmor &n de stora
brittiska och amerikanska jattarna med tusentals jurister.”

Sasom namnts ovan ar kollektivet och harmonin (wa och amae) av stor
betydelse. Viljan att kollektivt hantera uppkomna problem sdags hérstamma
fran Tokugawa-eran pa 1600-talet och har gjort att kontrakt i Japan generellt
sett 4r mycket kortfattade’. Detta kan stéllas i kontrast till det typiska
amerikanska avtalet dar varenda situation som kan uppkomma behandlas.
Japanska kontrakt som formuleras foretag emellan kan snarare liknas vid ett
letter of intent dar parterna visar att de har samma uppfattning. Det japanska
ordet for kontrakt, keiyaku, betyder inte heller en lagligt styrkt
overenskommelse utan en niva av forhandling dar parterna enats om att
arbeta for att skapa ett gemensamt, fordelaktigt forhallande’™. Man gar
mycket ogdarna till domstol och om omstandigheterna efter avtalsslut
forandras drastiskt for nadgon av parterna finns normalt en outtalad mojlighet
att modifiera kontraktet. Det ar aven mycket viktigt att varda relationen till
sina partners och klienter dven efter det att avtalet har skrivits under och det
finns i Japan en utbredd kultur av uppvaktande av samarbetsforetag. Denna
bild av asiatiska avtal bekraftas av Bergman som genom sin firmas
Kinakontor har erfarenhet av just korta avtal med f& skriftliga detaljer™.
Vasterlandska jurister &r normalt fraimmande till modifieringar av avtal som

% Japans ”Lag om Skiljeférfarande” och Lag om skiljeforfarande (1999:116).

7% Wagoner, s. 52-58.

™ http://www.nichibenren.or.jp/en/about/index.html#top. Japan Federation of Bar
Associations hemsida som visar statistik 6ver antal jurister och lokala samfund i Japan.
72 Denna absurda press skapar lite perspektiv till de svenska juriststudenternas klagan 6ver
20-poéangstentor (Forf. anm.).

7 http://www.abanet.org/about/. American Bar Associations hemsida som visar statistik
Over organisationens jurister i USA.

" Walters, s. 6.

> Walters, s. 3.

"® Intervju med Bergman.
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inte ryms inom en &ndrings- eller force majeureklausul. Att krava ett
japanskt foretag pa straffavgifter, vagra dem &ndringar i ett avtal eller
genom domstol tvinga fram sin juridiska rétt kan leda till tillfalliga vinster,
men for ett foretag med en forhoppning om att bli langvarigt i Japan innebar
detta oftast en stor forlust i det langa loppet. Detta fenomen torde vara den
kanske viktigaste forklaringen till det mycket 14ga antalet jurister i Japan.”

Japan & pa manga satt ett mycket protektionistiskt land och
advokatbranschen &r inget undantag. For att undvika att utlandska jurister
gor avtalen mer omfattande och troligtvis aven for att forhindra konkurrens
har det japanska advokatsamfundet lange motarbetat utlandska firmors
mojlighet att uppratta verksamhet i Japan. Detta har gjort att enbart ett fatal
stora internationella byraer finns representerade i landet och dessa é&r
kringgardade med mangder av restriktioner. Den nagot fientliga
installningen till utlandska jurister kan saledes for den utlandske juristen
gora en redan knepig forhandlingssituation an svérare.”

3.4 Forhandling

3.4.1 Inledningen

Japaner har generellt sett mindre kroppskontakt &n vésterlanningar, t ex
brukar man buga istéllet for att ta i hand. Det finns en mangd olika skal till
detta, men en forklaring som ofta ges &r att Ons folktathet gjort att den
fysiska och mentala integriteten varderas mycket hégt.”” Nar man vid
forhandlingens borjan moter de japanska representanterna &r det i allmanhet
lampligast att avvakta och se hur japanerna agerar. Manga ar numera vana
vid forhandlingar med vasterlanningar och tar darfor i hand istéllet for att
buga, men man bor under alla omstandigheter undvika ryggdunkningar och
dylikt som man i vastvérlden anser kunna stérka teamkanslan. Efter det att
man har hélsat borjar den betydelsefulla visitkortsdverlamningen - aisatsu.
Visitkorten bor forvaras lattillgangligt, gérna i kavajfickan, och ritualen
utfores staende. Praxis ar att gastande forhandlare borjar Gverlamningen och
av dessa ar det den med hogst tjanstealder som inleder. Nar man har erhallit
ett visitkort bér man begrunda detta med stort intresse. Darefter bor det
placeras i brostfickan eller pa bordet framfor en, vilket aven forenklar
ihagkommandet av motpartens namn. Japaner skall alltid tilltalas vid
efternamn och aldrig fornamn. Detta kan orsaka problem da efternamnet
vanligtvis &r skrivet fére fornamnet pé visitkorten.** Nar denna ceremoni sa
smaningom ar Over bor man satta sig pa den plats varden anvisar.
Placeringarna kan ha bestamts i forvag efter en sarskild rangordning.®
Medverkar en hogre chef vid maétet tyder detta bade pa artighet mot gésterna
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samt ger en signal om att man tar detta &mne pa storsta allvar. Det hander
ofta att chefen sedan lamnar under métets gang, detta da man anser att
motets signifikans redan har markerats. Normalt deltar flera personer fran
den japanska sidan; en hdgre chef, en mellanchef och en understalld. Det
kan hé&nda att den hogre chefen lyssnar blundandes och att dennes tankar
verkar upptas av annat. Mellanchefen nickar uppmuntrande, men &r framst
dar for att dennes chef ar pa plats samt for att se till att motet flyter sa
friktionsfritt som mojligt. Det &r den understéllde, som normalt sitter tyst
och antecknar, som vanligtvis & den som egentligen dar insatt och
handlagger drendet.®

