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Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite oli selvittdé hyvan neuvottelijan ominaisuuksia ja sita, mi-
ten neuvotteluissa voi menestya altavastaajan asemassa. Opinnaytetydssa oli tavoitteena
tarkastella neuvotteluprosessia painottaen viestinndn- ja vuorovaikutuksen nakokulmia. Ai-
healueen rajaamisen avuksi tyohon oli tarkoitus luoda case-esimerkki, jonka avulla neuvot-
teluprosessiin liittyvia elementteja pyrittaisiin konkretisoimaan, helpommin hahmotettavaan
muotoon.

Tutkimusongelman selvittdmiseen kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Kokemus-
peraisen aineiston keraamiseen kaytettiin sahkoista kyselylomaketta, jossa valikoituneilta
vastaajilta pyydettiin vastauksia neljaan avoimeen neuvottelemista koskevaan kysymyk-
seen. Vastaajia lahestyttiin sahkopostilla lahetetylla saatekirjeelld. Saatekirjeen vastaanot-
tajiksi valikoitiin muun muassa hankinnan parissa toimivia henkil6ita, joilla voitiin olettaa ole-
van kokemusta liikeneuvotteluista. Saatekirje lahetettiin 20 vastaanottajille, joista kyselyyn
vastasi kahdeksan henkilda. Vastausten maaréé voidaan pitaa riittavana, koska analyysi-
vaiheessa eri vastauksista nousi esille samoja teemoja toistuvasti.

Vastausten perusteella voitiin todeta, ettd viitekehykseen keréatty tieto ja empiirisessa tutki-
muksessa saadut vastaukset tukivat toistensa vaittamid. Kyselytutkimuksen vastauksissa
korostuivat seka yksilon viestinnallisen osaamisen taidot etta riittdvan taustatyon vaikutus
likeneuvotteluissa menestymisen edellytyksené. Vastauksista ilmeni myds, etta valtasuh-
teilla on vaikutuksensa neuvotteluasetelmaan. Altavastaajan asema ei kuitenkaan tarkoita
automaattisesti haviamista neuvotteluissa, vaan mahdollisuuksia voidaan parantaa muun
muassa hyvan valmistautumisen avulla.

Jokaisessa neuvotteluprosessissa on erityispiirteensa, mutta kaikkia tilanteita yhdistavia
elementteja on selvityksessa loydettavissa. Neuvottelussa menestymisen edellytyksia voi-
daan parantaa perusteellisella esity6lla seka viestinta- ja vuorovaikutusosaamista kehitta-
malla. Neuvottelutilanteessa on osattava hyddyntaa omia vahvuuksiaan ja opittava luomaan
lisdarvoa omaa erityisosaamista apuna kayttaen.

Avainsanat neuvotteleminen, viestinta, vuorovaikutus, valtasuhteet
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The purpose of the thesis was to discover qualities of a good negotiator, and how to succeed
as an underdog. The thesis discovers negotiation a process underlining communication and
interaction perspectives. A case example was created to reframe the subject of the thesis
and help clarify the elements related to a negotiation process so that they would be easier
to perceive.

The research problem was solved by using a qualitive research method. An online question-
naire was used to collect empirical data, where randomly chosen people were asked to an-
swer four open questions about negotiation. Potential people to answer these questions
were contacted by email letter. People who were contacted were chosen because they were
for example working with procurements. The expectation was that these people might have
experience in negotiations. The email letter was sent to 20 people, eight of whom answered
the questions. The number of the answers can be estimated to be enough, because in the
analysis stage the same themes arose from the answers multiple times.

Based on the responses it can be concluded that the data gathered in framework and the
answers received supported each other’s arguments. The answers to the questionnaire un-
derline the importance of both individual communication skills, and the relevant background
work as a prerequisite to the success in a negotiation. The answers also revealed that dom-
inance in terms of power has its influence on the negotiation. Facing the negotiation as an
underdog doesn’t automatically mean a loss in a negotiation. The possibilities can be im-
proved for example by relevant preparation work.

Every negotiation process has its own characteristics, but the survey discovered certain uni-
fying elements for all negotiation situations. Conditions to succeed in a negotiation can be
improved by profound background work and by developing personal expertise. Negotiators
must exploit their own strengths and be able to learn how to create value by using their own
special expertise.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn tavoitteet

Neuvotteleminen on osa jokapaivaista elamaa niin tydssa kuin vapaa-ajalla. Tyopaikalla
neuvotellaan omasta palkasta tai sopimuksista toisten yritysten kanssa. Vapaa-ajalla
neuvotellaan asioista, kuten milloin lapsilla on nukkumaanmenoaika tai misséa ravinto-
lassa syodaan ystavien kanssa. Naita edella mainittuja tilanteita yhdistaa yksi asia: tarve
paasta sopimukseen tai yhteisymmarrykseen neuvoteltavasta asiasta. Jotta neuvottelu-
tulokseen voidaan paasta, on osapuolilta 16ydyttava tahtoa paasta sopimukseen neuvo-
teltavasta asiasta. Usein sopimukseen paaseminen vaatii vastaan tulemista omissa vaa-
timuksissa ja toisen osapuolen tarpeiden ymmartamista. Ihmiset arvostavat asioita eri
tavoilla. (Fisher & Ury 1999, 1.)

Liikeneuvotteluissa on usein kysymys rahasta ja tuotteista, kun puhutaan yritysten vali-
sesta kaupanteosta. Neuvotteluiden tavoitteena on saada aikaan sopimus, jonka mo-
lemmat neuvottelun osapuolet voivat hyvaksya. Osapuolet pyrkivat maksimoimaan
oman hyétynsa neuvotteluteknisia ja -taktisia tydkaluja apunaan kayttaen. Vaikka neu-
vottelutaitoa voidaan pitaa jopa eraanlaisena yksilon "yliluonnollisena” kykyna, noudat-
taa neuvotteluprosessi tiettyja lainalaisuuksia, jotka toistuvat neuvotteluista toiseen. Hy-
vaksi neuvottelijaksi ei synnyta. Neuvottelemista voidaan opiskella maailman huippuyli-
opistoissa, kuten Harvardissa. Neuvottelijasta hioutuu timantti, kun han harjoittaa neu-

vottelutaitoaan uudestaan ja uudestaan neuvottelupdydan daressa. (O’Brian 2016, 5.)

Neuvottelu on ennen kaikkea vuorovaikutustilanne kahden tai useamman henkilon va-
lill&, jossa hyvan viestinnan merkitys korostuu. Viestinta ja neuvottelutaito kulkevat kasi-
kadessa. Neuvotteluprosessia ja neuvotteluteknisia asioita tarkasteltaessa viestinnan
osaaminen on avainroolissa. Viestinnan osaaminen siséltdé seka verbaalisen etta non-
verbaalisen viestinnan. Jotta neuvottelija pystyy hallitsemaan tilanteen, on hanen kyet-
tava viestiméan tehokkaasti ja tunnettava oma viestijdAminansa. Toisaalta neuvotteluti-
lanteessa on jatkuvasti tarkkailtava toisen neuvotteluosapuolen viestintaa ja kyettava
poimimaan viesteista olennainen sisalt6 ja kyettava hyddyntdmaan sita. (Barry & Lewicki
& Saunders 2016, 165.)
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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittdd neuvottelu- ja viestintdosaamisen vaiku-
tusta neuvotteluprosessin eri vaiheissa. Tyossani lahestyin neuvotteluprosessia viestin-
nallisesta nakokulmasta, kuvitteellisen case-tapauksen kautta. Pyrin siséallyttamaan tyo-
honi kaikki neuvotteluprosessin vaiheet, jotka ovat olennaisia neuvottelutuloksen synty-
misen kannalta ja joihin liittyvalla tietotaidolla on mahdollisuus vaikuttaa neuvottelutulok-

seen.

Syyt siihen, miksi paadyin valitsemaan taméan aiheen, ovat monimuotoisia. Henkilokoh-
taisena kiinnostuksen kohteena on viestinta ja sen vaikutukset ihmisten valisesséa kans-
sakaymisessa, yha tarkeampana osana tydelamaa. Viestinnén alalla minua erityisesti
kiehtovat haastavat viestintatilanteet ja se, kuinka viestintdosaamisella ja kehittdmisella
voi olla ratkaiseva merkitys organisaation menestyksen kannalta. Neuvotteleminen on
tarkeda ratkaisujen Ioytamisessa, niin organisaation sisdisissa asioissa kuin yhteis-
tydssa ulkoisten sidosryhmien kanssa. Uskon, etta tyéstani on apua ammatillisenosaa-
misen kasvattamisessa ja tydurallani riippumatta siité, millaisissa tehtévissa tulevaisuu-

dessa tytskentelen.

Aihetta taysin samasta nakodkulmasta kasittelevia alemman ammattikorkeakoulututkin-
non opinnaytetdita en ldytanyt. Vastaavan tyyppisia toitéa on tehty logistiikan ja hankinnan
nakokulmasta. Tiia Rantanen (2011) on kasitellyt yrittdjan liikeneuvotteluosaamista
omassa pro gradu -tutkielmassaan Jyvaskylan yliopistossa. Hanen tutkielmansa nako-
kulma peilautuu oman tyoni case-esimerkin ongelmaan. Toivon, ettd opinnaytetydstani
voisi olla hydtya seka itselleni ettd muille aiheesta kiinnostuneille. Liséksi tydssani jaa
avoimeksi paljon asioita ja nakokulmia, joista voidaan johtaa aiheita jatkoselvityksia var-

ten.

1.2 Tyon aihe ja case-esimerkki

Kasittelen tydssani neuvotteluprosessia viestinnéllisid asioita korostaen. Neuvottelupro-
sessi on kokonaisuutena laaja-alainen aihe. Tyéssani pyrin keskittyméaan kokonaisuuden
kannalta olennaisiin asioihin ja korostamaan viestinndn ndkékulmaa neuvotteluproses-
sin eri vaiheissa. Pohjimmaisena tarkoituksenani on selvittda, millaista lisdarvoa ja -etua
neuvotteluissa voidaan saavuttaa vahvalla neuvottelutaidolla ja -viestinnan osaamisella
ja mitkd seikat mahdollistavat neuvotteluissa menestymisen ja parhaan mahdollisen

neuvottelutuloksen.
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Teorian ja empirian konkretisoimiseksi kasittelen aihetta case-esimerkin kautta. Case-
esimerkki auttaa minua rajaamaan aihetta ja tarkastelemaan neuvotteluita tietynlaisesta

perspektiivista.

Case-esimerkki, jonka valitsin nakdkulmaksi ja rajaamaan aihetta, on Kkuvitteellinen,
mutta todenmukainen ja mahdollinen. Esimerkin keskitsséa on pieni tai aloitteleva yritys,
joka lahtee neuvottelemaan yhteistydsopimusta suuremman eurooppalaisen tavarantoi-
mittajan kanssa. Yrityksen resurssit ovat rajalliset, ja toiminta on vasta alkuvaiheessa.
Kuitenkin tuotteet, joiden hankinnasta yritys lahtee neuvottelemaan, voivat maarittaa yri-
tyksen tulevaisuuden ja menestymisen. Neuvotteluiden tavoitteena on sopia tavaran os-
tamisen ehdoista ja hinnasta. Pitkan tahtaimen suunnitelmien kannalta on tarkead, etta
yhteisty0 kehittyy ja yhteistyd perustuu hyviin suhteisiin, joissa molemmat osapuolet voi-
vat hyotya toisistaan. Neuvotteluprosessi lahtee kuitenkin liikkeelle taysin tyhjasta. Ainoa
asia, joka naitad neuvotteluosapuolia yhdistda on tuote. Pieni yritys on kiinnostunut osta-
maan tuotteita, ja suurempi toimija on halukas myymaan niitéa. Jotta varsinainen kaupan-
teko voi alkaa, on ensin sovittava ehdoista, joilla sopimus syntyy. Sopimukseen paas-
takseen naiden kahden osapuolen on istuttava neuvotteluptytaan ja kuljettava lapi pro-
sessin, jossa lopputuloksena syntyy sopimus, jonka molemmat osapuolet voivat hyvak-

sya.

Tassa case-esimerkissa olennaisena seikkana on neuvotteluiden osapuolten valtasuh-
teet. Pienella yrittdjalla on rajalliset resurssit ja uutena toimijana kyvykkyydesta ei juuri
ole nayttéd. Suuremmalle eurooppalaiselle yritykselle pieni yritys on vain yksi muiden
joukossa, mutta se on kiinnostunut laajentamaan toimintaansa Suomen markkinoille.
Alalla on muitakin toimijoita, mutta pieni yritys on tutkinut markkinoiden tarjontaa ja to-
dennut nimenomaisen toimijan tuotteen ja brandin parhaiten sopivaksi omaan valikoi-

maansa.

1.3 Aineiston keruu

Opinnaytetyoni viitekehys muodostuu neuvottelutaidon, hankinnan ja viestinndn alojen
ammattikirjallisuudesta kokoamastani tiedosta, joiden liséksi olen kayttanyt tydssani ar-
tikkeleita ja verkkoaineistoja. Valtaosa kayttamastani kirjallisuudesta, etenkin neuvotte-

luun liittyvista teoksista ovat englanninkielisia.
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Kaytettavien lahteiden valinnassa olen pyrkinyt punnitsemaan tiedon ajantasaisuutta ja
luotettavuutta. Neuvotteleminen ja viestinta aiheina ovat melko muuttumattomia, mutta
nakokulmat ja painotukset ovat erilaisia eri lahteissa. Keradmassani lahdeaineistossa
korostuvat erilaiset nakokulmat, joista neuvotteluprosessia tarkastellaan. Erilaiset nako-
kulmat painottavat eri asioita. Osassa lahdeaineistoa aihetta kasitellaan hyvin yksityis-
kohtaisesti, kayden lapi prosessia. Lahteiden maaralla olen pystynyt varmistamaan riit-
tavan tiedon ja luotettavuuden. Olennaista on ollut arvioida teorian tason ja yksityiskoh-
tien merkitysta tyoni aiheen ja rajauksen kannalta.

