
En guide i tre delar om förhandling som bygger på intervjuer med 
förhandlingsexperten Lars-Johan Åge. Den ger en överblick men handlar även 

om hur man förbereder en förhandling mer i detalj och om själva genomförandet.
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Att genomföra en förhandling är alltid en utmaning emo-
tionellt. Det är därför man ofta känner obehag inför den. 
Det gäller därför att skaffa sig redskap för att hantera 
stressen och bli en mer framgångsrik förhandlare.

E
EN FÖRHANDLING utmärks alltid 
av osäkerhet; det är det som 
gör den unik. Det slår förhand-
lingsexperten ekonomi 

doktorn vid Handelshögskolan i Stock-
holm, Lars-Johan Åge fast. Så han har 
fokuserat på förhandlingens mekanismer 
i sin forskning och till och med arbetat 
med amerikanska FBI kring strategier för 
tuffa förhandlingar i utsatta situationer.

Vi talas vid för att diskutera de generella 
förutsättningar som en förhandling innebär 
och med tanke på att han snart ska släppa en 
bok och i den kommer att fokusera på begrep-
pet ”happy, happy” istället för ”win, win”.

BÅDA PARTER NÖJDA

Just det faktum att man hela tiden foku-
serar på att bägge parter ska vinna något 
i en förhandling tycker Lars-Johan Åge 
är ett felaktigt perspektiv. Det innebär 
att ens egna tankar fokuserar på att man 
också kan förlora något och det framkal-
lar stress. Och det är också svårt att se 
långsiktigt om båda verkligen vinner.

– Det handlar inte om ett nollsummes-
pel, vilket många tror, konstaterar han. 
Ofta sägs saker som man inte är beredd på 
och man blir orolig.

Han beskriver det som att man blir 
mer korkad på grund av rädslan och att 
grundläggande försvarssystem aktiveras 
i kroppen som handlar om överlevnad. 
Eller med andra ord om man är glad och 
trygg så är framloben, prefontala cortex, 
mer aktiverad och man agerar klokare 
och mer genomtänkt. Medan om man är 
stressad så blir amygdalan mer aktiv och 
man inriktar sig på flykt.

–  I det senare fallet ser man auto-
matiskt förhandlingen som något som 
skapar vinnare och förlorarare och 
det är ett primitivt synsätt, säger Lars-
Johan Åge. Istället bör man tänka på en 
förhandling där bägge parter blir glada 
och nöjda med utfallet - happy, happy.

IDENTIFIERA MÅL

Hans tips inför en förhandling är därför 
att försöka identifiera vilka mål båda 

parter har för att uppleva att de blir 
glada och nöjda. Och just använda ordet 
glädje inför en förhandling är viktigt för 
att just aktivera de positiva tankarna 
som gör att man blir klokare och mer 
klartänkt.

För det första gäller det att arbeta 
med att skapa en känsla av nöjdhet. 
Forskningen visar att vägen fram under 
förhandlingen bidrar till framgång, det 
vill säga hur man bemöter varandra och 
hur argument blir mottagna är väsentligt. 
Det är mycket viktigare än det mätbara i 
ett win, win-förhållningssätt.

För det andra är det viktigt att skapa ett 
samarbetsklimat och för det tredje någon 
slags relation till följd av samarbetet. Det 
fjärde som är viktigt är att ha i huvudet 
att man ska kunna ses igen i framtiden, 
även om man inte kommer i mål. Alltså 
måste varje förhandling ha ett långsiktigt 
perspektiv.

ENKLA TIPS

Enligt Lars-Johan Åge finns det också en 
del enkla tips för att skapa positiv affekt. 
Ett sätt är att le det glada ögonleendet, 
som vetenskapligt får var och en att må 
bra. Vidare att inte vara hungrig. Exem-
pelvis kan en banan hålla uppe glukosni-
vån så att man mår bra. Annars är det lätt 
att drabbas av negativa effekter av adrena-
lin och kortisol. Kaffe är också bra.