I samband med férhandlingens inledning &r det vanligt att man éverracker
gavor till den japanska sidan och tar emot gengavor. Givandet av gavor
praktiseras i mangder olika sammanhang och det &r en svarbeméstrad konst
att anpassa gavans varde, inslagning och innehall efter mottagare, givare och
tillfalle. Gavorna bor alltid vara vackert inslagna och skall 6verlamnas till
den i hogst position. Vid mottagandet av en gava bor man visa tvekan och
forklara att den andre inte behdvde gora sig besvaret. | slutdndan bér man
dock acceptera gavan — att tacka nej anses hogst oartigt och bor enbart
praktiseras om det ror sig om en uppenbar muta. Vanligtvis dppnas inte
gavan i givarens narvaro, detta for att bibehalla harmonin och inte genera
nagon av parterna om gavan skulle vara billigare eller mer exklusiv &n
vantat. Gavor dverlamnas ofta i slutet av forsta motet, men det lampligaste
ar att avvakta motparten och dverlamna samtidigt som den japanska sidan.®
Givandet av gavor ger upphov till ndgot som pa japanska kallas for giri.
Giri innebar att man har en plikt eller skuld som maste atergéldas. Det ar
inte bara givandet av gavor som skapar giri, utan aven tjanster eller
formaner fordrar en liknande gentjanst fran motparten. En del japanska
familjer bokfdr t o m givna och mottagna gavor for att vara sékra pa att det
som givits och mottagits i olika sammanhang &r ungefar likvardigt. Aven for
japaner kan giri vara svarhanterligt och orsaka stort huvudbry. For en
vasterlanning bor dock gesten av att ge en gava racka langt, men man bor
vara medveten om att de egna gavorna eller gesterna asamkar motparten
giri. Att t ex bjuda hem en japansk representant pa middag kan orsaka
problem, da japaner séllan anser att deras egen bostad &r representativ nog
och séledes inte kan atergédlda gesten med en affarsmiddag i hemmet. En
anstalld pa Exportradet i Tokyo gav mig ett praktiskt exempel pa hur svart
det kan vara med givandet av gavor och giri. Sasom gift med en japanska
bor han vid olika tillfallen ge gavor av olika varden. Da inte ens hans fru
beharskar detta invecklade system brukar de, liksom manga andra i familjen,
radfraga fruns mormor om vilken typ av gava och till vilket varde man bor
overlamna vid olika tillfallen.
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3.4.2 Harmonin

Betydelsen av wa, harmoni, syns i hela det japanska samhéllet och stracker
sig aven till forhandlingssituationen. Nar man forhandlar med japaner maste
man kanna till att de mycket ogéarna uttrycker sig direkt, sarskilt direkt
nekande. Man l&r sig istéllet kdnna igen ett nekande svar genom uttryck som
vet inte riktigt”, "kanske”, ”hur vore det om”, o s v. Samtidigt behdver inte
heller ja betyda ja, utan &r oftast bara ett satt att visa att man forstar. Aven
som vasterlandsk forhandlare bor man undvika nekande svar. Maste man
vara tydlig bér man anvanda yttersta artighet och aldrig peka ut nagon
enskild.® Kan man inte beharska sig och véljer konfrontation &r risken stor
att man forlorar den japanska affarskontakten. Uppratthallandet av wa gar
fore allt, dven ratt beslut.®® Spréket &r naturligtvis ett av de storre problemen
vid forhandlingar med japaner. Om man inte behdrskar japanska mycket vél
gor man bast i att anvanda tolk. Borjar man forhandla pa japanska forvantar
sig japanerna att man skall k&nna till alla sociala koder och misstag
accepteras ej. Aven om man beharskar bade sprak och sociala koder till
fullo kan det dnda vara negativt, da japaner kan kanna sig trangda nar nagon
klampar in och visar sig duktig inom ett av de omraden dar de normalt har
Overldge. | ett samtal mellan japaner ar det vanligt bruk att lyssnande part
kontinuerligt ger ifran sig sma ljud eller enkla fraser for att pavisa att denne
ar uppmaérksam. Trots att detta kan vara irriterande for en vésterlanning, van
vid tystnad fran den lyssnande, galler det att tanka pa harmonin. Da japaner
stravar efter harmoni och stark amae i affarsforhallandet tenderar manga
japaner att forhandla forhallanden och inte avtal. Saledes maste man som
forhandlare veta mycket om det andra foretaget och visa sig vara en
trovardig partner. Byggandet av en relation gor att det sociala spelet ar hogst
vasentligt; forhandlare skall vara beredda pa manga after-work-timmar av
oldrickande och annat for att bygga upp en kénsla av stark amae.®

3.4.3 Forhallandet

De senaste tio aren har intresset for den sociala kopplingen mellan de
forhandlande parterna blivit allt storre. Det finns flera faktorer som talar for
ett starkt forhallande mellan forhandlingsparter, bl a viljan att halla kvar vid
forhallandet dven nar ekonomisk rationalitet visar annat, stravan efter en
rattvis behandling och férdelning av varde, skapandet av interna normer och
sociala koder samt ett klart forbattrat informationsflode. Den drivande
kraften bakom vasterlandska forhandlingar &r att skapa och lagga beslag pa
nagon form av varde i forhandlingen. Det kan rora sig om allt ifran
ekonomisk vinning till forbattrade villkor mellan tva lander. Aven om
forhallandet med motparten ar viktigt har forskning visat att det ar av
underordnad betydelse. | den japanska affarskulturen géller det omvénda.
Sjalvfallet &r skapandet och vinnandet av varde av stor betydelse, men den
framsta motivationen ar forhallandet. Affarsforhallandet ses som en enighet
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och stark kraft for framtida vinning. Betoningen pa forhallande galler inte
bara vid forhandlingar, utan genomsyrar hela den japanska affarskulturen,

t ex &r det ovanligt att en anstélld borjar arbeta for ett annat foretag. De
langsiktiga fordelarna med ett valfungerande affarsforhallande &r manga.
Parter som respekterar, uppskattar och litar pa varandra ar mycket mer
villiga att folja och implementera 6verenskommelser. Den kulturella och
sociala pressen att varna om affarsférhallandet och respektera motparten
minskar antalet konflikter avsevart och ar en anledning till att Japan har s&
fa advokater. Forhallandet gor dven att parterna har ett storre intresse av
framtida forhandlingar och &verenskommelser. En klar nackdel ar
svarighetsgraden och kostnaderna vid skapandet av, bibehallandet av och
nar man maste lamna ett forhallande. Aven om en annan part kan erbjuda
battre villkor och stdrre fordelar &n de nuvarande gor det sociala och
kulturella trycket att man véljer att stanna i ett redan etablerat,
marknadsekonomiskt ofrsvarbart affarsforhallande.®’