Lahdeaineiston tueksi ja paatelmien varmistamiseksi kokemuspohjaisen tiedon avulla
tein kyselytutkimuksen. Kyselytutkimuksen kysymykset laadin tybhoni perustuen ja pyrin
poimimaan olennaisimmat kohdat, joita kdytdnnén neuvottelemisen parissa tydskentele-
vat henkilot kohtaavat. Kyselytutkimukseen muotoilin nelja avointa kysymysta. Lisaksi
lomakkeella oli liséksi nelja esitietokysymysta.

Kyselyn vastaajiksi valikoin satunnaisesti eri yritysten internetsivujen perusteella kaksi-
kymmenta henkilda, ammattinimikkeiden ja muun saatavilla olevan tiedon perusteella.
Tutkimuskysymyksiin vastaajiksi valikoin erityisesti hankinnasta vastaavia- ja johtotason
henkilditéa. Oletuksenani oli, ettéa ndiden ammattinimikkeiden takaa on todennékadista 16y-
taa sellaisia henkildita, joilla on tietoa ja osaamista seka kokemusta neuvotteluista. Va-
linnassa painotin erityisesti hankintaosaamista, koska silld osa-alueella neuvotellaan

my0s case-esimerkissani esiintyvasta tuotteiden ostamisesta.

Kyselyyni vastasi kahdeksan henkil6a kahdestakymmenesta, joille lahetin vastauspyyn-
tokirjeen sahkopostitse. Neljankymmenen vastausprosentti oli erinomainen, ja olin siihen
hyvin tyytyvdinen. Kyselyn avulla sain vastauksia tutkimusongelmaan liittyviin asioihin,
seka erinomaista kokemusperaista tietoa, joka auttoi minua laajentamaan nakoékulmaa

kasittelemaani aiheeseen entisestaan.
1.4 Tutkimusongelma ja -menetelmét
Tyoni on tutkimuksellinen tyd, jossa pyrin laadullisia menetelmid apuna kayttéden selvit-

tamaan ratkaisuja tutkimusongelmaani. Laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi olen

kiinnittéanyt erityista huomiota lahteiden maaraan ja laatuun.
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Tyoni on ennen kaikkea selvitys, johon olen kerannyt tietoa eri lahteista niin, etta vas-
taukset tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin ovat selvinneet. Tyodni tarkoituksena
on koota tietoa liikeneuvotteluprosessista ja neuvotteluviestinnasta sellaiseen muotoon,
jota aiheesta kiinnostuneet ihmiset voisivat hyddyntaé jatkossakin. Teoriaosuuden olen
pyrkinyt jarjestamaan tydssani niin, etta se kulkee lapi neuvotteluprosessin kronologi-
sessa jarjestyksessa, jotta tydn seuraaminen ja hyédyntdminen olisi mahdollisimman

helppoa.
Tyoni tutkimusongelma on seuraava: kuinka likeneuvotteluissa voidaan menestyé, kun
neuvotteluihin lAhdetéén altavastaajan asemassa, ja millaista lisdarvoa viestinnan kei-
noilla voidaan saavuttaa neuvoteltaessa?
Varsinaisen tutkimusongelman lisaksi nimesin tydhoni kolme alaongelmaa, joiden avulla
pystyin paremmin rajaamaan tyodtani ja keskittyméaan olennaisiin asioihin. Tutkimuskysy-
mykseni tarkentavat niitd nakdkulmia, joista aihetta olen l&hestynyt.
Tutkimuskysymykseni ovat seuraavat:

- Mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen neuvotteluissa?

- Miten viestinnan keinoilla voidaan vaikuttaa neuvotteluprosessiin?

- Kuinka neuvottelijoiden valtasuhteiden negatiiviset vaikutukset minimoidaan?

2 Neuvotteleminen

2.1 Neuvottelu

Neuvottelu on tapahtuma, jossa kaksi tai useampi osapuoli yrittda péaésta sopuun neu-
vottelun kohteena olevasta aiheesta. Neuvotteluiden tavoitteena on l6ytaa ratkaisu tilan-
teeseen ja paasta sopimukseen kaikkia osapuolia tyydyttavalla tavalla. (Jyvaskylan yli-
opisto Kielikeskus; Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 130.) Neuvotteluihin ryhty-

misen syyt ovat monimuotoiset. Ihmiset neuvottelevat paivittain esimerkiksi yksityisela-
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massa, tybelamassa ja politiikassa. Yksityiselamassa neuvotella voidaan esimerkiksi hy-
vin pienista asioista, kuten siitd, kuka vie roskat ulos. Tydelamassa ensimmaiset neuvot-
telut kaydaan tydhaastatteluissa, joiden seurauksena syntyy tydsopimus. Poliittisissa
neuvotteluissa kyse voi olla niinkin suurista asioista kuin rauhasta. Neuvottelutarpeen
taustalla olevia syitd on useita, esimerkiksi rajallisten resurssien jakaminen, yhteistytn

tekeminen ja keskinéisten ongelmien ratkaiseminen. (Barry ym. 2016, 2.)

Neuvottelutilanteen syntymisen erityispiirre on siing, etta osapuolten tavoitteet ja néke-
mykset neuvoteltavasta asiasta eroavat toisistaan. Kaikilla osapuolilla on kuitenkin omat
intressinsa neuvoteltavaan asiaan ja halu saavuttaa ratkaisu, jonka molemmat osapuolet
voivat hyvaksya. (Barry ym. 2016, 6; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 199.) Neuvotte-
leminen on ennen kaikkea sopimista, jossa pyritdédn luomaan lisdarvoa omalle erikois-
osaamiselle (Miettinen & Torkki 2009, 24). Sopimukseen p&&seminen voisi kuitenkin
hyddyttaa neuvottelun kaikkia osapuolia. Neuvotteluiden alussa eri osapuolilla ei ole
tarkkaa tietoa toisen puolen aikeista. Neuvottelujen aikana tieto toisen osapuolen tavoit-
teista lisdantyy. (Jyvaskylan yliopisto Kielikeskus; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015,
199.)

Neuvotteluissa pyritdan asia ratkaisemaan aina sopimalla. Kun neuvottelut on saatu
paatdkseen, allekirjoitetaan sopimus, mikéli neuvottelutulos vaatii juridisesti sitovan do-
kumentin. Muissa tapauksissa muistio riittaa. On kuitenkin tarkeaa, etta neuvoteltu sopi-
mus on kirjattu muistiin ja kaikki neuvottelun osapuolet ovat ymmartaneet sen samalla
tavalla. Muistiin kirjoitettu neuvottelutulos takaa sen, etta erimielisyystilanteissa voidaan
palauttaa mieleen, millaisista toimenpiteista neuvotteluissa on sovittu. (Kortetjarvi-Nurmi
& Murtola 2015, 212; Shell 2001, 269.) Neuvoteltu sopimus on hyddyton myos kirjalli-

sena, jollei sovittuja asioita toteuteta kaytanndssa (Schranner 2002, 165).

2.2  Viestinnallinen nakdkulma

2.2.1 Viestinta

Viestintd on vuorovaikutusta ihmisten valilla. Ihmiset viestivat keskenaan yksiléina esi-
merkiksi kotona ja tyOpaikalla. Myos yhteisot, esimerkiksi valtiot viestivat keskendan. Ih-

miset voivat viestia toistensa kanssa kasvokkain, tai erilaisten viestinnan véalineiden
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avulla. Esimerkiksi sosiaalinen media ja séhkdposti ovat viestinnan valineita. Viestinta
on kokonaisvaltaista ilmaisua, jossa viestin vdlittamiseen kaytetdan usein puhuttua
kieltd. Puhutun kielen lisdksi viestinnassa vaikuttaa ei-kielellinen viestinta, joka pitaa si-
sallaan kaiken viestintatilanteessa tapahtuvan sanattoman viestinnan muun muassa

eleiden ja ilmeiden avulla. (Juholin 2017, 22.)

Viestintd on sek& ihmisten valistd suhteiden hoitamista vuorovaikutuksen keinoin etta
prosessi. Viestinnan keinoin yksil6 kommunikoi sosiaalisessa ympéaristossa muiden ih-
misten kanssa ja pyrkii luomaan ja yllapitamaan suhteita muihin ihmisiin. Viestinnan his-
toriassa on kehittynyt erilaisia koulukuntia, jotka korostavat eri asioita. Naita erilaisia pai-
notuksia kaytetaan kuitenkin rinnakkain, ja tarkeimpina tavoitteina kaikissa on merkitys-
ten luominen ja pyrkimys vaikuttaa. (Juholin 2017, 26 - 27.) Neuvotteluissa viestinnalliset
keinot ovat tarkedssd asemassa, kun pyritdédn vaikuttamaan neuvottelun toiseen osa-
puoleen ja pddsemaan sopimukseen asiassa, josta l&ahtokohtaisesti osapuolet ovat eri
mielté toistensa kanssa. Neuvottelutilannetta voidaan pitdd erdanlaisena konfliktitilan-
teena, jossa pyritaan loytamaan ratkaisu, jonka molemmat osapuolet hyvaksyvat. Neu-
votteluissa vuorovaikutus koostuu seka verbaalisesta ettd nonverbaalisesta viestinnasta.
Neuvottelevan henkilon on tiedostettava naiden molempien vaikutus, jotta neuvotte-

luissa onnistuminen on mahdollista. (Barry ym. 2016, 165.)

Koska viestintd on ihmisten valistd kommunikointia erilaisissa ymparistoissa, ovat vies-
tintdan vaikuttavat hairiétekijat monimuotoisia ja erilaisissa olosuhteissa. Hairittekijat
vaikuttavat viestin perille menoon ja viestin sisaltoon. Hairidtekijat voivat olla viestin-
taymparistdssa tai kanavissa vaikuttavia asioita, jotka voivat muuttaa tai tuhota viestin
sisaltda merkittavasti. (Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012,12 - 13; Juholin 2017,
24.) Hairidtekijat voivat olla my6s osallistujien taustoihin liittyvia asioita, kuten kulttuuri-
set- tai kielelliset tekijat. Hairidtekijoihin voi varautua tiedostamalla niiden olemassaolon
ja valmistautumalla perehtymalld osapuolten taustoihin ja tutustumalla henkilGihin pa-
remmin. (Barret 2014, 303.)

2.2.2 Verbaalinen viestinta

Verbaalisella viestinnalla tarkoitetaan sanallista viestintaa, jossa asioita ilmaistaan kielen

avulla. Puhuttua kieltd on toisen osapuolen helpompi ymmartaa, koska kieli perustuu
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tiettyihin muodollisiin saantdihin. Puhumalla viestiminen on usein tasmallisin tapa il-

maista asioita. (Jyvaskylan yliopisto 2018.)

Vain osa vastaanotetuista viesteista perustuu sanalliseen ja puheen avulla valitettyyn
viestintaan. Tasta syysta on tarkeaa, etta kiinnitamme myds huomiota siihen, mita sa-
nomme ja miten sanomme. Jos toinen osapuoli nékee ja kokee asiat samalla tavalla ja
samoista lahtokohdista, on puhumalla viestiminen yleensa toimivaa ja vaarin ymmarre-
tyksi tulemisen mahdollisuus on pieni. Kun ihmisten valinen kanssakayminen tapahtuu
sellaisten henkildiden valilla, jotka eivat tunne toisiaan entuudestaan tai lahtokohdat ovat
muuten erilaiset, kasvaa vaarin ymmarretyksi tulemisen riski siinékin tapauksessa, etta
henkil6illa olisi sama aidinkieli. (O’Brian 2016, 337.)

Vuorovaikutus sinalladn on monimutkainen tapahtuma henkildiden valilla. Siihen sisalty-
vat molemmat seka verbaalinen ettéd nonverbaalinen viestinta. Vuorovaikutus seka ver-
baalisessa etté nonverbaalisessa viestinndssa on usein hyvin kulttuurisidonnaista ja voi
jopa kehittyd omanlaisekseen pienemman ryhman, kuten tyéyhteison, sisalla. (Helsingin
yliopisto 2009b.)

2.2.3 Nonverbaalinen viestinta

Viestinta mielletdan usein sanalliseksi puheen ja tekstin kautta valitettavaksi kommuni-
kaatioksi. Nonverbaalisella viestinnalla tarkoitetaan tiedostettuja ja tiedostamattomia
viesteja, jotka ovat muita kuin verbaalisia viesteja. Arviolta 55 prosenttia kasvokkain ta-

pahtuvasta viestinnasta tapahtuu kehonkielen avulla. (O’Brian 2016, 309.)

Nonverbaaliseksi viestinndksi luetaan muun muassa kasvon ilmeet, kehon liikkeet seka
aanenpainot. Nonverbaalisten viestien tulkitsemisella on merkitystd, kun halutaan ym-

mart&é toisen osapuolen viestintda kokonaisvaltaisesti. (Barry ym. 2016, 170 — 171.)

Vaikka ihmisina pystymme vaikuttamaan kayttaytymiseemme eri tilanteissa, on osa ke-
homme lahettamista nonverbaaleista viesteista vaikeasti kontrolloitavissa. Liséksi uusi
ymparisto ja stressaava tilanne voivat vaikuttaa meihin, jolloin kehon viestinn&n kontrol-

lointi on entistd haasteellisempaa. Nonverbaalisen viestinnan tuntemuksella voidaan
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saavuttaa etua suhteessa neuvotteluiden toiseen osapuoleen. My6s toinen osapuoli 1a-
hettaa nonverbaalisia viesteja tietoisesti ja tiedostamatta. Kun tiedostamme oman non-
verbaaliset viestit ja rekister6imme vastapuolen nonverbaalisen viestinnan yhdessa ver-
baalisten viestien kanssa, voimme saavuttaa etulyontiaseman. (O’Brian 2016, 309 -
310.)