– Men det är ändå förhållningsättet som 
är det viktigaste, avslutar Lars-Johan Åge. 
Vårt beteende smittar av sig till andra. 
Om vi är konstruktiva och söker kreativa 
lösningar så vill motparten också göra det.

TEXT: ANDERS PAUSER

NÅGRA TIPS INFÖR EN 
FÖRHANDLING
• �Se till att ha en positiv attityd.

• �Gör så att du själv får till en 
positiv känsla.

• �Tänk på orden happy, happy 
istället för win, win.

Lars-Johan Åge är expert på förhandlingar.
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Att vara väl förberedd inför en förhandling ger trygghet. Och 
att skapa trygghet är nyckeln till framgång i en förhandling. 
Det menar förhandlingsexperten Lars-Johan Åge när vi 
återkommer med andra delen av vår förhandlingsserie.

E
N FÖRHANDLING handlar om att 
skapa en förtroendebaserad 
relation. Lars-Johan Åge, som 
är ekonomie doktor vid 

Handelshögskolan i Stockholm, menar att 
det är särskilt viktigt om något särskilt 
hänt tidigare. I sin forskning har han 
också fokuserat på förhandlingens 
mekanismer och till och med arbetat med 
amerikanska FBI kring strategier för 
tuffa förhandlingar i utsatta situationer. 
Och det är just gisslanförhandlingens 
mekanismer han återkommer till när han 
pratar om det spel som en förhandling 
innebär mellan två parter. Och det är 
också lärdomarna kring sådana förhand-
lingar som hjälpt forskningen att visa 
vägen fram till framgångsrika förhand-
lingsstrategier. Lars-Johan Åge ger några 
grundförutsättningar som gör att man i 
förhandlingen förtjänar rätten att ha rätt.

SKAPA JORDMÅN

För det första är det viktigaste är att skapa 
en jordmån byggd på förtroende. För det 
andra handlar det om att ha en bra infor-
mationsdelning. Det får inte handla bara 
om en part.

Det kan vara så enkelt som att man 
ställer frågor och får svar, betonar Lars-
Johan Åge. Sker ingen informationsdel-
ning är det omöjligt att förhandla.

För det tredje gäller det att ha ett fram-
tidsperspektiv. Det handlar ofta om det 
som ligger utanför själva kontraktet. Och 
finns det inte förtroende, då finns det 
inte något fundament. Exempelvis ljuger 
FBI aldrig, för då skulle ingen gisslanta-
gare någonsin våga ge upp, för då skulle 
de veta att de blir skjutna oavsett vad 
förhandlarna säger.

Hur skapar man då förtroende? Lars-
Johan Åge har ett antal ganska enkla stra-
tegier. Här är några av dem.
■  Ställ frågor och lyssna på svaren. 

Man kan se det som ett aktivt lyssnande 
eller som en behovsanalys.
■  Använd öppna frågor, det vill säga 

frågor om ”vad” och ”hur”.
■  Visa verkligen att du lyssnar. Det ger 

fördelar. Alla kan lyssna, men gör det inte 
kanske inte i sin yrkesövning. Vd:ar vet 
kanske lite för ofta bäst.
■  En fördel är att man blir som man 

agerar. Därför kan man försöka nicka 
jakande regelbundet för då kommer man 
att kicka igång sitt eget aktiva lyssnande. 
Om man nickar ofta så ökar en persons 
omtycktbarhet med 30 procent och den 
upplevda närheten med 40 procent enligt 
forskningen.
■  En fördel med lyssnandet är också 

att man får reda på om det finns någon 
så kallad ”svart svan”. Det är något helt 
oväntat som kanske omkullkastar allt.

Men att förhandla är inte lätt. Lars-
Johan Åge pekar därför på några av de 
vanligaste misstagen som bör undvikas 
för att nå framgång i en förhandling. 
Det är exempelvis viktigt att inte vara 
för självcentrerad. Håll egot i schakt. I 
samma härad ligger misstaget att det man 
kommer med är så mycket viktigare.

Ett vanligt misstag är också att inte ha 
förberett alternativ.