Till skillnad fran mycket av vad som namnts ovan havdar vissa experter att
japaner generellt sett & mycket flexibla forhandlare, beroende pa att en
japan under sin livstid maste hantera interaktionen med andra och kunna
anpassa sig till den specifika situationen och sociala kontexten. Den starka
hierarkin i samhéllet finner man givetvis dven i férhandlingsrummet. Till
skillnad fran manga vasterlandska forhandlare ar den forhandlande japanens
befogenhet oftast valdigt begrénsad. Det finns en stor riskaversion och man
vill absolut inte gd for langt utan att radfraga hogre chef. Avbrott av
varierande langd &r inte ovanliga nar man maste tillkalla nasta chefsniva for
att 1osa problemen.

3.4.4 Teorier om japanska forhandlare

John L. Graham® identifierar tillsammans med Yoshihiro Sano vilka
olikheter som finns mellan Japan och USA i deras fyra steg av
affarsforhandlingar. Stegen ar (1) sondering, som ej &r relaterad till sjalva
amnet for forhandling, (2) informationsutbyte, (3) Overtalning samt (4)
eftergifter och Overenskommelse. Det forsta steget brukar amerikanare ha
klarat av pa ca tio minuter. Detta sker normalt som informellt kallprat innan
forhandlingen borjar. For japanerna &r detta en mycket viktigt del av
forhandlingen, hédr vill man ldra kdnna motparten och en stor del av
bedémningen huruvida motparten &r lojal och trovérdig avgors har. | det
andra steget delar amerikanare generellt sett med sig av viss Overgripande
information samt lagger ett 1agt eller mojligen rattvist forsta bud. Japanerna
a sin sida brukar ge ett hogt forsta bud med noggranna forklaringar och
klargéranden. Overtalningen &r den storsta delen och sjalva karnan i
forhandlingen for amerikaner, medan denna fas for japaner ofta ar till stor
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del avklarad och har skdtts bakom kulisserna. Slutligen &r skillnaden &ven
stor vad galler eftergifter. Nar amerikaner forhandlar sker normalt sma
eftergifter under hela férhandlingen. Japanerna véljer istéllet vanligtvis att
gora samtliga eftergifter och 6verenskommelser vid slutet av foérhandlingen,
vilket skapar svarigheter och frustration for vasterlanningar eftersom man
inte kan méta vilka framsteg man har gjort under forhandlingens gang. Det
olika beteendet i dessa steg stammer till stor del éverens med vad som
namnts ovan om andras forskning, men ar om mojligt an mer extremt
beskrivet.*

Aven Fisher och Ury kommenterar i sin bok hur man kan hantera
forhandlingar med andra kulturer. Huvudmeningen i resonemanget ar att
grunderna i boken alltid fungerar, d v s forfattarnas fyra steg att angripa ett
problem gemensamt, med fornuft och inte kénslor. Déarutéver framhavs att
det ar viktigt att man k&nner till motpartens kulturella bakgrund och vad
som préglar dennes forhandlingsstil. Bésta séttet ar liksom alltid att vara vl
forberedd; bade palast och forhoppningsvis praktiskt forberedd. Samtidigt
varnas lasaren for att vaga in for mycket kulturella monster i motpartens
beteende, vi &r alla trots allt individer. For att forhindra detta bor man alltid
ifrdgasatta den bild man har av motpartssidan.®* Fisher och Urys slutsatser
styrks dven av en undersokning som gjordes i maj 2007 av elektronikjatten
Hewlett-Packard. Hewlett-Packard skulle kopa tjanster och material for ca
40 USD miljarder fran Kina, Japan och Sydkorea. Foretaget ville forsakra
sig om att fa ut maximalt varde av samarbetet och ville veta vilken
forhandlingsmetod som &r mest effektiv i denna del av vérlden.
Undersokningen, bestdende av intervjuer med vasterlanningar i
chefspositioner som arbetar mot Asien, visade att Mutual Gain Approach
eller s k win-win-strategi var mest effektiv, vilket gar i linje med Fisher och
Urys teorier. Vidare kom man fram till att anvdndandet av en mellanman
som kan introducera parterna och forstar bada sidors intressen var positivt
samt att for mycket fokus lades pa detaljer och taktiska aspekter av
forhandlingen, sdsom hur man halsar, vilka gavor som bor éverrackas, etc.
Slutligen slog man ocksa fast det som diskuteras ovan under avsnitt 3.3; att
kontraktets roll &r klart mer flytande i Asien och har mer av ett symboliskt
vérde. Noteras bor dock att undersokningen till synes inte var helt objektiv.
Personerna som utférde undersokningen var forskare pa Harvard och
Massachusetts Institute of Technology, som troligtvis skolats i Harvard
Negotiation Research Project, vilket ar baserat pa Fisher och Urys teorier
om Principiell forhandling.%