Nonverbaalisten viestien tulkitsemisessa ja siihen luottamisessa piilee riskinsa. Samaan
aikaan kun nonverbaalisten viestien tiedostaminen luo sinulle etulydntiaseman, se voi
johtaa myds taysin harhaan. Lahtotilanteessa on vaikea tietdd, kuinka hyvin viestinnan
toinen osapuoli tuntee ja kayttaa hyvakseen nonverbaalisen viestinnan tietotaitoa.
(O’'Brian 2016, 310.) Tarkeimpia nonverbaalisen viestinnan keinoja ovat yleisesti nor-
maaliin hyvaéan ihmisten vuorovaikutukseen liittyvat keinot. N&ita ovat katsekontakti, ke-
hon asennot seka toisen ihmisen viestien nonverbaalinen huomioiminen, kuten nyokkaily
toisen puhuessa. Nama kaikki keinot antavat vahvoja signaaleja viestinnan toiselle osa-
puolelle, ja niitd voidaan kayttaa tavoitteiden saavuttamiseen erilaisissa tilanteissa. Non-
verbaalisilla viesteilld ihminen voi viestid seka positiivisia ettd negatiivisia tunteita ja vai-
kuttaa niiden avulla neuvotteluiden etenemiseen eri vaiheissa. (Barry ym. 2016, 171 -
172.)

3 Neuvotteluprosessi

3.1 Neuvottelun vaiheet

3.1.1 Neuvottelun rakenne

Neuvotteluiden rakenne vaihtelee sen mukaan, minka tyyppisisté ja tasoisista neuvotte-
luista on kyse. Neuvottelu voidaan kuitenkin jakaa kolmeen osaan, jotka voidaan tunnis-
taa lahes kaikista neuvottelutilanteista. Neuvottelun osat ovat jarjestyksessa avaus,
asian kasittely ja lopetus. Neuvottelujen rakenteeseen vaikuttaa myds se, onko kyseessa
uusi neuvottelu, vai mahdollisesti neuvottelujen jatko, tai tuntevatko neuvottelijat entuu-
destaan toisensa, vai ovatko he toisilleen taysin tuntemattomia. (Jyvaskylan yliopiston
kielikeskus; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 207.) Shell (2001,169) jakaa neuvotteluti-
lanteet neljaan eri perustyyppiin: kumppanuus, liiketoimi, suhteet ja hiljainen sopiminen.
Naissa neuvottelutilanne tyypeissa painotetaan eri tavoin suhteiden ja neuvottelupanos-

ten merkitysta.
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Neuvotteluiden avausvaiheessa esitelldaan asia ja tunnustellaan toisen osapuolen aja-
tuksia aiheesta. Neuvottelun avauksessa voidaan tunnustella toisen osapuolen neuvot-
teluhalukkuutta ja luodaan luottamusta neuvottelun osapuolten vdlille. Joissakin kulttuu-
reissa on tarkeaa myos luoda henkildkohtaisia suhteita osapuolten valilla, eika pelkas-
taan lahestyd neuvotteluita asiakeskeisesti. (Shell 2001, 187.) Neuvotteluiden alussa
voidaan kayda kevytta keskustelua ja tutustua toisen osapuolen edustajiin, rakennetaan
suhteita ja luodaan hyvaa ilmapiiria (Shell 2011, 188). Kun alun kevyempi muotoinen
keskustelu on kayty lapi, voidaan siirtya itse asiaan. Neuvottelujen avauksessa on syyta
kerrata neuvottelujen tarkoitus ja varmistua siitd, ettd molemmilla osapuolilla on halu
neuvotella ja tavoitella yhteiseen sopimukseen paasya asian tiimoilta. Avauksessa on
myds hyva sopia neuvotteluiden pelisaanndista ja esimerkiksi mahdollisten taukojen pi-
tamisesta. Tasséa vaiheessa on tarkea viimeistaan varmistua siita, ettd molempien osa-
puolien edustajilla on valtuudet neuvotella asiasta. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015,
208; Farrington & Lysons 2012, 534.)

Asian kasittely ja tietojen vaihto vaihe aloitetaan jakamalla neuvottelujen kannalta olen-
naista tietoa toisen osapuolen kanssa. Tassé vaiheessa neuvotteluissa tulisi esittaa
mahdollisimman paljon kysymyksia ja niiden avulla hankkia neuvottelujen kannalta olen-
naista tietoa. Tiedon avulla voidaan vaikuttaa omaan neuvotteluasemaan ja neuvottelui-
den lopputulokseen. Omassa viestinndssa on tarkeaa tiedostaa se, ettei anna toiselle
osapuolelle liikaa tietoa omista aikeistaan. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 208; Shell
2011, 186 - 187.) Miettinen ja Torkki (2009,159) neuvovat jakamaan tiedon kahteen
osaan, siihen, jonka voi kertoa toiselle osapuolelle, ja siihen, joka pidetdén salassa. Tie-
don maara voi muuttaa asetelmia neuvotteluiden aikana ja luoda etua sille osapuolelle,

joka kykenee paremmin hankkimaan ja hyddyntdméaan tietoa.

Asian kasittely vaihe jatkuu, kunnes osapuolet kokevat saaneensa riittdvasti informaa-
tiota toisiltaan. Kun tietoa on riittavasti, neuvotteluissa voidaan tehda ratkaisuehdotus,
joka lilkeneuvotteluissa usein tarkoittaa tarjousta. (Shell 2011, 216.) Tarjoukseen toinen
osapuoli voi vastata myontavasti, kieltavasti tai tekemalla vastatarjouksen. Vastatarjouk-
sella toinen osapuoli pyrkii muuttamaan niita asioita tarjouksessa, jotka ovat sille epé-
edullisia. Vastatarjouksilla muutetaan neuvotteluiden loppuvaiheessa usein pienia asi-
oita ja pyritaan loytaméaan lopullinen molempien osapuolien hyvaksyma ratkaisu. (Barry
ym. 2016, 44 - 45; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 208 - 209.) Kaytadnndssa tarjous-
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vaiheessa liikeneuvotteluissa on kysymys hinnasta. Molemmilla osapuolilla on omat ta-
voitteensa hinnan suhteen, ja niiden pohjalta pyritaan padsemaan molempien osapuol-

ten hyvaksymaan lopputulokseen. (Miettinen & Torkki 2009, 74.)

Paras lopetus neuvotteluille on molempien osapuolten hyvaksyméaan tulokseen paase-
minen. Neuvotteluiden tuloksena on usein sopimus. Sopimus voidaan tehda suullisesti
tai kirjallisesti, maaramuotoisena dokumenttina, riippuen sopimuksen sisallosta. Tulok-
sen taytantdonpanon kannalta on tarked varmistua viela siita, ettd neuvotteluiden mo-
lemmat osapuolet ovat ymmartaneet neuvottelutuloksen samalla tavalla. (Kortetjarvi-
Nurmi & Murtola 2015, 210; O’Brian 2016, 358.) Sopimuksen toimeenpanemisen kan-
nalta on tarkeaa, etta se on riittdvan yksityiskohtainen. Molempien osapuolten on myds
hyva selkeyttda niita asioita, joista on sovittu ja kuinka sopimuksesta voidaan hyotya
tulevaisuudessa liikketoiminnassa. (Farrington & Lysons 2012, 549.)

Neuvotteluiden paatyttya alkaa neuvottelutuloksen vaatimien toimenpiteiden toteuttami-
nen ja implementointi. Neuvottelutulokseen voidaan my6hemmissa vaiheissa palata
neuvottelumuistion avulla, mikéli erimielisyyksié ilmenee. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola
2015, 210; O’Brian 2016, 363.) Schanner (2002, 164) mukaan paras tapa valttya tulkin-
nallisilta eroavaisuuksilta, on tehda kirjallinen neuvottelumuistio ja antaa suullinen julis-
tus neuvottelujen paatteeksi vahvistamaan sopimukseen sitoutumista. Neuvottelutulok-
sen taytantddnpanoa pitaisi myos seurata, jotta tehdyilla sopimuksilla ja muutoksilla saa-
daan aikaan halutut vaikutukset. Jalkihoitoon kuuluu myds kaytyjen neuvotteluiden ana-
lysointi. On tarkeaa arvioida, misséa asioissa onnistuttiin ja missa asioissa on viela pa-
rantamisen varaa. Parannettavista asioista voidaan tehda johtopaatoksia esimerkiksi
koulutustarpeeseen tai prosessien muuttamiseen. Nama asiat ovat tarkeita seka yksilon
ettd yhteison kehittymisen ja menestyksen kannalta. (Barry ym. 2016, 239 - 240; Kortet-
jarvi-Nurmi & Murtola 2015, 210.)

3.1.2 Neuvottelutarve

Neuvottelutarve syntyy, kun kaksi osapuolta haluaa ratkaista ongelman, johon molem-
milla osapuolilla on intresseja hakea ratkaisua. Neuvottelutarpeen taustalla on usein jon-
kin hyddyn tavoittelu, jonka saavuttamisessa toisesta osapuolesta voisi olla apua. (Barry
ym. 2016, 6.) Liikeneuvotteluissa esimerkkitilanne voisi olla seuraava: Yritys x etsii tuo-
tevalikoimaansa uusia tuotteita. Yritys x l6ytaa Tehtaan y, joka valmistaa yrityksen tuo-

tevalikoimaan sopivia tuotteita. TAssa vaiheessa kahden toimijan vélille syntyy yhteinen
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intressi, joka on tassa tapauksessa tuote. Yritys x haluaa ostaa tuotetta, jota Tehdas y
valmistaa. Tehdas y haluaa tuotteesta vastineeksi rahaa. Neuvottelutarpeen vahvista-
miseksi voidaan kayda keskusteluita toimijoiden valilla. Kun neuvottelutarve on varmis-

tunut, voidaan sopia neuvotteluiden aloittamisesta.

Miettinen ja Torkki (2009, 24 - 25) Korostavat, ettd neuvotteluissa on aina vahintaan
kaksi osapuolta. Neuvotteluissa ei ole mytskaan ole tarkoitus riidella toisen osapuolen
kanssa, vaan neuvotteluihin lahdetadan hakemaan ratkaisuja omiin tarpeisiin. Neuvotte-
leminen perustuu aina vapaaehtoisuuteen. Neuvottelemalla pyritdan saavuttamaan pa-
rempi lopputulos kuin valmiiksi annetulla tarjouksella tai ehdotuksella voisi saada. Neu-
vottelemaan ei kuitenkaan lahdetd huvin vuoksi, neuvotteluita ennen on hyvé varmistaa
omat seka vastapuolen motiivit ja neuvottelujen todellinen tarpeellisuus. Turhaan kaydyt
neuvottelut ovat kallista ajanhukkaa molemmille osapuolille. (Barry ym. 2016, 6 - 7.)

Joka tilanteessa ei kannata ryhtya neuvottelemaan, koska neuvottelut voivat johtaa huo-
nompaan tulokseen, kuin neuvottelematta jattaminen. Barry, Lewicki ja Saunders (2016,
7) nostavat esiin tilanteita, jolloin ei pitdisi ryhtya neuvottelemaan. Jos neuvotteluiden
lopputulemana on mahdollisuus, etta menettdd kaiken ja kokee totaalisen tappion, ei
kannata neuvotella. Tilanne voi my6s olla se, etté vastapuolen vaatimukset ovat epaeet-
tisia tai neuvottelun osapuolten valilla ei ole luottamusta. Mytdskéaan tilanteessa, jossa
neuvottelijalla ei ole riittdvasti aikaa tai neuvotteluita varten ei olla valmistauduttu riittdvan

hyvin, on parempi luopua neuvotteluaikeista.

3.1.3 Neuvotteluihin valmistautuminen

Hyvalla valmistautumisella ja suunnitelmallisuudella on usein suuri merkitys neuvottelui-
den onnistumisen kannalta. Hyvalla valmistautumisella on niin suuri merkitys, etté siihen
tulisi varata jopa 80 prosenttia neuvotteluihin kaytettavasta ajasta. Valmistautuminen si-
saltdd neuvottelujen kannalta olennaisen, saatavilla olevan informaation kerdamisen ja
toiseen osapuoleen tutustumisen. Valmistautumisvaiheessa on myds syytéa kerrata neu-
votteluteknisia asioita ja varautua parhaalla mahdollisella tavalla neuvottelutilanteissa
esiintyviin haasteisiin. Suunnitelmallisuudella neuvotteluita edeltdvaé aikaa tarkoitetaan
oman strategian ja taktiikan miettimisté ja omien tavoitteiden selkeyttdmista. (Chai & Liu,
teoksessa Benoliel 2011, 15.)
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Neuvotteluiden valmistautuminen voidaan jakaa kolmeen osaan, joilla kaikilla on vaiku-
tus toisiinsa. Osat ovat tavoitteiden maarittely, neuvottelustrategian valinta ja suunni-
telma. Ensimmainen vaihe on tavoitteiden maarittely. Siina selvitetaan mika on ihanne-
tulos, johon neuvottelemalla pyritaan ja mika on heikoin vaihtoehto, johon neuvotteluiden
tuloksena voidaan tyytya. Jalkimmaista kutsutaan myds englanninkielisella lyhenteella
BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement). BATNA kuuluu neuvottelutermis-
ton peruskasitteistoon. Toinen tavoitteisiin liittyva maariteltava asia on ZOPA (Zone Of
Possible Agreement). ZOPA kuvaa neuvotteluvaraa, jonka rajoissa neuvottelutulos to-
dennakdisimmin syntyy. Neuvotteluvara sijoittuu neuvottelun osapuolten heikoimpien
hyvaksyttavissa olevien neuvottelutulosten valiin. Tasté syysta valmistautumisessa tulee
tiedostaa paitsi omat tavoitteensa, mutta myds pyrittdva saamaan mahdollisimman sel-
keé kuva toisen neuvotteluosapuolen tavoitteista, jos mahdollista. Tavoitteita asettaessa
tulee pyrkid mahdollisimman konkreettisiin esimerkiksi rahamaaraisiin tavoitteisiin, jolloin

tavoitteet pysyvat selkeiné lapi neuvotteluprosessin. (Barry ym. 2016, 90 - 91.)