– Det är oerhört viktigt att ha en plan 
b, avslutar Lars-Johan Åge. Det är också 
viktigt att ha tänkt igenom i förväg vilka 
gränser man har. Det ger en styrka i 
förhandlingen. 

TEXT: ANDERS PAUSER
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På plats i en förhandling är det den relation som parterna 
lyckas bygga upp som är nyckeln till om man lyckas eller 
misslyckas. Förhandlingsexperten Lars-Johan Åge lyfter 
därför fram termen ”förtroendebaserad förhandling” när vi 
fokuserar på själva genomförandet i den tredje delen av vår 
förhandlingsserie.

E
FTER DET MISSLYCKADE gisslan-
dramat i OS i München, där ett 
antal ur den israeliska truppen 
dödades så beslutade FBI att ta 

fram en metod som fungerade bättre i 
gisslandraman än den tyska polisens. 
Metoden kom att bygga på just ”förtroen-
debaserad förhandling”, det vill säga det 
faktum att relation och argument hänger 
samman och det faktum att man måste ha 
ett samspel mellan begreppen för att nå 
framgång i en förhandling.

– Det gäller att bygga en så bra relation 
med motparten i förhandlingen så att det 
skapas en tillräckligt bra jordmån för sina 
argument, konstaterar Lars-Johan Åge 
som både är doktor vid Handelshögsko-
lan i Stockholm och har utbildats av FBI. 
Man förtjänar rätten att ha rätt.

Enligt honom gäller det, förutom att 

skapa en relation, att inte fastna i stånd-
punkter utan försöka identifiera vilka 
intressen parterna har. För om man 
fastnar i ståndpunkter får man sämre 
relation och i förlängningen sämre beslut.

– Det blir då bara ett slöseri med tid och 
resurser. Så det är viktigt att släppa sin 
position och att våga prata om alternativ. 
Att gräva ner hälarna i en position blir 
annars kostsamt.

Hans råd är att försöka fokusera på 
alternativen och söka gemensamma 
intressen. En duktig förhandlare visar 
också känslor, vilket är framgångsrikt 
eftersom det signalerar äkthet och enga-
gemang. Sedan gäller det att ha kontroll 
över känslorna.

– Stressade känslor ger sämre resultat, 
konstaterar Lars-Johan Åge. En diplomat 
är en bra förebild för känsla och kontroll.

Att ställa frågor är också viktigt för 
att få reda på intressen. Forskning visar 
att den som gör det får fram tre gånger 
så mycket gemensamma intressen än en 
medelmåttig förhandlare. Härigenom 
får man fram behoven, men också om det 
finns något helt oväntat som påverkar 
situationen som man inte räknat med, en 
så kallad ”svart svan”.

– Avslöjar man sina egna behov så 
ökar chansen att motparten avslöjar sina, 
säger Lars-Johan Åge. Et trix kan vara att 
skriva ner intressen på papper och skicka 
pappret mellan sig.

SKAPA FÖRTROENDE

Allt handlar om att med frågor och 
avstämning av intressen skapa förtro-
ende. Sedan kan man bli överens eller 
inte. Men chansen är större om förtroen-
det finns där.

I de fall man kör fast rekommenderar 
Lars-Johan Åge någon form av metodik.

– Kommunikation är nog den bästa 
vägen att utröna om man uttömt alla 
möjligheter, en annan är att illustrera 
genom att rangordna intressen. Ju 
öppnare man är, ju lättare är det att få upp 
allt på bordet och kanske ändå nå i mål.

TEXT: ANDERS PAUSER

TIPS KRING  
FRAMGÅNGSRIKT 
FÖRHANDLANDE
• Ställ många frågor till motparten.

• Var öppen med dina behov.

• Försök hitta gemensamma 
intressen.

• Visa känslor, men på ett kontrol-
lerat sätt.

• Stressa inte utan låt processen 
verka.

• Kommunicera mycket, illustrera 
lösningar, behov och intressen om 
det krävs.
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Expertguide är en serie av samlade artiklar 
och guider inom olika områden som tidigare 
varit publicerade i Vd-tidningen.