I direkt motsats till Fisher och Urys rekommendationer anser vissa att
japanerna ser forhandlingen som ett krig dar en win-win-installning &ar en
naiv hallning som bara innebar risker. Principiell forhandling grundas enligt
Julian Gresser pa premissen att en forhandlare ska ta ansvar for motpartens
beteende och handlingar. Istéllet bor bada parter fokusera pa att vinna och
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pa sa sdtt tar bada sidor vara pa maximalt av mojligheterna som finns att
vinna i samarbetet. Varfor ska ett foretag ta ansvar for en svag motpart?
Gresser tror inte heller pa att gora sig till lags och bygga upp en vénskaplig
relation. Efter 20 ar av praktisk erfarenhet av forhandling i Japan och med
japaner har han aldrig tréffat en japan som vill bli vdn med en affarskontakt.
Japaner ar alldeles for fokuserade for att lata sentimentalitet skugga deras
uppdrag. For att kunna hantera den harda japanska forhandlingsstilen drar
Gresser upp sex huvudregler. Forst bér man alltid ha garden uppe.
Vasterlanningar ser foérhandlingen som nagot med en startpunkt och en
slutpunkt i tiden. FOr japaner daremot borjar forhandlingen redan pa
forstadiet nar parterna lar kdnna varandra och slutar inte bara for att man har
kommit till en 6verenskommelse, ytterligare forandringar eller krav kan
alltid komma att ske. Den andra regeln &r att alltid ifragasatta vem som far
fatta beslut pa den japanska sidan. Det finns otaliga exempel da japanska
foretag inte har kunnat hallas ansvariga, da nagon utan firmateckningsratt
har uttryckt bundenhet. Aven vid forhandlingar hanvisas ofta till hogre
auktoritet och transparensen i japanska foretag ar ofta lika med noll.
Ringisystemet, markliga koncernkonstellationer och inblandning av banker
och andra kreditgivare kan ocksa forvilla en férhandlare. Sasom tredje regel
maste man vara beredd pa att japanerna i efterhand kan tanja eller helt
enkelt strunta i gemensamma Overenskommelser. Detta kan ske med
anledning av nya omstandigheter eller att man valt en annan, for
vasterlanningar fraimmande tolkning av det som har avtalats. Den fjarde
regeln varnar for japanska foérhandlare som medvetet anstranger den andra
sidans budget. | tron att man inte ska forolampa eller konfrontera den
japanska sidan later man denna styra forhandlingen helt vad géller tidsram,
kraft och pengar som kravs. Vagar man inte kora en hard linje och haller ett
vakande 6ga pa budgeten riskerar man att fa problem. Redan for 2300 ar
sedan forklarade den kinesiska militarfilosofen Sun Tzu vikten att kdnna
bade den egna sidan och fienden val. Traditionen av ninjor och spioner har
foljt japanen in i affarslivet och som femte regel bér man vara vaksam pa
vilken information motparten besitter. Genom informationsutbytet med
andra japanska foretag, myndigheter, internationella banker, etc har den
japanska sidan ofta ett stort informationsévertag som inte bor underskattas.
Som sista regel slar Gresser fast att man maste vara beredd pa att séllan fa
ett rakt ja. Genom att inte ge ett direkt ja skapar man en osékerhet hos den
vasterlandska motparten som da géarna pressar granserna lite mer eller
lamnar ut viktig information. Ett uteblivet ja, kan komma i formen av ett
direkt nej, inget svar alls, vaga, oprecisa svar, generaliseringar, ett ja med ett
“men” som tillagg, genom att skylla pa externa omstandigheter, genom att
spela upprord, etc. Forhandlaren bor fortrdnga kanslan av att ett uteblivet ja
ar ett misslyckande och forsoka hitta mojligheter i situationen och vinna
information om motparten.*

Goran Edman omndmner &ven i sin bok ett antal férhandlingstekniker han
har sett praktiseras av japanska forhandlare. Den forsta tekniken som
omnamns ar bambutekniken dar forhandlaren likt bambugraset foljer med
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och inte sager ifran vid harda patryckningar. Nar sedan patryckningarna ar
over fjadrar denne tillbaka till det ursprungliga férhandlingslaget. Vidare
namns den s k Tystnadstekniken, dér forhandlaren utgar fran att tystnad ar
normalldaget, medan all form av tal behandlas som stérningar. Darutéver
finns Bagatell- och missforstandstekniken. Har fokuserar den japanska sidan
oproportionerligt mycket tid pa petitesser eller envisas med att missforsta
allt som ségs av den andra sidan samtidigt som man fullstandigt undviker
karnfragorna. Pa sa satt kor man slut pa motsidan innan man ens har borjat
den riktiga diskussionen och sétter denna under tidspress. En annan mycket
vanlig foreteelse ar Yes-tekniken. Vad man &n sager kommer den japanska
sidan att nicka forstdende och halla med for att sedan inte folja nagot av det
som sagts. Detta kan bade vara en uttankt strategi eller ett arligt
missforstand som grundar sig i sprakskillnader. Japanerna anvéander
uttrycket hai bade som ett ja, som en bekraftelse att man har forstatt och for
att visa att man skulle vilja uppfylla talarens 6nskemal, men att detta av
olika skal inte ar mojligt. Saledes bor man akta sig for att ta ett ja som ett
ja.** Ytterligare en teknik forfattaren havdar att japaner anvander &r
Spraktekniken. Genom att anvanda sig av tolk kan de ta udden av motsidans
sprakoverlage och framforallt dra ner pa tempot. Risken for forhastade
beslut minskar samtidigt som motsidans t&lamod och ork tryter.*®> En vanlig
foreteelse som gor manga vasterlanningar frustrerade ar japaners ovilja att
titta manniskor i 6gonen ndr man pratar. Medan vésterlanningar ser
ogonkontakt som ett tecken pa fortroende, tolkas det i Japan ofta som
stotande och inkraktande. Forhandlare kan komma hem fran Japan med en
kansla av att forhandlingen gick katastrofalt utan att riktigt kunna forklara
varfor. En forklaring kan vara att den japanska motparten undvek
ogonkontakt vilket skapat en kansla av obehag som ar svar att satta fingret
pa. Samtidigt finns det en risk att japanerna & sin sida i efterhand minns
motparten som aggressivt stirrande.*