Kun tavoitteet ovat selkedt voidaan valita omiin tavoitteisiin sopivaa neuvottelustrate-
giaa. Neuvotteluiden laatu vaikuttaa siihen millaisella strategialla neuvotteluihin l&ahde-
taan. Jos neuvoteltava asia on yksinkertainen ja sopimukseen paastaan yhdella neuvot-
telukerralla, voidaan valita suoraviivainen strategia. Kun neuvoteltava asia on moniulot-
teisempi ja neuvottelukertoja on odotettavissa enemman, joudutaan strategian valintaa
pohtimaan tarkemmin. Strategian valintaa joudutaan myds miettimaan, kun halutaan
Kiinnittaa erityista huomiota neuvottelun osapuolten valisiin suhteisiin my6s neuvottelui-
den jalkeen tai kyseessa on kansainviliset neuvottelut, jossa osapuolten valilla on suuria
kulttuurisia eroavaisuuksia. (Barry ym. 2016, 91 - 92; Shell 2001, 179.)

Neuvottelutavoitteita, strategiaa ja suunnitelmaa hiotaan kohta kohdalta, kunnes ollaan
valmiita varsinaisiin neuvotteluihin. Taitavalla ja hyvin valmistautuneella neuvottelijalla
on etulyontiasema, ja hanet voi erottaa keskiverto neuvottelijasta seuraavien valmistau-
tumiseen liittyvien asioiden perusteella: Hanella on useampia vaihtoehtoehtoja neuvot-
teluiden varalle, joita han voi kdyttaa riippuen siita, mihin suuntaan neuvottelut etenevat.
H&n on myos kayttanyt paljon aikaa loytaakseen yhteisia asioita neuvottelun toisen osa-
puolen kanssa, toisin sanoen han tuntee toisen osapuolen niin hyvin kuin mahdollista.
Taitava neuvottelija on kayttanyt myos aikaa miettidkseen neuvotteluiden vaikutusta pi-
tempi aikaisiin suhteisiin ja millainen vaikutus silla on toiminnan kokonaiskuvaa ajatellen.
Viimeisend mainittavana asiana hyvin valmistautuneella ja taitavalla neuvottelijalla

ZOPA, eli neuvottelujen liikkumavara on laajempi tehdyn taustatydn ansiosta, joka taas
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helpottaa ja antaa lisamahdollisuuksia itse neuvottelutilanteessa. (Barry ym. 2016, 89 -
90.)

Neuvottelutilanteella on merkitysta, eika siihen tule suhtautua kevyesti tai samalla tavalla
kuin tavanomaisempiin liiketapaamisiin. Itse neuvottelutapahtumalla voidaan luoda lisa-
arvoa neuvotteluiden lopputulokseen. Silla missa neuvottelut pidetdén ja kuka neuvotte-
lupuitteet jarjestaa, voi olla merkitysta neuvotteluiden lopputulokseen. Jos on mahdollista
valita tai vaikuttaa neuvotteluiden sijaintiin, kannattaa valita paikka, joka on itselle tuttu
ja turvallinen. Neuvottelupaikka voi antaa itsevarmuutta neuvotteluiden edetessa, mutta
myds luoda paremmat mahdollisuudet kontrolloida koko tapahtumaa. Jos neuvottelupoy-
tdan joudutaan toiselle osapuolelle suotuisissa olosuhteissa, on tAma seikka syyté ottaa
huomioon strategisia valintoja tehtdessa. Neuvottelut voidaan my6s tarpeen vaatiessa
jarjestaa neutraalissa ymparistssa, jolloin kumpikaan osapuoli ei paase hydtymaan va-
litusta sijainnista. Kun mietitdan neuvottelupaikkaa ja sité halutaanko neuvottelut jarjes-
taa virallisesti vai vapaamuotoisemmin, tulee pohtia neuvotteluiden tarkoitusta, mutta
my06s neuvotteluosapuolten kulttuurisia taustoja. Jotkin kulttuurit voivat vaatia neuvotte-

luilta jarjestelmallisyytta ja tiettyjen “rituaalien” lapikaymista. (O’Brian 2016, 231 - 232.)

3.2 Neuvotteluasetelma

3.2.1 Maaritelma

Neuvotteluihin lahdettaessa on hyva tiedostaa omat vahvuudet ja heikkoudet ja verrata
niité toiseen osapuoleen. Vaikka erityisesti toisen osapuolen vahvuuksia ja heikkouksia
on vaikea etukateen maaritelld, voidaan neuvottelun osapuolten voimasuhteita vertailla
kesken&an. Neuvottelijan kannalta stressaavinta on tietaéa olevansa lahtokohtaisesti al-
tavastaajan asemassa neuvotteluiden alkaessa. Heikkouksien nayttaminen toiselle osa-
puolelle voi olla kohtalokasta lopputuloksen kannalta. Altavastaajan asemaa voi kuiten-
kin kompensoida osaamisella ja hyvalla valmistautumisella sek& neuvottelustrategisilla
valinnoilla. (Bazerman & Malhotra 2007, 238.)

Schranner (2002, 16) korostaa valmistautumisen tarkeyttd oman neuvotteluaseman tur-
vaamisessa. On tarke&& analysoida neuvottelukumppanin kantoja ja motiiveja. Pelkan

tavoitteen maarittdminen ja tietdminen ei riitd todellisessa neuvottelutilanteessa.
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3.2.2 Valtasuhteet

Neuvotteluasetelman valtasuhteiden taustalla voi olla monia erilaisia syitéa. Ne voivat olla
neuvoteltavasta tuotteesta, organisaation koosta tai neuvottelijan asemasta ja kokemuk-
sesta johtuvia syitd. Kun neuvottelijalla on valtaa taustallaan, se on omiaan heikenta-
maan vastapuolen mahdollisuuksia paasta ihanteelliseen neuvottelutulokseen. Valta ei
yksin takaa neuvotteluvoittoa. Neuvotteluihin lahdettdessd molemmat osapuolet ovat
myads tietoisia siita, etta tulokseen ja sopimukseen voidaan paasta vain yhdessa, ei erik-
seen. Tiedossa oleva valta voidaan muuttaa vaikutusvallaksi. Se ei ole automaattinen
tapahtuma, mutta mahdollinen valine neuvottelijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. (Li
& Sadler, teoksessa Benoliel 2011, 139 - 140.)

Neuvottelevan yksilon valta voi ilmeta monin eri tavoin. Barry, Lewicki ja Saunders (2016,

186) nimeavat viisi erilaista neuvottelevan yksilén vallan lahdetta:

- tieto ja tietolahteet

- yksil6lliset ja persoonaan liittyvat erityispiirteet
- asema ja hierarkia

- ihmissuhteet

- tilanne ja puitteet.

Tietoon ja tietolahteisiin perustuva valta syntyy hyvalla valmistautumisella ja tiedonhan-
kinnalla. Tietoon perustuva valta antaa paremmat ja uskottavammat mahdollisuudet on-
nistua neuvottelutilanteessa. Tiedon valta on ennen kaikkea kyky perustella mielipitei-
taan tosiasioiden ja kaytdssa olevan datan perusteella. Tietoon perustuva valta on kaik-

kien saatavilla, ja sen perustana on hyva valmistautuminen. (Barry ym. 2016, 186 - 188.)

Yksilolliset ja persoonaan liittyvat piirteet ovat erilaiset jokaisella henkil6lla. Nama yksi-
[6lliset piirteet vaikuttavat siihen, kuinka reagoimme ja kayttaydymme erilaisissa sosiaa-
lisissa tilanteissa. Nama ominaisuudet ovat pysyvia ja vaikuttavat siihen, kuinka suhtau-
dumme valtaan ja kdytamme sita. Kognitiiviset ominaisuudet vaikuttavat tassa yhtey-
dessa siihen, kuinka suhtaudumme valtaan ja vallankayttoon. Tallainen vallan vaikutuk-
sen kokemus on myds verrattavissa siihen, kuinka koemme ympéaroivan yhteiskunnan ja
sen vallankayton. (Barry ym. 2016, 188 - 189.) Shell (2001, 180) korostaa, etta erilaiset
neuvottelutilanteet ja neuvottelustrategiat vaativat erilaisia ominaisuuksia neuvottelijalta.
Neuvottelutilanteesta riippuen yritys voi lahettdd neuvotteluihin henkilon, jonka persoo-

nallisuuden piirteet ja ominaisuudet tukevat parhaiten neuvottelustrategiaa.
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Toinen yksilollisistd ominaisuuksista on motivaatio ja sen kokeminen. Tassa yhteydessa
voidaan puhua vallasta motivaatiotekijand. Osa ihmisista motivoituu vallan kokemisesta
ja vallan kaytésta suhteessa muihin ihmisiin. Motivaatiotekijoilla voi olla vaikutusta val-
lankayton vahvuuteen neuvotteluiden aikana, sen mukaan, mika on toisen osapuolen
valta-asemasta. (Barry ym. 2016, 189.) Kolmas yksilén persoonaan liittyva piirre on mo-
raalinen suhtautuminen valtaan. Usein neuvottelijat pyrkivat neuvottelutilanteissa oman
edun tavoitteluun. Viime aikaiset tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, etté yksiltt, joilla
on vahvempi moraalinen identiteetin, ajattelevat myos yhteisen edun saavuttamista laa-
jemmassa perspektiivisséa. Vahva moraalinen identiteetti vahentaa vallan vaarinkayttoa,
vaikka valtasuhteet olisivat epatasaiset. (Barry ym. 2016, 189 - 190.)

Edella mainittujen yksilén pysyvien ominaisuuksien lisaksi on kaksi muuta vaihtelevaa
ominaisuutta, joilla on vaikutuksensa yksilon valta-asemaan. Ensimmainen naistéa on yk-
silon kilpailuhenkisyys ja yhteistyokykyisyys. Kilpailuhenkisilla ihmisilla on halu kayttaa
valtaa toista vastaan, kun taas yhteistyéhenkisilla ihmisilla on halu l&ahestya neuvotteluita
vallan kanssa. Toinen vaihteleva ominaisuus, joka vaikuttaa vallan kayttéon, on tuntei-
den ja mielialan vaihtelu. Mielialan muuttuminen voi aiheuttaa paénvaivaa neuvottelun
toiselle osapuolelle ja tuoda etua ennalta arvaamattomuudella. Tunteita voidaan kayttaa
neuvotteluissa vallan keinona. Vihan tunne voi olla hyddyllinen neuvotteluissa. Silla voi
olla vaikutusta neuvotteluiden suoraviivaistumiseen ja asioiden selkeytymiseen. Viha
auttaa myds neuvottelijaa keskittymaén. Heikommassa valtasuhteessa oleva neuvotte-
lija pysty hyddyntamaan tunteiden tuomaa etua samalla tavalla. Kun vahvempi osapuoli
kayttaa tunnevaltaa hyvakseen, heikomman osapuolen keskittyminen usein herpaantuu

ja luopuu helpommin neuvottelemalla saavutetusta arvosta. (Barry ym. 2016, 190.)

Vaikka persoonallisuuden tekijéilla on vaikutuksensa siihen, kuinka neuvottelija kayttay-
tyy neuvottelutilanteessa, ei persoonallisuudella voida perustella kaikkea kayttaytymista.
Neuvottelutilanteessa toimintaan vaikuttavat myos ymparoivat tekijat, kuten ymparisto ja
muiden ihmisten persoonat ja kayttaytyminen. (Adair & Stuhlmacher, teoksessa Benoliel
2011, 197.)

Perinteiseen hierarkkiseen asemaan organisaatiossa perustuva valta voidaan jakaa kah-
teen osaan. Ensimmainen on oikeutettu valta, johon liittyvdt muun muassa hierarkia,
asema ja tehtavat organisaatiossa. Oikeutettu valta liittyy ihmisten véliseen sosiaaliseen
kanssakaymiseen. Tama vallan muoto vaihtelee myds eri kulttuureissa ja ihmiset koke-

vat sen eri tavoin. Toinen on resursseihin perustuva valta, johon kuuluvat muun muassa
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rahoitus ja budjetit. Resurssi lahtdinen valta on sidoksissa neuvottelevan henkilon edus-
tamaan organisaatioon. Se voi pitda sisallaan esimerkiksi rahan, tuotteet ja henkildston.
(Barry ym. 2016, 190 - 193.)

Ihmissuhteisiin liittyvalla vallalla on kaksi eri tyyppista ilmenemismuotoa. Riippuvuus-
suhde ja suhteen merkityksellisyys. Riippuvuussuhteessa on kysymys siitda, kuinka neu-
vottelun osapuolet nékevat toistensa paamaran ja kuinka paljon padmaaran saavuttami-
nen vaatii toiselta osapuolelta mydnnytyksia ja avunantoa. Riippuvuussuhde voi vaikutta
neuvottelujen ilmapiiriin positiivisesti, koska riippuvuussuhteessa olevat pyrkivat neuvot-
teluissa ystavallismieliseen vuorovaikutukseen parempien tulosten saavuttamiseksi.
Riippuvuussuhde antaa myo6s vallan toiselle osapuolelle, joka voi kayttdd valta-ase-
maansa hyvaksi ja jyrata vastapuolen ylitse. (Barry ym. 2016, 196.) Suhteiden merkitysta
neuvotteluissa ei tule aliarvioida. Painvastoin luodut suhteet ja sosiaalinen paaoma voi-
vat olla ratkaisevassa asemassa molemmin puolisen hyédyn saavuttamisessa ja pitka-

aikaisen yhteistyon perustana. (Avgar & Lee, teoksessa Benoliel 2011, 102, 104.)