Vissa beteendevetare havdar ocksa att Fisher och Urys metoder skulle vara
mindre lyckosamma i Japan, men av andra skél. De menar att férhandlingar
i manga icke-vasterlandska kulturer (forfattarna syftar pa Ostasiatiska lander
och déribland Japan) bygger pa kénslor och inte pa rationella angreppssatt
som normalt driver forhandlingar i vastvarlden och aven ligger till grund for
resonemanget i “Getting to Yes”. | vastvarlden ses kanslor ofta som nagot
primitivt som gar emot fornuft och sociala normer medan vardesattandet av
rationalitet kan dateras anda tillbaka till filosoferna i antikens Grekland.
Forst pa senare tid har forskning pa kanslors inverkan pa forhandlingar
borjat komma igang, men an sa lange finns valdigt lite skrivet pa omradet.
Att man i Japan skulle argumentera utifran vad som é&r rationellt ar enligt
forfattarna en kraftig generalisering som rimmar daligt med verkligheten —
aven i de affarsrelaterade forhandlingar en jurist kan hamna i. Forhandlare i
vastvarlden fragar sig ofta hur man pa ett 6vertygande satt kan fa motparten
att forstd forhandlarens synsatt och dvertala motparten att agera efter detta.
Istallet forsoker asiatiska forhandlare att beréra motpartens kanslor och pa
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sa satt paminna motparten om dennes status och ansvar i den sociala
rangordningen. Japanska forhandlares vadjan till den andres kénslor sags
traditionellt utgbras av en trestegsprocess. Forst uttrycker forhandlaren
dennes asikter om affarsforhallandet, kikkake. Darefter foljer seme, dar han
avslojar vilka handelser som har gjort forhallandet svart och slutligen
forsoker forhandlaren, genom att uttrycka stor sorg och sjalvémkan, att
vadja till den andres valvilja, urei. Att vagra gora eftergifter vid en sadan
vadjan skulle innebara att ignorera rollen som en part av hogre samhallelig
status. Detta beteende grundar sig delvis i ovan ndmnda amae. Forst soker
man acceptans for att man star i ett beroendeforhallande till den i hierarkin
hogre stdende motparten. Detta skapar sedan en social skyldighet fran den
overordnade som kommer att aterbetalas pa ett eller annat satt. Individerna
ser sig sjalva som delaktiga och 6msesidigt beroende av varandra i en storre
social kontext och fokus vilar pa férhallandet och kontexten.?’

3.4.5 Kvinnans roll

Kvinnans stallning i det japanska samhallet och arbetslivet har diskuterats
ovan under bl a avsnitt 3.2 och den bristande jamstélldheten &r tydlig dven i
forhandlingssituationer. Antalet japanska kvinnor i hogre positioner och i
forhandlingssituationer ar oerhort fa. Den enda roll i forhandlingar dar det
brukar vara vanligt med kvinnor & som s k fdretagsvardinnor. Dessa
assisterar tystlatet de manliga forhandlarna, serverar te och upptrader
mycket diskret. Konet spelar stor roll och att ha en kvinnlig férhandlare i en
forhandling med japaner kommer troligtvis att forsvara situationen. Flera
svenska ledare inom naringslivet med manga ars erfarenhet av att forhandla
med japaner bekréaftar detta dystra faktum. Japanska forhandlare har ytterst
séllan befunnit sig i en forhandlingssituation med en kvinna och forvéntar
sig inte heller en kvinnlig motpart. De skulle troligtvis bli besvédrade och
kanna osakerhet hur de ska bete sig i narvaro av en kvinnlig motpart.” Till
skillnad fran Sverige har de flesta japaner vuxit upp i ett samhélle dar kdnen
halls atskilda bl a genom pojk- och flickskolor. Samtidigt som det ar latt att
moralisera éver hur svenska foretagare bor agera som ett foredéme kan man
inte forneka att den japanska situationen l&mnar svenska chefer med ett
mycket oangenamt dilemma. Om man foljer dvertygelsen om manniskors
lika vérde oavsett kon eller vill statuera ett positivt exempel och skickar en
kvinna till férhandlingsbordet, 16per man risken att ga miste om en stor
affar, en viktig 6verenskommelse, etc.

Forhoppningsvis kommer man i Japan snart att battre forstd vérdet av att
bade méan och kvinnor finns representerade pa alla nivaer och positioner i
naringslivet och samhallet. Ett positivt tecken ar att utvecklingen langsamt
gar i den riktningen. Denna utveckling grundar sig inte framst i nagon
ideologisk Overtygelse, utan skélen & mer pragmatiska. Nar den japanska
ekonomin gick pa knéna i borjan av 90-talet tvingades man att lagga om den
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inhemska naringen. Fran ar 1995 till 2001 ledde nedlaggningar inom
tillverkningsindustrin till att antalet yrkesverksamma mén minskade med
140 000 medan tillkomsten av tjanstenédringar inom samma period gjorde att
antalet yrkesverksamma kvinnor okade med 1,2 miljoner. D4 de flesta
kvinnor fortfarande &r deltidsarbetande och ofta sdger upp sig i samband
med forsta barnet bestar dock stora loneskillnader och svarigheter for
kvinnor att klattra i karridren — 2004 var bara 1,4 procent av landets chefer
kvinnliga. Men dven léneskillnaderna forandras sakta i positiv riktning och
flera av de gamla bonusar som tillkommit mén i deras roll som
familjeforsorjare borjar nu ifrgasattas. Det som idag huvudsakligen driver
utvecklingen &r Japans aldrande befolkning. Fédelsetalen ar rekordlaga, allt
fler unga maste forsorja allt fler gamla och enligt vissa rapporter kan
befolkningen pa 25 ar minska fran 127 miljoner till 110 miljoner méanniskor.
Motviljan till och landets ovana att hantera arbetskraftsinvandring ar stor
och man har darfor borjat snegla mot de resurser som redan finns i landet;
mangder av kvinnor, ofta med tvaariga hogskoleutbildningar, som idag star
utanfor arbetsmarknaden. Detta har foranlett utbyggnad av den offentliga
barnomsorgen, lagstiftning kring foraldraledighet och férbud mot att
diskriminera de som tar ut fordldraledighet. Det gors méngder av besok i
studiesyfte till bl a Sverige och Norge, som Japans jamstéalldhetsminister
anser ha lyckats tackla problemen med lagt barnfodande véal genom
jamstalldhetspolitik och valfardssystem. Det finns dven exempel pa
utlandska foretag som inte rads situationen, utan istallet gar i braschen for
ett mer jamstallt Japan. Hennes & Mauritz, som etablerar sina forsta butiker
i landet hosten 2008 har sdsom landschef valt en kvinnlig medarbetare.*

% Bergstrém och Lennartsson Nakamitsu.
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4 Diskussion

4.1 Hur bor en jurist forhandla?

Det ar en omojlig uppgift att fastsla det optimala sattet for en jurist att
forhandla, eftersom antalet och typen av forhandlingssituationer denne kan
befinna sig i &r nastan obegransade. Sa varfor da valja ett sa brett omrade for
diskussion? Vad kan man egentligen komma fram till? Svaret pa dessa
mycket motiverade fragor ar att man som jurist torde kunna finna ett antal
forhandlingstekniker och forhallningsregler som &r grundlaggande néstan
oavsett vilken forhandling det ror sig om. Dartill kan tillaggas att
diskussionen begransas till forhandlingssituationen for en svensk
affarsjurist. En jurist forklarade en gang pa ett mycket tydligt sétt vad
affarsjurister egentligen séljer. Man kan tro att det ar juridiska lésningar,
avtal eller dylikt, men affarsjuristens framsta handelsvara &r trygghet. Det
framsta skalet till att klienten vander sig till juristen &r for att denne behdver
en juridisk trygghetsstampel och i en sadan bransch ar det uppenbart att
fortroende ar A och O; fortroende hos klienten, men aven hos motparten.
Detta bor dven speglas i val av forhandlingsteknik dar en alltfor aggressiv
teknik bor undvikas. En annan stor skillnad mellan juristens och icke-
juristers forhandlingssituation &r att juristen foretrdder en klient och alltid
maste ha dennes basta for ogonen. Redan i 18 i Advokatsamfundets
Vagledande Regler om God Advokatsed star det "Advokats framsta plikt ar
att, inom ramen fér vad lag och god advokatsed bjuder, efter basta formaga
tillvarata klientens intressen.”. Att anvénda aggressiva forhandlingstekniker
eller fula knep kan ligga i klientens intresse, men riskerar att svarta ner
dennes rykte. Vidare bor advokaten inte bete sig hur som helst gentemot
motparten. 378§ i ovan namnda regler slar fast att ”Advokat far inte genom
otillbérlig patryckning pa motparten soka framja klientens sak.”. For att
bade tillvarata klientens intressen och varna om forhallandet till motparten
torde William och Urys principiella forhandling 1ampa sig vél. Juristen kan
med hjalp av denna ta fler roller &n klientombud och ibland dven agera
medlare eller kreator av nya losningar till problemen. Samtidigt bor juristen
akta sig for att avvika for mycket fran de av klienten angivna ramarna. Att
som forhandlande jurist anvdnda sig av stor kreativitet kan ibland vara
positivt, men kan ocksa leda till att férhandlingens fokus flyttas alldeles for
langt fran klientens 6nskan. Det ar darfor av vikt att noga kanna till vad
klientens syfte med forhandlingen é&r, klientens minimikrav samt vilket mal
klienten helst skulle vilja uppna. Dessutom bor juristen ha kontinuerlig
kontakt med klienten om denne inte sitter med pa forhandlingen och bor
undvika att géra nagot forhastat. Det ar en standig balansgang mellan att
maximera vinsten for klienten och samtidigt behalla integritet och
trovardighet. Klienten vill se resultat och vill fa valuta for det ofta ansenliga
arvodet, samtidigt som juristen inte bor riskera att bryta mot god advokatsed
eller forstora sin yrkesméssiga trovérdighet. Kunskap om diverse
forhandlingstekniker och fula knep kan anda vara av stort véarde. Det finns
alltid en risk att motparten eller motpartens ombud anvénder sig av mindre

43



moraliska forhandlingssatt och det kan da vara avgorande att kunna
identifiera och moéta denna strategi. For att skapa storsta moéjliga varde for
klienten kan det dock ibland uppsta situationer da det blir nédvandigt att
anvanda lite mer ljusskygga och aggressiva metoder. Det kan hardna till i
affarsvarlden och vid vissa tillfallen maste &ven juristen ta av sig
silkesvantarna; lika lite som en jurist vill bli omtalad for att ha bristande
yrkesmoral, vill denne bli k&nd for att inte gora allt for klienten. Knep som
kan komma till anvandning for en jurist ar bl a att hénvisa till éverordnad
beslutsfattare. Nu finns det dessutom en faktisk person som vanligtvis maste
godkanna juristens agerande och detta kan hjalpa till att bade flytta fram
positionerna och vid behov, kopa tid. Blir férhandlingssituationen pressad
kan man &ven leda uppmarksamheten fran huvudfragan och forstora upp
betydelsen av nagon liten petitess. Efter lang och hard férhandling erbjuder
man sig att backa pa den uppfdrstorade petitessen mot att motparten ger
efter i den egentliga huvudfragan. Slutligen & Dawsons allméanna principer
nagot varje forhandlande jurist bor beharska; att undvika att lagga ett tydligt
forsta bud, ha kunskap om makten i det skrivna ordet samt alltid gratulera
motparten i efterhand for en bra affar och en vél genomférd forhandling.
Mycket av juristens forhandling sker just skriftligt och sérskilt i
korrespondensen med icke-jurister brukar skrivna dokument ha stor
genomslagskraft. Sjalvklart géller det dven har att halla sig inom “god
advokatsed”. Juristen bor tillsammans med klienten arbeta fram ett tydligt
BATNA for att lattare kunna bedéma motpartens anbud. Att inte gora detta
ar ett misstag och kan knappast ses som ett fullféljande av plikterna
gentemot klienten. Pa det stora hela boér man halla en 6ppen och 6dmjuk
linje, men inte vara fraimmande for att vid behov ta i med hardhandskarna.
Slutligen bor man alltid komma ihdg att kunskap inom forhandling kan ge
en bra grund och skapa fordelar, men utgangen av forhandlingen beror till
syvende och sist pa forhandlarens erfarenhet och hand med manniskor.

4.2 Hur bor en jurist forhandla med
japaner?

Nar man studerar forskares syn pa hur man bor férhandla med japaner kan
man tro att de lever pa olika planeter. Vissa hdvdar att japanerna ar
fullstandiga slavar under sina kéanslor och sin kultur, helt utan formaga att
anpassa sig till olika situationer, medan andra framstéller japaner som
pragmatiskt flexibla manniskor, som gor vad som helst for att vinna minsta
fordel 6ver motparten.