Neuvotteluiden valtasuhteisiin liittyvat merkitykselliset ihmissuhteet ovat syntyneet yh-
distavien asioiden ja kokemusten pohjalta. Mieltymyssuhteet ovat usein yksildiden vali-
sia ja yksilon ominaisuuksiin liittyvid. Tama voi ilmeta esimerkiksi silla, ettd halutaan neu-
votella ihmisen kanssa, jonka kanssa on neuvoteltu aiemmin ja johon on syntynyt miel-
tymyssuhde. Taméa asetelma antaa valta-aseman neuvottelijalle, johon toinen osapuoli
on kiintynyt, jota neuvotteluissa voidaan kayttaa hyvaksi seka yhteisen edun etta pitka-
janteisen yhteistydn saavuttamiseksi, mutta myds toista osapuolta vastaan, kuten riippu-

vuussuhteessa edella. (Barry ym. 2016, 197.)

Neuvottelijoiden ominaisuudet ja taustat voivat luoda valta-aseman, mutta ympariston ja
puitteiden vaikutusta tilanteeseen ei pida unohtaa. Néaita vallan muotoja on usein vaikea
tunnistaa, ja niitd pidetaan kiintednd osana neuvottelutilannetta. (Barry ym. 2016, 197 -
198.) Valta on voimaa ja sen antama neuvotteluetu on ilmeinen. On kuitenkin huomatta-
vat, etta neuvotteluissa vallan kasite on melko subjektiivinen sen monimuotoisuuden
vuoksi. Valtaa ei tarvitse valttdmatta nayttada, mutta sen tiedostaminen luo turvaa tarpei-
den varalle. (Schranner 2002, 115.)
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3.2.3 Asenteet ja ennakkoluulot

Asenteet, ennakkoluuloat ja itseluottamus vaikuttavat siihen, kuinka koemme ja suhtau-
dumme eteen tuleviin haasteisiin ja ihmisiin. Neuvottelutilanteissa yksi merkittavimmista
yksil6on liittyvista tekijoista on voitontahto tai voittamisen tarve. Voittamisen tarve on toi-
silla ihmisilla suurempi kuin toisilla. Se on sisasyntyinen ominaisuus, jonka uskotaan pe-
rustuvan siihen, ettd maailman on paha paikka ja ainoastaan voittamalla voidaan saa-
vuttaa paamaaria ja paasta eteenpain. Inmisilla, joilla on vahva voittamisen tarve, ottavat
yleensa neuvottelutilanteessa sen minka ottamalla saavat. Voittamisen tarpeeseen liite-
taan usein agressiivinen lahestymistapa. Jos neuvottelutilanteessa tavoitellaan toisen
jyréamista tai win-win-lopputulosta, voi voiton tarpeesta olla hydtya. Toisaalta agressii-
vinen lahestymistapa ja pakottava voitontarve voi tuhota pitkdjanteisen neuvottelutyon

tuloksen ja neuvottelusuhteen. (O’'Brian 2016, 13.)

Voiton tarpeen rinnalle voidaan nostaa vastakohtana epaonnistumisen pelko. My6s epa-
onnistumisen pelolla voi olla positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia neuvotteluiden ede-
tessa. Epaonnistumisen pelko voi neuvottelutilanteessa auttaa pddsemaan parempiin
tuloksiin, kun pelon kokeva henkild yrittdd kovemmin valttd& ep&onnistumisen. Negatii-
visessa mielessd epéonnistumisen pelko voi asettaa meidat tilanteeseen, jossa pelko
estdd meité etenemasta neuvotteluissa kohti ratkaisua. (O’Brian 2016, 13.) Conry, Metz-
ler ja Willow (2002) nimed&vat viisi asiaa, jotka voivat aiheuttaa ep&onnistumisen pelkoa:
h&peén tunne ja nolostuminen, itsetunnon heikentyminen, tulevaisuuden epavarmuus,
sosiaalisen aseman heikentyminen ja toisten ihmisten suututtaminen. Henkilét, joilla on
vahva voitontarve tai epaonnistumisen pelko, voivat parantaa neuvotteluasemaansa tie-
dostamalla namé ominaisuudet ja opettelemalla hallitsemaan niitéa neuvottelutilanteissa.
Vahva ja ammattitaitoinen neuvottelija tiedostaa henkildiden yksil6llisid ominaisuuksia,
jotka vaikuttavat neuvottelutilanteessa ja osaa kaantaa ne omaksi edukseen. (O’Brian
2016, 14.)

Tunne omasta hyvyydesta tai heikkoudesta voi erota suuresti todellisuudesta. Oma ko-
kemuksemme kéaytoksestdmme, voi erota vastapuolen kokemuksesta merkittavasti.
Omien taitojen yliarvioiminen voi johtaa siihen, etta ajattelemme saavuttavamme asioita
ilman suurempia ponnisteluita. Neuvottelutilanteessa tdma voi tarkoittaa esimerkiksi val-
mistautumisen tarkeyden vahattelyd, joka voi johtaa heikkoon neuvottelutulokseen. Ih-
miset, joilla on heikompi itsetunto, voivat parantaa omaa tilannettaan esimerkiksi mieli-

kuvaharjoituksien avulla. Monissa tapauksissa oma todellinen hyvyys selvida tosielaman
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kokemusten kautta. Naméa kokemukset auttavat muodostamaan realistisempaa kuvaa

omista vahvuuksista ja heikkouksista. (O’Brian 2016, 14.)

3.3 Neuvottelutavoitteet

Ennen neuvotteluihin ryhtymista osapuolten on asetettava itselleen tavoitteet eli sen,
millaiseen neuvottelutulokseen he pyrkivat. Liikeneuvotteluissa usein molemmilla neu-
vottelun osapuolilla on omat intressinsa, jotka kuitenkin kohtaavat ja joiden tayttymiseen
tarvitaan neuvottelun toista osapuolta. Liikkeneuvotteluissa puhutaan myds usein strate-
gisista ja pitkakestoisista yhteistydsuhteista, jolloin molempien osapuolien tulisi olla tyy-

tyvaisia neuvotteluiden lopputulokseen. (Chai & Liu, teoksessa Benoliel 2011, 18.)

Ennen neuvottelutavoitteiden asettamista ja strategian valintaa, on syyta tehda tilannear-
vio ja selkeyttaa itselle ne seikat, jotka ovat johtaneet neuvottelutarpeen syntymiseen.
Tilannearviossa on otettava huomioon osapuolten vélinen historia ja suhteet ja arvioitava
niité intresseja, joita itsella ja toisella osapuolella on neuvotteluiden suhteen. Liséksi on
kerrattava ne asiat, jotka jo tiedetddn neuvotteluiden kohteesta seka tiedostettava mah-
dolliset asiat, joista on viela otettava selvaa. (Chai & Liu, teoksessa Benoliel 2011, 21 -
22; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola 2015, 204.) Schranner (2002, 16) neuvoo analysoimaan
toisen osapuolen motiiveja ja kantoja etukateen. Toinen selvitettdva asia on se, millaiset

odotukset vastapuolella on neuvoteltavasta asiasta.

Miettinen ja Torkki (2009, 37 - 39) kuvaavat neuvotteluita kakun jakamisena. Kakkua
voidaan jakaa neljalla eri tavalla, mutta parhaimpaan lopputulokseen paasee neuvotte-
lija, joka osaa kayttaa jokaista neljaé elementtia hyvakseen. Kakun jakaminen on seka
neuvottelustrateginen asia etta neuvottelutavoitteisiin liittyva tekija. Kakku voidaan jakaa,

sitd voidaan kasvattaa, myyda tai johtaa pidempiaikaisesti.

Neuvoteltavaa asiaa voidaan lahestyd kahdesta eri kulmasta, kuten edellisessa luvussa
neuvotteluiden kohdetta kuvataan usein ympyran muotoisena. Neuvotteluiden tavoit-
teena on jakaa ympyra osiin niin, ettd molemmat osapuolet voivat hyvaksya tuloksen ja
nain paastdan sopimukseen. Neuvottelutulos ei koskaan ole tdsmalleen kahtia jaettu
ympyra, vaan eri osapuolten arvostukset neuvoteltavasta kohteesta eroavat toisistaan.
Tata arvon jakamisnakokulmaa tarkastellaan neuvottelumaailmassa kahdesta eri n&ko-
kulmasta. Ensimmainen tapa l&ahestya neuvotteluiden kohdetta on jakaa tiedossa oleva

neuvottelijoiden kesken. Molemmat osapuolet esittdmat vaatimuksensa osuudesta ja
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neuvottelemalla ratkaistaan asia. Toinen vaihtoehto on arvon lisdéaminen, jossa neuvot-
telun kohteena olevaa asiaa suurennetaan, joko tuomalla uusia konkreettisia asioita neu-
votteluihin tai kasvattamalla olemassa olevaa neuvotteluiden kohdetta. (O’'Brian 2016, 6
-7)

Neuvottelutavoitteiden selkeyttamiseksi tavoitteet on hyva esittaa itselleen konkreetti-
sessa muodossa. Liian epamaarainen tavoite voi aiheuttaa haasteita neuvotteluiden
edetessa ja mahdollisesti monimutkaistuessa. Selkeimmat tavoitteet liikeneuvotteluissa
ovat numero arvoisia eli usein rahassa mitattavia. Miettinen ja Torkki (2009,72) korosta-
vat tavoitteiden merkitysta neuvotteluissa menestymisen mittarina. Yksinkertaistettuna
oman neuvottelutavoitteen selkeyttdminen vaatii kolmen arvon maarittamista: Paras
mahdollinen tulos eli optimitavoite on ensimmainen méaaritettava arvo. Toinen arvo, joka
yhdessa optimitavoitteen kanssa maadrittelee neuvotteluvaran, on minimitavoite. Minimi-
tavoite on alin mahdollinen tulos, joka neuvotteluiden tuloksena voidaan hyvaksya. Kol-
mannessa kohdassa on maaritettava alkutarjous. Alkutarjous maaritelladn perustuen ar-
vioon toisen osapuolen asettamista neuvottelutavoitteista. Kun neuvottelukumppaniinsa
on tutustunut perusteellisesti taustatydén avulla, on realistisen, neuvottelukumppanin
neuvotteluvaraan sopivan tarjouksen antaminen helpompaa. (Harvard Business School
Publishing Corporation 2005, 25 - 26.)

Omien neuvottelutavoitteiden asettamiseen on syyta perehtya huolellisesti. On myds tar-
kedé pohjatydn perusteella arvioida mahdollisimman perusteellisesti toisen osapuolen
tavoitteet, jotta neuvotteluille on ylipaatansa mahdollisuuksia. Jos neuvottelun osapuol-
ten tavoitteet ovat liian kaukana toisistaan eivatka ne osu toistensa alueelle millaéan koh-
taa, on neuvotteluihin vaikea ryhtya tai viime kadessa sopimukseen paaseminen on vai-
keaa. Neuvotteluvara muodostuu molempien osapuolten tavoitteista ja todennakoisesti

neuvottelutulos tulee asettumaan sille alueelle. (Shell 2001, 51.)

Miettinen ja Torkki (2009, 70) korostavat valmistautumisen tarkeytta parhaaseen tulok-
seen paasemisen kannalta. Valmistautuminen kokoaa kasaan sen tarvittavan informaa-
tion, jonka perusteella neuvottelija asettaa tavoitteensa. Hyva valmistautuminen ja ta-
voitteellisuus luovat valtaa neuvotteluasetelmassa. Hyvin valmistautunut ja tavoitteensa
tunteva neuvottelija paésee todennékoisesti lAhemmaéksi tavoittelemaansa neuvottelutu-

losta kuin huonosti valmistautunut ja tavoitteeton neuvottelija.
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3.4 Neuvottelutilanne

3.4.1 Neuvotteluiden kulku

Jokainen neuvottelutilanne on erilainen ja tilanteen muodostumiseen vaikuttavat monet
asiat. Neuvottelutilanne voi olla vapaamuotoinen ja rento tai tarkkaan tiettyja normeja
noudattava. Esimerkiksi kulttuurisilla tekij6illa on suuri vaikutus siihen, millaisten neuvot-
teluiden puitteiden pitaa olla ja millaista rakennetta neuvotteluissa noudatetaan. Jos ta-
man tyyppiset asiat jatetaan huomioimatta, silla voi olla kohtalokkaat seuraukset neuvot-
teluiden ja suhteiden kannalta.

Neuvottelut alkavat osapuolten saapumisella sovittuun paikkaan. Usein neuvottelut pi-
detéén toisen osapuolen osoittamassa paikassa, mutta tarvittaessa neuvottelut voidaan
jarjestaa myos neutraalissa ymparistossa. Ensivaikutelma ja tervehdysten vaihtaminen
ovat tarkedssa roolissa itse neuvotteluiden kannalta. Jos neuvotteluihin osallistuu suu-
rempi joukko henkil6ita, on esittelyille varattava oma aikansa ja paikkansa. Etukateen
suunnitellulla aloituksella valtetaan kompeld ja kiusallinen kohtaaminen ihmisjoukon kes-
ken. Etenkin itamaisesta kulttuurista tulevien henkildiden kanssa esittelyihin ja terveh-
dyksiin tulee suhtautua vakavasti. Niihin voi siséltyd tervehdyspuhe ja kayntikorttien
vaihtaminen. Tavat kuitenkin vaihtelevat eri kulttuureissa, joten ennen neuvotteluita on

syyta ottaa selvaa kulttuurisista tekijoista. (O’Brian 2016, 235.)