Med tanke pa att japaner ar praglade av sin hogkontextuella kultur och sitt
hierarkiska samhallssystem &r det hogst troligt att k&nslor ar betydelsefulla i
forhandlingar med japaner. Daremot verkar det osannolikt att férhandlingen
skulle vinnas genom att en part spelar pa sjalvémkan och vadjar till den
starkare motpartens vélvilja. Om vinstsyftet skulle ha en underordnad roll i
affarsforhandlingen for japaner, skulle det innebara stora svarigheter att
uppratthalla en valfungerande marknadsekonomi och ett modernt naringsliv.
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Foretagen som inte agerar utifran ett vinstsyfte skulle tappa
konkurrensincitamentet och stéta pa stora problem sarskilt nar de stalls mot
foretag pa den internationella marknaden. Eftersom Japan i sjélva verket har
en mycket vélfungerande marknadsekonomi och flera oerhort framgangsrika
multinationella foretag bor rationalitet och vinstsyfte vara grundstenen i
affarsforhandlingar dven for japaner, medan kéanslor kan fungera som hinder
eller verktyg pa vagen. Vanligt forekommande i litteratur, som behandlar
forhandling med japaner, och aven férekommande i detta examensarbete ar
detaljerade beskrivningar av alla ceremonier och ritualer kring
forhandlingen. Det finns manualer for varje liten situation som skulle kunna
uppsta och man lagger mycket kraft pa att formedla hur vasentligt allt detta
ar att kunna. Bl a skriver en forfattare att man maste lara sig en korrekt
bugning innan man ens bor fundera pa ett méte med japaner. Detta &r inte
den bild undertecknad har fatt under vistelser i Japan och samvaro med
japaner. Troligtvis &r det sa, precis som med kanslornas roll i forhandlingen,
att de sociala koderna ar viktigare i Japan &n i vastvérlden, men japanerna
har generellt dverseende med “felaktigt” beteende; t ex forvantas man inte
som vasterlanning boende i Japan forstd hela det sociala systemet och
kulturen. Det finns andock exempel pa forhandlingssituationer déar den
kulturella koden har haft stor betydelse. Alldeles nyligen erkande en hdgt
uppsatt chef pa ett svenskt foretag, som ar etablerat i Japan, att han tror att
hans nagot nonchalanta agerande i en avslutande férhandling om ett viktigt
hyreskontrakt i Tokyo, gjorde att hyresvérden drog sig ur affaren. Det kan
tillaggas att hyresvarden redan fran borjan var skeptiskt till att hyra ut
fastigheten till utlanningar. Till skillnad fran kénslornas inblandning bor
alltsa kulturens betydelse inte forringas, men ej heller 6verdrivas.

Vidare finns den motsatta, ndgot Darwinistiska synen pa japanska
forhandlare, dar dessa framstalls som kanslokalla rovdjur och férhandlingen
som ett krig. Nagot som skulle kunna styrka denna teori ar den starka
nationalism som fortfarande finns i Japan, vilken har skapat ett synsétt att
japaner och japansk kultur ar finare &n andra kulturer och att Japan é&r
Asiens harskarland. Det kan forklara att man anvénder sig av hardnackade
forhandlingsmetoder mot utldndska forhandlare. Forfattaren fick alldeles
nyligen prov pa den japanska sjalvbilden nar Hennes & Mauritz asiatiska
huvudkontor diskuterades med en japansk kollega. Hon kunde for inget i
varlden forsta hur huvudkontoret kan ligga i Hong Kong och inte i Tokyo,
trots att de forsta butikerna i Japan inte ens har 6ppnat. Japan och Tokyo var
for henne Asiens sjalvklara mittpunkt. Det som framst talar emot teorin om
den hardnackade japanska forhandlaren ar den japanska kulturen och synen
pa affarsforhallande. Att se motparten som en fiende och inte en
samarbetspartner och att till varje pris forsoka vinna i varje liten fraga gar
stick i stdav med alla studier som har visat hur viktigt forhallandet ar for
japaner. Det ar snarare sa att de flesta vittnar om hur deras foretag har
vunnit stora fordelar pa att behandla det japanska samarbetsforetaget med
stor respekt och lojalitet. Det japanska sattet att tanja skrivna avtal vid i
efterhand uppkomna omstandigheter beror troligtvis just pa synen pa
affarsforhallandet som ett langre samarbete och inte en tillfallig
affarsuppgorelse. Man forsoker hitta en gemensam ldsning utan att stirra sig
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blind pa avtalsklausuler. Det av Gresser omtalade informationsutbytet
mellan japanska foretag och myndigheter torde till viss man existera. Ett av
huvudskalen till att japanska foretag kunnat bli sa starka internationellt &r ett
stort stod fran den japanska staten och gynnsam lagstiftning i hemlandet.
Dock &r denna draghjalp fran landsmaén inte nagot unikt fér Japan, utan
nagot som de flesta foretag, aven svenska, utnyttjar. Naturligtvis galler
"ingen rok utan eld” och det finns exempel pa japanska foretag som har
utnyttjat vasterlanningars forsok att anpassa sig till den japanska kulturen.
Manga japanska forhandlare sdgs vara mycket flexibla tack vare deras
uppvaxt i en hogkontextuell kultur och kan saledes bade agera vasterlandskt
och japanskt i férhandlingssituationen. Vid en férhandling med japaner bor
man darfor alltid vara varse om att en alltfor naiv instéllning i forhandlingen
kan utnyttjas av den japanska motparten. Det &r viktigt att ta reda pa vem pa
den japanska sidan som far fatta beslut samt bestamma sig i forvag hur langt
man ar villig att ga for att behalla harmonin i férhallandet.