Kun neuvottelijat ovat tervehtineet ja alkumuodollisuudet on hoidettu, siirrytaan neuvot-
telupbytdén. Varsinaisen neuvottelutilanteen avaa yleensa neuvottelut koolle kutsunut
osapuoli. Aivan aluksi on tarkeaa luoda neuvottelun osapuolten valille hyvéa keskustelu-
yhteys. Keskusteluyhteys voidaan saavuttaa esimerkiksi vapaamuotoisella keskustelulla
neuvotteluiden aiheen ymparilta. Tata alkuvaiheen ajatustenvaihtoa voidaan kutsua
myds neuvottelurituaaliksi, joka on valttamatonta vuorovaikutuksen luomisen kannalta.
(Kortetjarvi-Nurmi & Murtola, 208; Shell 2001, 186.) O’Brian (2016, 244) Korostaa aloi-
tuksen tarkeytta. Aloitus on puheenvuoron tulisi suunnitella huolella. Jos aloitus on
heikko, voi silla olla negatiivisia vaikutuksia neuvottelujen edetessa. Hyvin valmisteltu
aloitus voi antaa signaalin toiselle osapuolelle neuvottelujen valtasuhteista. Kun keskus-
teluyhteys on saavutettu, voidaan siirtya itse asiaan. Neuvottelut alkavat asian esittelyll&a
ja menettelytapojen sopimisella. On tarkedd, ettd molemmat osapuolet ovat ymmarta-
neet neuvotteluiden ydin aiheen. Liséksi osapuolten on syyta tarkistaa toistensa valtuu-

det neuvotella. (Helsingin yliopisto 2009a; Kortetjarvi-Nurmi & Murtola, 208.)
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Varsinainen neuvoteltavan asian kasittely aloitetaan molemmin puolisella tietojen vaih-
dolla. Jossa osapuolet tunnustelevat toistensa tavoitteita ja pyrkivat selvittimaan omia
mahdollisuuksiaan ja neuvotteluvaraa kokonaisuutena. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola,
205.) Von Hoffman (2010, 3) neuvoo tassa neuvotteluiden tietojenvaihto vaiheessa
kuuntelemaan. Kuuntelemisella han ei viittaa yksipuoliseen monologiin, vaan aktiiviseen
kuuntelemiseen. Aktiivinen kuunteleminen ei tarkoitta pelkastdédn neuvotteluiden kan-
nalta avain asemassa olevien tietojen hankkimista, vaan myds kysymysten ja lisékysy-
mysten esittamista. Kysymyksilla voidaan paasta syvemmalle neuvotteluiden toisen osa-
puolen ajatukseen asiasta ja sitéd kautta hankkia arvokasta tietoa, jolla voidaan saavuttaa
parempia tuloksia neuvotteluiden lopputuloksessa.

Neuvotteluiden paadmaarana on sopimuksen syntyminen osapuolten vélille. Kun neuvot-
telijoille on kertynyt riittavasti tietoa toisistaan, voi toinen neuvottelun osapuolista tehda
avaus tarjouksen. Kun tarjous on annettu, siihen annetaan vastatarjous tai hyvaksytaan
tarjous sellaisenaan. Tassa vaiheessa tarjouksen tulisi olla mahdollisimman realistinen
ja osua mahdollisimman hyvin molempien osapuolten neuvottelu tavoitteisiin. Kun neu-
votteluissa on saavutettavissa tulos, johon neuvottelija voi olla tyytyvainen, voidaan eh-
dottaa sopimusta ja neuvotteluiden paattamista. Se kuinka neuvottelut paatetaan, on
hyva suunnitella neuvotteluiden suunnitteluvaiheessa. Neuvotteluiden paattdmiseen liit-
tyy myos strategisia asioita. (O’Brian 2016, 246.) Joissakin tapauksissa neuvotteluita
voidaan joutua jatkamaan toisella kerralla. Syyna voi olla esimerkiksi neuvoteltavan

asian monimutkaisuus tai neuvotteluiden jumiutuminen.

Kun sopimukseen on neuvottelujen tuloksena paasty, on sopimuksesta syyta kirjoittaa
vahintddn muistio ja jakaa se kaikille toimijoille, joihin neuvottelutulos vaikuttaa. Jos ky-
symyksessa on juridisesti sitova sopimus, tulee sopimuksesta tehda maaramuotoinen.
Kirjallinen muistio neuvottelutuloksesta vahvistaa neuvottelun osapuolten sitoutumista
toimimaan neuvotteluissa sovitun mukaisesti. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola, 209 - 210;
Schranner 2002, 164 — 165.) Shell (2001, 269) peraankuuluttaa sopimusosapuolten vas-
tuuta ja mahdollisuutta edesauttaa toistensa sitoutumista sopimuksen jalkauttamiseen.
Koska sopimus vaatii toimenpiteitd molemmilta osapuolilta, ei implementointia voida vel-
voittaa vain toisen vastuulle. Neuvotteluiden paatyttya toimitetaan hyvastelymuodollisuu-
det. Neuvotteluiden tyylikk&alla ja kunnioittavalla lopettamisella voidaan vaikuttaa osa-

puolten valisiin suhteisiin positiivisesti. (Kortetjarvi-Nurmi & Murtola, 209 - 210.)
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3.4.2 Hairidtekijat

Ihmisten valisen vuorovaikutuksen esteend voi olla monia niin kutsuttuja hairidtekijoita,
jotka viestijdn on syyta tunnistaa. Ihmiset nakevéat asiat eri tavalla. Siihen vaikuttavat
muun muassa ihmisen taustaan liittyvat tekijat, kuten kokemukset, k&, kulttuuri, koulu-
tustausta ja persoonaan liittyvat tekijat. (Stanton 2009, 4 - 5.) Kun tunnistaa mahdolliset
viestintaan vaikuttavat hairidtekijat, niiden vaikutukset viestinndn merkityksien ja sisallén
vaaristymiseen voidaan ehkaista. Vastuu viestien oikein ymmartamisesta ja oikeasta tul-
kitsemisesta on seka viestin lahettdjalla ettd vastaanottajalla. (Jarveld 2012; Kaihovirta-
Rapo & Lohtaja-Ahonen 2012, 12 - 13))

O’Brian (2016, 73) maarittelee kulttuurin olevan elinymparisttn tekij6ita, jotka vaikuttava
siihen, kuinka toimimme. Kulttuurit ovat kehittyneet pitkan ajan kuluessa ja niiden vaiku-
tus ei ole pelkastaan yksiloéon sidottua, vaan kulttuuri on suuremman ryhman toiminnan
normi. Kulttuuriset tekijat neuvotteluissa eivat rajoitu pelkastaan kielellisiin asioihin, vaan
ne ovat paljon laajempi kokonaisuus asioita, jotka neuvotteluita suunniteltaessa on otet-
tava huomioon. (O’Brian 2016. 75.)

O’Brian (2016, 76) luettelee kahdeksan asiaa, joihin tulee kiinnittdd huomiota neuvotte-
lusuunnitelmaa tehtdessé, kun neuvotteluiden toinen osapuoli edustaa toista kulttuuria.
Kulttuuristen asioiden painoarvo vaihtelee riippuen kulttuurista ja kulttuurien valisista
eroista. Kirjoittajan luettelemat asiat, joihin kulttuurisilla seikoilla voi olla vaikutusta ovat
tapahtuman suunnittelu, aikakasitys, vastaanotto ja tervehtiminen, jarjestelyt neuvottelu-

tilassa, kielenkayttd, vastakkainasettelu, neuvottelutaktiikka ja vallan ilmaiseminen.

Vahvoilla tunteilla on merkitystd neuvotteluita kaytdessa. Tunteisiin vetoamista ja vah-
vojen tunteiden ilmaisemista voidaan kayttda neuvottelutaktisina tydkaluina. Positiivisten
tunteiden esille tuominen voi vaikuttaa positiivisesti neuvotteluiden etenemiseen ja mo-
lempiin osapuoliin. Vahvojen negatiivisten tunteiden nayttdminen voi muuttaa osapuol-
ten toimintaa neuvotteluissa. Negatiivisilla tunteilla on usein negatiivisia vaikutuksia ja

ne harvoin edistavéat sopimukseen paasemista. (Barry ym. 2016, 157 - 159.)

Vahvojen tunteiden pintaa nousemin voi johtua neuvotteluissa meneilla olevasta tilan-
teesta, esimerkiksi vahvasta kilpailuasetelmasta. Vaikka negatiiviset ja positiiviset tun-

teet aiheuttavat usein vastaavanlaisia seurauksia neuvotteluissa, voi joissakin tilanteissa
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seuraus olla painvastainen. Esimerkiksi positiivinen tunne voi johtaa neuvottelijan kes-
kittymisen herpaantumiseen tarkealla hetkelld. Negatiivinen tunne vastaavasti voi saada
osapuolet keskittymaan neuvotteluihin tarkemmin ja uskomaan mahdollisen ratkaisun
[6ytymiseen. Tunteiden nayttaminen on vahvasti kulttuurisidonnainen asia, ja se on syyta
tiedostaa, jos neuvottelija aikoo kayttdad tunteita osana neuvottelutaktiikkaansa. (Barry
ym. 2016, 160 - 162.)

3.4.3 Suhteiden merkitys

Suhteilla tarkoitetaan neuvotteluiden osapuolten vdlista keskinaista suhdetta, johon si-
saltyy menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus. Jos osapuolet neuvottelevat kerran, eika
silla pyritd jatkuvampaan yhteistydhon, ei suhteilla ole juuri merkitysta. Pitkakestoisilla
jatkuvilla yhteisty6 tai kumppanuussuhteilla on vaikutuksensa neuvotteluihin. Hyvat suh-
teet mahdollistavat paremman ennustettavuuden ja tuovat vakautta osapuolten liiketoi-
mintaan. Suhteilla voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi kilpailutilanteessa.
(O’Brian 2016. 60 - 61.)

Neuvottelut joiden taustalla vaikuttavat neuvotteluosapuolten vahvat suhteet ovat usein
toistuvia. Suhteilla on neuvottelutuloksen ja tulevaisuuden kannalta yleenséd molempien
osapuolten toimintan positiivinen vaikutus. Toisaalta naissa monissa neuvotteluissa ei
usein saada kerralla aikaan yht& vaikuttavia neuvottelutuloksia, kuin kertaluontoisissa
neuvotteluissa. Suhteiden vaalimisesta tulee osa neuvottelustrategiaa ja sen johdosta,
kaikkia neuvottelutekniikoita ja -taktiikoita ei ole mahdollista kayttaa. (Barry ym. 2016,
203 - 206.)

4 Neuvottelustrategia ja -taktiikka

4.1 Neuvottelustrategiat

Neuvottelustrategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jonka kautta neuvotteluita l&ahestytaan
(Jyvaskylan yliopisto 2018). Barry ym. (2016, 92) mukaan strategia ja taktiikka eroavat
toisistaan vaikuttavuuden kannalta. Strategia auttaa neuvottelijaa etenemaan neuvotte-
luissa kohti paamaéarda ja pidemmalla tahtaimelld, kun taas taktiikan vaikutukset ovat
lyhyt aikaisempia. Taktiikka on strategiaan sidottu tyokalu, jonka avulla strategiaa toteu-

tetaan.
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Ennen neuvottelustrategian valintaa on syyta pohtia millaisia vaikutuksia kaytettavilla
keinoilla voi olla neuvottelutilanteessa ja pidemmalla aikavalilla. Erityisesti likeneuvotte-
luissa, joiden tavoitteena on pitkdaikaisten suhteiden luominen ja vaaliminen, on syyta
kiinnittda tdhan asiaan erityistd huomiota. Agressiivisen strategian valinta voi tuhota
edellytykset suhteiden kehittymiselle. (Baily & Crocker & Farmer & Jessop & Jones 2008,
268.)

Neuvottelustrategian valinnassa lloranta ja Pajunen-Muhonen (2018, 269) neuvovat |&-
hestymaan strategian valintaa kysymysten kautta: Mitk& ovat keinot, joilla tavoitteisiin
pyritadn? Kuinka perustelemme oman kantamme? Miten voimme osoittaa olevamme
vakavissamme? Miten reagoimme ja varaudumme vastapuolen toimintaan? Taméan

tyyppisten kysymysten kautta voidaan pohtia varsinaisen strategian valintaa.

Neuvottelustrategiat voidaan yleisimmin jakaa kolmeen eri kategoriaan: distributiivinen
strategia, integratiivinen strategia sekd passiiviset ja epasuorat strategiat. Naita strate-
giamalleja ei kayteta sellaisenaan, vaan jokainen neuvottelustrategia muodostetaan ta-
pauskohtaisesti. (Jyvaskylén yliopisto 2018.)

Distributiivinen strategia perustuu me ja te-asetelmaan, jossa maaraavana asenteena
on, etta toinen osapuoli voittaa, ja toinen haviaa. Strategian tavoitteena on maksimoida
oma neuvottelutulos. Distributiivisessa strategiassa kaytetdan usein kovia keinoja ja jopa
hyokkaavaa lahestymistapaa. Talla strategialla voidaan saada suuria kertaluontoisia
voittoja, mutta pidempi aikaisiin neuvottelusuhteisiin tama ei juuri sovellu. Lahestymista-
vassa on myds suuri mahdollisuus sille, ettei neuvotteluissa synny sopimusta. (Barry ym.
2016, 93 - 94))

Integratiivisessa strategiassa pyritdan toimimaan molempia osapuolia hyddyttavalla ta-
valla. Tata lahestymistapaa voidaan kayttaa, jos pyritddn luomaa pidempiaikainen suhde
osapuolten vélille. Integratiivinen strategiassa neuvottelun osapuolet viestivat avoimesti
ja kunnioittavasti toistensa kanssa. Taman strategisen l&ahestymistavan heikkous nakyy,
jos molemmat osapuolet eivat ole samanlaisella ajatuksella neuvottelemassa. Siitd voi

seurata hyvaksikayttoa toisen neuvotteluosapuolen eduksi. (Barry ym. 2016, 93 - 94.)

Passiivisissa ja epasuorissa strategioissa annetaan toiselle osapuolelle valta paattaa
asiasta. Neuvotteluiden lahestymistapa on passiivinen ja toista osapuolta seuraava. (Jy-

vaskylan yliopisto 2018.) Strategia voidaan valita esimerkiksi tilanteessa, jossa ei haluta
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suututtaa toista osapuolta tai halutaan tasata tuloksia suhteiden yllapitamiseksi. Neuvot-
telut kaydaan taysin yksipuolisesti, toinen osapuoli antaa tarjouksen ja toinen hyvaksyy
sen. Passiivisissa ja epasuorissa strategioissa on vain yksi voittaja. Strategia on poik-

keuksellinen, ja sitéd kaytetddn vain poikkeustilanteissa. (Barry ym. 2016, 93 - 94.)

4.2 Neuvottelutaktiikat

Taktisesta nakokulmasta katsottuna neuvotteluprosessi voidaan jakaa neljgén osaan:
aloitus-, tutkimus-, tarjous- ja ratkaisuvaihe. Tarjous- ja ratkaisuvaiheeseen on liittyvat
myds niin sanotut likaiset taktiikat. Naiden neuvotteluvaiheiden taktiikoiden liséksi on va-
rauduttava vastaamaan neuvottelun toisen osapuolen kayttamiin taktiikoihin. Parhain
tapa varautua toisen osapuolen taktisiin valintoihin, on olla tietoinen erilaisten taktiikoi-

den kaytosta neuvottelutilanteessa. (O’Brian 2016, 253.)

Neuvotteluiden aloitusvaihetta voidaan kayttdd apuna siind, miten neuvotteluissa ede-
taan ja kumpi osapuoli hallitsee tilannetta. Jos neuvottelija pyrkii alussa nayttamaan
suunnan neuvotteluille, voi silla saavuttaa etua neuvotteluiden edetessé. Neuvotteluiden
hallitseva osapuoli voi tdten maarittaa, missé jarjestyksesséa asioita kasitelldadn, men-
naanko suoraan asian ytimeen vai kasitelladnko yksityiskohtia ensin. Toisaalta lahesty-
mistapa voi olla neutraalimpi, jossa kumpikaan neuvottelun osapuoli ei halua aloittaa
liian hyokkaavasti, koska silla voi olla negatiivisia vaikutuksia mydhempiin mahdollisuuk-
siin neuvotteluiden edetessa. (O’Brian 2016, 253.) Téassa vaiheessa voidaan neuvotteli-
jat voivat pohjustaa hyvien suhteiden luomista ja sita kautta pyrkia vaikuttamaan vasta-
puolen suhtautumiseen ja kayttaytymiseen neuvotteluiden edetessd. Neuvotteluiden

alusta alkaen korostuvat hyvét viestinta- ja vuorovaikutustaidot. (Shell 2001, 188.)

Tutkimusvaiheessa pyritddn keraamaan tietoa toisen osapuolen aikeista ja ennen kaik-
kea neuvotteluhaarukasta. Tutkimusvaiheen taktiikoissa voidaan pyrkia vaikuttamaan
toiseen osapuoleen niin, etta han kokee epavarmuutta omien tavoitteidensa suhteen.
(O’Brian 2016, 253.) Tutkimusvaihe on tarke& osa neuvottelustrategista prosessia, jossa
saadun ja annetun tiedon maaralla ja laadulla on vaikutuksensa neuvotteluiden edetessa
(Shell 2001, 204 - 205). Barry ym. (2016,33) korostaa kokonaisvaltaista toisen osapuo-
len analysointia, niin verbaalisella kuin nonverbaalisellakin tasolla. Samalla kuitenkin va-

roitetaan paljastamasta omia aikomuksiaan, jotka voivat toimia vastapuolen eduksi.
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Tarjousvaihe on neuvotteluiden varsinainen kaupankayntivaihe, jossa keskustellaan so-
pimuksen ehdoista ja hinnasta. Molemmat osapuolet pyrkivat saavuttamaan tuloksen,
johon voivat olla tyytyvaisia ja josta saadaan sopimus aikaiseksi. (Baily ym. 2008, 262.)
Tarjousvaiheessa neuvottelijat pyrkivat kokeilemaan toisen osapuolen rajoja, joistakin
asioista voidaan olla jo samaa mielta toisen osapuolen kanssa. Tarjousvaiheessa kay-
tettavien taktiikoiden paamaéaarat ovat samat. Pyritdan saamaan toinen osapuoli vakuu-
tetuksi ja hyvaksymaan ehdot. Myos tarjousvaiheen taktisissa valinnoissa on riskinséa
toisen kayttamat taktiikat on sen johdosta hyva tunnistaa. Taktiikalla voidaan pyrkia esi-
merkiksi hyvaksyttamaan suuria kokonaisuuksia pilkottuina pienempiin paloihin. (O’Brian
2016, 257,265.)

Ratkaisuvaiheen tavoitteena on paattaa neuvottelut sopimuksen syntymiseen. Ratkaisu-
vaiheen taktiikat pyrkivét viimeistelem&aan neuvottelun vaiheessa, jossa osapuolet paas-
seet lahelle ratkaisua. Ratkaisuvaihe on yksi kriittisimmistad vaiheista neuvotteluissa,
koska sen tuloksena voidaan saada sopimus aikaan, mutta sopimus voidaan myés viela
menettda. (O’'Brian 2016, 276.) Ratkaisuvaiheen taktiikoissa voidaan tarjota toiselle osa-
puolelle useampaa vaihtoehtoa, ehdottaa osapuolten tulevan vastaan toistensa ehdo-
tuksia, tai antaa aarimmaisen tiukka aikaraja paatoksen tekemiseen. Toinen osapuoli voi
my0Os tehda niin sanotun viimeisen houkuttelevan tarjouksen, josta toisen osapuolen

voisi olla vaikea kieltaytya. (Barry ym. 2016, 49 - 50.)

Vaikka neuvotteluissa kaytetaan paljon erilaisia taktiikoita ja strategioita, on olemassa
my0s eettisia asioita, jotka tulee huomioida, vaikka liikeneuvottelut ovat usein haastavia
ja jopa agressiivisia. Usein eettiset kysymykset neuvotteluissa liitetddn totuudessa pysy-
miseen, vilpittdmyyteen ja asioiden ilmaisuun. Rikollinen toiminta on rangaistavaa, mutta
esimerkiksi valehtelemisen ja sovitusta Kiinnipitamisen kasitteet voivat vaihdella esimer-
kiksi kulttuurien valilla. (Barry ym. 2016.) Likaisia neuvottelutaktiikoita on paljon erilaisia.
Niitd myos kaytetéan, ja niiden oleminen on syyta tunnistaa. Se, kannattaako neuvotte-
luissa kayttad ndaita taktiikoita, on neuvottelijan oman harkinnan varassa ja vastuulla. Li-
kaisten taktiikoiden kayttod voi paattaa neuvottelut, ja niiden kaytolla voi olla vaikutuksia

suhteisiin ja omaan maineeseen. (O’Brian 2016, 276, 287.)
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5 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

5.1 L&hestymistapa

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittaa, milla keinoilla likeneuvotteluissa voidaan saa-
vuttaa menestysta, kun neuvotteluihin lahdetdén altavastaajan asemasta. Selvityksessa
altavastaajan asemalla tarkoitetaan niin taloudellisilta kuin muiltakin resursseilta pienem-
paa toimijaa kuin vastapuolen neuvottelija. Tasséa yhteydessa neuvottelijalla ei tarkoiteta
pelkastaan yksittaista henkilvd, vaan taloudellista organisaatiota, jota han neuvotteluissa
edustaa.

Tyossani [Ahestyin neuvottelemista erityisesti viestinnallisestd ndkokulmasta, koska neu-
vottelutilanteessa korostuvat ennen kaikkea vuorovaikutustaidot ja ihmisten véalinen
kanssakayminen. Viitekehyksessa olen pyrkinyt luomaan kokonaisvaltaisen katsauksen
neuvotteluprosessiin ja sen eri vaiheisiin. Vaikka kaikki, esimerkiksi tekniset ja strategi-
set prosessin vaiheet, eivét sisalla puhtaasti viestinnallisia elementteja, koin, etta niiden

esille tuominen on kokonaisuuden hahmottamisen kannalta tarkeaé.

Aiheen rajaamisen ja tutkimuskysymysten kohdentamisen vuoksi loin tydhoni kuvitteelli-
sen case-esimerkin, jonka esittelin luvussa 1.2., jotta selvityksessa kasiteltavien ydinasi-
oiden ymmartaminen olisi helpompaa. Tydni tavoitteiden saavuttamiseksi ja tutkimuson-
gelman ratkaisemisen tueksi tein empiirisen tutkimuksen, johon vastaajiksi pyrin valitse-
maan henkil6ita, joiden tybhistoriasta ja toimenkuvista 16ytyi kokemusta liikeneuvottelu-
prosessista. Viitekehyksen, empiirisen tiedon ja case-esimerkin avulla pystyin kokoa-
maan aineiston, jossa aineiston eri osa-alueet tukevat toisiaan. Naiden eri osa-alueiden
pohjalta pystyin tiivistetysti poimimaan ne erityispiirteet ja tarkeimmat ydinasiat, jotka vai-

kuttavat liikeneuvotteluprosessissa ja neuvottelutapahtumassa.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tyoni tutkimusmenetelmaksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelman.
Laadullinen tutkimus on moniulotteinen l&hestymistapa, jossa aineiston maaran sijasta
painotetaan aineiston laatua. Tutkimuksen avulla voidaan perehtya valittuun aiheeseen
rajatusti, mutta kokonaltainen tutkimus vaati erilaisten n&kokulmien kayttamista suh-

teessa tutkittavaan aiheeseen. Erilaisten nakdkulmien ja tutkimusten toistaminen liséa
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tutkittavan aiheen ymmarrysta, esimerkiksi siihen liittyvien syy-seuraussuhteiden kautta.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Laadullinen tutkimusmenetelma sopi maarallista paremmin tyoni kokemusperaisen tie-
don keraamiseen, sen joustavuuden ja monipuolisten kayttétapojen kautta. Kayttamani
menetelman avulla pystyin keraamaan laaja-alaisempaa yksilén omiin kokemuksiin ja
ammattitaitoon pohjautuvaa tietoa. Liséksi koin, etta tyoni viestinnéllinen nakoékulma
vaati sen, ettd myods kokemukseen pohjautuvassa aineistossa tulee esille vastaajien

viestinnallinen osaaminen ja laatu, omin sanoin kerrotun ja kirjoitetun tekstin muodossa.

Haasteet laadullisen tutkimusmenetelméan kayttdmisessa olivat moninaisia. Kvalitatiivi-
nen tutkimus oli mahdollista toteuttaa monella tavalla, riippuen esimerkiksi siit, miten ja
millaista aineistoa keratdan. Laadullisten tutkimusmenetelmien kayttoon ei ole olemassa
yhta oikeaa tapaa, vaan tutkimuksen tekijan on jatkuvasti tehtava erilaisia valintoja tutki-
muksen edetessa. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006.) Omassa tyésséni tein
monenlaisia valintoja sekéa tiedonkeruu- ettd tutkimusvaiheessa. Vaikka tutkimuson-
gelma ja nédkdkulma sama, on hyvin todennadkoistd, ettd toinen aiheeseen perehtyva
henkilo tekisi erilaisia valintoja samoista tutkimusvaiheeseen liittyvista asioista. Omassa
tydssani olen pyrkinyt minimoimaan valitsemani tutkimusmenetelman aiheuttamat vai-

kutukset laaja-alaisilla mietinngilla ja tarkastelemalla aihetta erilaisista nakokulmista.

Lopulta tydni on ennen kaikkea selvitys, jossa olen yhdistellyt ja koonnut neuvottelupro-
sessiin liittyvaa tietoa niilta osa-aluilta, jotka olen nahnyt kokonaisuuden kannalta olevan
merkittavia yhtenaisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Tieteellisen tutkimuksen ja selvi-
tyksen yhteisena nimittajana on aineistojen kerddminen ja analysointi. Selvityksessa ei
kuitenkaan analysoida ja pohdita ilmion taustalla vaikuttavia seikkoja samalla tavalla kuin

varsinaisessa tieteellisessa tutkimuksessa. (Alasuutari 2011, 77.)

5.3 Kyselytutkimus ja aineiston keruu

Laadullisen tutkimusmenetelmén kokemusperaisen tiedon keruun tyokaluista paadyin
valitsemaan kyselytutkimuksen. Kyselytutkimuksen avulla pystyin saamaan aiheeseen
riittdvan otannan ja mahdollisuuden vertailla, millaisia eroavuuksia ja yhtalaisyyksia eri-
laisissa positioissa ja organisaatioissa tydskentelevien henkildiden neuvottelukokemus-
ten valilta saattaisi 16ytyd. Kyselytutkimus myos sopi mielestani paremmin tyoni aiheen

luonteeseen, koska siina tarkastellaan prosessikokonaisuutta, enk& halunnut kasitella
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lian syvallisesti tydssani esiintyvia yksittaisia neuvotteluprosessin osia. Kyselytutkimuk-
sella esittamani avoimet kysymykset oli helppo asettaa, ja niiden avulla sain kerattya

laaja-alaisesti kokemusperaista tietoa, koskien viitekehyksessa esiintyvia teemoja.

Kokemusperaisen aineiston kerddmisen ensivaiheessa pohdin tyétani kokonaisuutena
ja pyrin otsikkotasolla I6ytam&én ne olennaisimmat kohdat, joissa esitettyyn teoriatietoon
halusin saada vahvistusta. Viitekehyksessa olen kéasitellyt liikeneuvotteluprosessia ko-
konaisuutena, johon siséltyy myos teknisia ja strategisia nakdkulmia, joita neuvottelemi-
sen parissa tydskentelevan henkilon ei valttdmaéttd tarvitse pohtia jokapaivaisessa tyos-
saéan, jollei ole perehtynyt aihealueeseen tarkemmin. Nain ollen pyrin lahestymaan ky-
selyssani koko aihetta kaytannollisestda nakdkulmasta.

Teoriatiedon vahvistumisen lisaksi halusin kyselyn avulla saada kokemusperaista tietoa
tosielamasta, jonka pystyisin rinnastamaan luomaani case-esimerkkiin. Naihin [&htokoh-
tiin peilaten kyselyssani korostuvatkin vuorovaikutukselliset ja viestinnélliset seikat seka
neuvottelemisen perusasiat. Kyselyn toteutin verkkokyselyna, jossa kerattiin neuvottele-
miseen liittyvaa kokemusperdista tietoa neljan avoimen kysymyksen avulla. Kyselylo-

make on kokonaisuudessaan liitteena 2.