Ovan har tva olika synsétt pa japaner som forhandlare diskuterats, vars
overensstimmelse med verkligheten kan ifragasattas. Den enda likheten
mellan de bada ar att ingen av dem har nagot storre stod i forskning som har
gjorts pa omradet. S& hur bér man da som jurist genomféra en forhandling
med japaner? Sanningen ligger troligtvis nagonstans mellan ovanstaende tva
ytterligheter. Inte helt ovantat stimmer teorierna som laggs fram i Getting to
Yes bra 6verens med bade forfattarens och manga experters syn pa bésta
sattet att forhandla med japaner. Principiell forhandling bygger pa att inte
inta starka positioner utan istéallet forsdka utréna vad motparten egentligen
ar ute efter och vilken 16sning som ar bast for bada parter. Japanska foretag
brukar generellt uppskatta nar samarbetspartners visar intresse for deras
verksamhet. Detta 6kar de av Fisher och Ury havdade fordelarna med att
stalla fragor och undersoka motpartens intressen. Japanernas undvikande av
konfrontationer gor att man maste lagga mycket kraft pa att uppfinna
alternativ for gemensam nytta och komma med kreativa samarbetsldsningar.
Problematiken med att japaner tenderar att svara “ja” oavsett om de haller
med eller ej kan losas genom att man staller 6ppna fragor. Synen pa det
japanska foretaget som en langsiktig affarspartner bor genomsyra hela
forhandlingen och knep som att sitta pa samma sida bordet som motparten
nar man ska ta itu med problem kan visa sig nyttiga. Det ar viktigt att ha
grundlaggande forstaelse for den japanska kulturen och ha fokus pa
forhallandet, aven om det framst galler att ha sunt fornuft och en smula
6dmjukhet. Man bor heller inte vara alltfor naiv och tro att japaner &r mjuka
forhandlare — det japanska exportundret skulle inte blivit verklighet om de
anvande en mjuk forhandlingsstil. Att forhandla med japaner &r ofta
tidskravande. For att undvika frustration och forhastade beslut bér man
darfor planera att forhandlingar kan ta lang tid och ofta maste upprepas vid
ett senare tillfalle. Slutligen ar symboliken i en ursédkt mycket stark. Nar
hoga foretagsledare orsakat skandaler &r en sjélvklar del av kvéllsnyheterna
ett inslag dar dessa bugar och ber om ursakt. Aven om den egna sidan inte
ar ansvarig for ett uppkommet problem brukar man kunna vinna fordelar
genom att be om ursakt.
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N&r man som jurist deltar i en férhandling med japaner bér man &ven ha
kdnnedom om japaners syn pd jurister. Antalet jurister i Japan ar valdigt fa
och utlédndska jurister kan motas med stor skepsis. Utlandska jurister anses
generellt motarbeta vélfungerande och 6msesidiga affarsforhallanden genom
langa, komplicerade avtal och hot om legala processer. Det ar viktigt att
man redan fran borjan visar att man ar dar for att framja ett langsiktigt
partnerskap och for att 16sa gemensamma juridiska problem — inte orsaka
fler. Séledes bor man hélla det juridiska utanfor forhandlingsrummet, tanka
ekonomiskt och forsoka se helheten. Valet av forhandlare ar ocksa av vikt, t
ex mots en kvinnlig forhandlare ofta av motstand. Trots att Japan blivit mer
jamstallt ar det en lang vag kvar och som situationen ar idag kan det vara att
foredra att istallet skicka en manlig kollega for att inte riskera att
forhandlingen fallerar p g a detta. Vidare ar det att foredra att inte skicka en
ung jurist, da alder ar av stor betydelse i Japan, dar manniskor gor karriar
och mats lika mycket utifran alder som kunnande. Den japanska motparten
kan darfor tycka att det ar méarkligt och kanske t o m respektlést att skicka
en ung forhandlare till ett mote och det kan ge intryck av att man inte tar
motparten pa allvar. Slutligen &r ett valutarbetat BATNA oerhort viktigt.
Forhandlingar med japaner kan kompliceras eller stranda av mangder olika
anledningar. Genom att k&nna till sitt BATNA minimerar man risken att den
nagot ovanliga forhandlingssituationen ska leda till ett resultat man i
efterhand angrar.

4.2.1 Framtiden

Japan &r ett land i stor fordndring och ett land som ndrmar sig vastvarlden
allt mer. En ny berest generation haller pa att ta Gver, som vet mer om
omvarlden och béattre beharskar det engelska spraket. Detta foder aven en ny
typ av japanska affarsmén, som inte sdllan har bott utomlands och har
kdnnedom om tva kulturer. Dessa &r duktiga pa att anpassa sig till
vasterlandska forhandlare och forstar sig pa bade den japanska och
vasterlandska forhandlingskulturen. Formagan till anpassning &r dven en av
de stora globala japanska foretagens framsta styrkor. Toyota &r ett bra
exempel pa ett foretag som i USA har adopterat amerikanska, mer
aggressiva affarsmetoder och juridiska I6sningar.'® Bl a drar man sig inte
for att vinna fordelar genom langdragna domstolsprocesser och juridiskt
ravspel. Men det &r inte bara pa den globala marknaden man de senaste aren
har kunnat se denna typ av japanska foretag. Internet- och medieforetaget
LiveDoor var under bdrjan av 2000-talet en snabbt véxande japansk
koncern. Foretaget gjorde sig 6kant pa hemmaplan genom en ny aggressiv
foretagsstil och en tillvaxt till stor del grundad pa fientliga foretagsforvarv
(eng: hostile takeover). En stor del av dess impopularitet i den japanska
affarsvarlden berodde pa att man brét mot gamla normer och bl a ignorerade
traditionen av foretagsforhallanden i vatt och torrt. Med mer internationellt
bevandrade japaner och fler utlandska foretag i Japan har denna typ av
foretag troligtvis kommit for att stanna. Utvecklingen gar inte snabbt, men
under de kommande decennierna kommer man troligtvis att fa se en japansk

190 |nformation frén Mr. Goto, chef for Toyota Motors Corps. juridiska avdelning.
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affarsvarld som narmar sig vastvarlden allt mer. Detta sista stycke pavisar
att langt ifran alla japanska foretag och japaner passar in i den givna mallen.
Det vore ett misstag att fullt ut tro pa stereotypen av den japanska
forhandlaren. En jurist kan forbereda sig for en forhandling hur omsorgsfullt
som helst, men om denne kommer dit utan ddmjukhet, ett 6ppet sinne och
formagan att ifragasatta egna forvantningar och forutfattade meningar spelar
dessa forberedelser ingen roll. Man skall respektera det faktum att man
kommunicerar med méanniskor fran en annan kultur, men aldrig glomma att
man forhandlar med individer och alla individer har samma grundldggande
behov av forstaelse, respekt och uppmarksamhet.
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Bilaga A

Maslows behovstrappa
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