Kyselyn vastaajien maarittdmisen aloitin pohtimalla, millaisista taustoista olevia henki-
[6ité haluan kysymyksiini vastaavan. Laatunakdkulma oli olennainen. Laadulla tarkoitan
vastaajien osaamista ja kokemusta ja sitd, ettéd vastaajien taustat vastaavat tyoni selvi-
tyksen kohteena olevaa neuvotteluperspektiivia. Viitekehyksen ja case-esimerkin poh-
jalta paadyin valitsemaan kyselyyn vastaajiksi henkil6ita, jotka jollakin tavalla yrityksen
hankintojen parissa. Hankintojen parissa tyoskentelevat henkilot oletettavasti kohtaavat
tydssaan tilanteita, joissa he neuvottelunkeinoin pyrkivat hankkimaan lisdarvoa yrityk-
selle, esimerkiksi tuotteiden, palveluiden tai tarvikkeiden ostoja tehdessa. Varsinaiseen
neuvottelemiseen ja sitd kautta paatdsten tekemiseen on yrityksissa usein valtuutettu
johtotasolla toimiva henkild, mik& myoskin nékyi kyselyyn valikoituneiden henkildiden

toimiasemassa.

Vastaajiksi sopivia henkil6itd aloin etsimdan yritysten internetsivuilla saatavilla olevan
tiedon avulla. Alkuvaiheessa olin kiinnostunut erityisesti maahantuontia harjoittavista yri-
tyksista, koska maahantuontiin erityisesti liittyy neuvotteleminen tavarantoimittajien
kanssa omine erityispiirteineen. Maahantuontia harjoittavien yritysten liséksi tdydensin

listaa muilla yrityksilla, joiden liiketoimintaan hankinnat kuuluvat. Lopulta sain kerattya
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kahdenkymmenen henkilon sahkopostiosoitteet ja [ahestyin valitsemiani henkil6ita saa-
tekirjeelld. Kokonaisuutena vastaajiksi valikoitui eri aloilla tydskentelevia henkildita, joi-
den toimenkuvaan tai kokemukseen neuvotteleminen liittyy. Potentiaalisille vastaajille

lahetetty saatekirje on kokonaisuudessaan liitteena 1.

Varsinaisen kyselylomakkeen tein internetissa kaytettavissa olevalla e-lomakepalvelulla,
johon johdetun linkin kautta saatekirjeen vastaanottajat paasivat vastaamaan kysymyk-
siini. Kyselylomake oli kaytettavissa kahden viikon ajan, jonka jalkeen latasin vastausai-
neiston palvelusta ja suljin lomakkeen. Vastauksia kertyi kahdeksan kappaletta kahdes-
takymmenesta lahetetysta vastauspyynnosta. Vastausprosentti nousi 40 prosenttiin, jota
pidan hyvana tasona ja riittdvan kokemusperéisen tiedon lahteend. Keratyn aineistoin
kasittelemisen aloitin vastausten jaottelulla kysymysten mukaiseen jarjestykseen ja ko-
rostamalla vapaasta tekstista kysymysten kannalta olennaisimmat asiat. Aineisto sailytti
muotonsa koko prosessin ajan, ja kasittelin sitd kokonaisuutena analyysivaiheessa.

6 Neuvottelussa menestymisen edellytykset

6.1 Kyselyn taustakysymykset

Kyselyn aluksi selvitin vastaajien taustaan liittyvia tekijoita, kuten milla toimialalla he tyos-
kentelevat, mink& kokoisessa organisaatiossa he tydskentelevét ja mika on heidan ny-
kyinen toimiasemansa. Lisaksi taustakysymyksiin kuului myds vastaajien neuvotteluko-

kemusta kartoittanut avoin kysymys.

Ensimmaisessa esitietokysymyksessa valittiin organisaation toimialaa parhaiten ku-
vaava vaihtoehto. Vastaajista nelja ilmoitti toimialaksi maahantuonnin, kolme tukkukau-
pan ja yksi teollisuuden. Vastaukset noudattelevat oletettua kohderyhmaa, joka kysely-
lomakkeella haluttiin tavoittaa. Yhden valittavissa olevan vaihtoehdon haasteena oli se,
ettd organisaatioiden toimiala saattaa olla niin moninainen tai hailyvat, ettei yksi valitta-
vista olevista vaihtoehdoista valttamatta kuvaa organisaation toimialaa taydellisesti. Esi-
merkiksi vaihtoehdot maahantuonti ja tukkukauppa nivoutuvat usein hyvin laheisesti yh-

teen ja sama organisaatio usein tuo maahan ja myy tuotteita eteenpain.

Toisen taustakysymyksen tarkoituksena oli selvittaa vastaajien toimiasemaa edustamas-
saan organisaatiossa. Saatekirje lahetettiin potentiaalisille vastaajille nimikkeen perus-

teella. Vastaajista kolme valitsi toimiasemakseen yrittdja vaihtoehdon, kolme ilmoitti
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edustavansa johtotasoa. Keskijohdon ja asiantuntiatason ilmoitti toimiasemakseen yksi
vastaaja kummassakin vaihtoehdossa. Vastaajien toimiasemat olivat odotettavan mu-

kaisia sen perusteella, keta vastauspyynnolla lahestyttiin.

Kolmas esitietokysymys koski organisaation kokoa. Vastaajia valittaessa en arvioinut
vastaajien edustamien organisaatioiden kokoa enka kyselyssa kokenut sita seikkaa ko-
vin olennaisena asiana tulosten kannalta. Vastaajista kuusi ilmoitti organisaation kooksi
pk-yritys. Vastaajista kaksi valitsi vaihtoehdon mikroyritys. Vastaajien edustamien orga-
nisaatioiden koot ovat hyvin linjassa sen kanssa, mita odotettavissa olikin. Valta osa
Suomessa toimivista yrityksistd kuuluu naiden kokoluokkien organisaatioihin, joten

otanta sen suhteen mielestéani onnistunut.

Viimeinen esitietokysymys koski vastaajien neuvottelukokemusta. Vastaajat saivat omin
sanoin kertoa omasta neuvottelukokemuksesta avoimella vastauslomakkeella. Kysy-
myksen avoimen muodon vuoksi vastaukset tdssa esitietokysymyksessa olivat hyvin eri-
laisia. Kysymysten vastauksista nousi kuitenkin esille vastaajien kokemus neuvottelemi-
sesta erilaisissa tilanteissa niin tuotteiden ostamisen kuin myynnin parissa. Myos pie-
nemman toimijan nakoékulma tuli esille vastauksissa, mika sopi hyvin tyoni case-esimer-
kin tueksi. Vastauksista voidaan my6s huomata, etta usein neuvottelemisesta puhutta-
essa keskiodn nousevat tuotteet ja hinnat seka niiden ympaérille muut kaupanteossa so-

vittavat ehdot.

Yhteenvetona esitietokysymysten perusteella voidaan arvioida, etta kyselyyn vastannei-
den henkildiden ammattitaito ja taustat olivat sellaisia, joita talla kyselylla lahdin tavoitte-
lemaan. Henkiloét ovat asemaltaan ja toimenkuvaltaan tehtévissa, joissa neuvotteluita

kaydaan ja neuvotteluosaaminen on tehtavissd menestymisen edellytyksena.

6.2 Kokemuksia neuvottelemisesta

6.2.1 Vastausten yhteenveto

Varsinaisten tutkimuskysymysten asettelussa pyrin l6ytdméaéan kokonaisuuden kannalta
olennaisimmat tekijéat, jotka vaikuttavat neuvotteluprosessin eri vaiheissa. Kysymyksien

avulla halusin my6s selvittdd vuorovaikutuksen ja viestinnan vaikutusta neuvottelupro-

sessissa.
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Kysymyksiin saadut vastaukset olivat hyvin jasenneltyja ja tiiviita. Joidenkin kysymysten
kohdalla kysymysten asettelu olisi voinut olla tarkempi. Joidenkin kysymysten vastauk-
sissa tuli esille, ettei kysymysta ollut taysin ymmarretty, ja nain ollen vastaus saattoi
jaada hieman kevyeksi. Vastausten tarkkuus olisi todennakaoisesti parantunut, jos kaksi-

osaisten kysymysten sijaan kysymys olisi pystytty tiivistamaan yhteen lauseeseen.

6.2.2 Neuvottelijan ominaisuudet

Aloitin kyselyn selvittamalla vastaajien nakemyksia siita, mitka ovat hyvan neuvottelijan
ominaisuudet. Ensimmainen kysymykseni oli: "Mitad ominaisuuksia hyvalla neuvottelijalla

on? Millaisia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja hyvalla neuvottelijalla tulisi olla?”

Vastaukset tahan kysymykseen olivat hyvin linjassa keskenaan ja kaikissa vastauksissa
nousi esille samoja perusteemoja, jotka liittyivat alan tuntemukseen ja viestintdan. Vas-
tausten perusteella hyva neuvottelija tuntee liiketoimintaympariston, jossa tyoskentelee.
Liiketoimintaymparistdssa vaikuttavat muun muassa asiakkaat, Kilpailijat, tuotteet seka
markkinat ylipaatansa. Hyva neuvottelija on ennen kaikkea oman alansa asiantuntija ja
kykenee I6ytamaan ratkaisuja, joiden avulla neuvotteluissa voidaan paasta eteenpain.

Kysymykseen vastattiin muun muassa seuraavanlaisella poimitulla fraasilla:

Asiantuntemus (markkinat ja asiakkaat) ja osaaminen, selkeys seké joustavuus ja
luovuus.

Viestinnan nakdkulmasta taméa kysymys osoitti kokemusperaisen tiedon ja viitekehyksen
yhtenevaisyyden. Léhes kaikissa vastauksissa korostui hyva vuorovaikutus ja viestinnan
osaaminen. Vastauksista nousi esille neuvottelijan olemuksen tarkeys ja viestinnan sel-
keys. Hyvan neuvottelijan tulisi olla verbaalisesti lahjakas. Verbaalisen viestinnan lisaksi
kuuntelemisen tarkeys nousi esille toisena merkittdvana hyvan neuvottelijan ominaisuu-
tena. Hyva kuuntelija pystyy aktiivisesti muodostamaan kasitysta toisen osapuolen tar-
peista, ja kuuntelemisen taitoa apuna kayttaen luomaan edellytyksiéd neuvotteluissa ete-

nemiselle. Viestinnallisen osaamisen merkitys korostui esimerkiksi seuraavasti:

Selka "ulosanti”, saa esitettya asiansa niin, ettd neuvottelukumppanille tulee sel-
kead kuva hdnen sanomastaan. Viestintdan kuuluu seké viestin lahettaminen etta
vastaanottaminen eli hyva neuvottelija osaa esittdaa selkedsti asiansa, ja osaa
kuunnella toista osapuolta aktiivisesti.
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Naiden vastausten perusteella hyva neuvottelija tuntee oman alansa ja toimintaymparis-
ton, jossa tydskentelee. Lisdksi hyvan neuvottelijan ominaisuuksissa korostuvat viestin-
nan ja vuorovaikutuksen selkeys, hyva ulosanti. Viestintd on kuitenkin kaksisuuntainen
prosessi, jossa verbaalisen ulosannin lisdksi korostuu toisen osapuolen kuunteleminen.

Ainakin naita edella mainittuja ominaisuuksia l16ytyy hyvalta neuvottelijalta.

6.2.3 Neuvotteluihin valmistautuminen

Toinen kysymykseni kasitteli neuvotteluihin valmistautumista. Viitekehyksessa neuvot-
teluihin valmistautumista kasittelin luvussa 3.1.3. Kyselylomakkeella esitetty kysymys oli
seuraava: "Kuinka valmistaudutte uusiin neuvotteluihin? Mita asioita tulisi erityisesti huo-

mioida ennen neuvottelupdydan aareen istumista?”

Kysymykseen vastauksissa tarkeimmaksi teemaksi nousi taustatyon merkitys. Vastaus-
ten nakdkulmissa oli eroavuuksia, todennakoisesti sen mukaan, onko vastaaja tarkas-
tellut asiaa ostajan vai myyjan nakokulmasta. Toimenpiteet ovat kuitenkin saman kaltai-
sia riippumatta siitd, kummasta nékokulmasta neuvotteluihin lahdetdén valmistautu-

maan.

Valmistautumisesta vastaajat nostivat esille taustatydon merkityksen. Taustatyolla tarkoi-
tetaan neuvottelukumppanin, organisaation, tuotteiden, palveluiden ja markkinoiden ti-
lanteen selvittamista. Ennen neuvotteluiden aloittamista on syyta paivittdd omat tiedot
nailtd aihealueilta ajan tasalle, kuin niiden painoarvon nahdéan vaikuttavan neuvottelu-
asetelmaan. Taustatyossa keratty aineisto on hyva koota yhteen ja analysoida ennen
neuvotteluiden aloittamista ja pohtia, milla tavoin keratty tieto vaikuttaa esimerkiksi

omien tavoitteiden asettamiseen ja mahdollisuuksiin saavuttaa tuloksia neuvotteluissa.

Vastaajista valtaosa piti organisaation ja neuvotteluihin liittyvan liiketoimintaymparistén
taustojen tutkimista ja saatavilla olevan tiedon keraamista tarkeanda. Vastauksista nousi
myds esille vastassa olevan neuvottelevan henkilon taustojen selvittdmistd. Yhdessa
vastauksessa esimerkkind kerrottiin vastapuolen edustajan Linkedin-profiilin lukemista
mahdollisuutena henkil6on liittyvassa tiedonhankinnassa. Profiilista voisi 16ytya esimer-
kiksi henkilon ty6historiaan ja persoonaan liittyvia asioita, jotka voivat auttaa neuvottelu
taktiikan ja -strategian laatimisessa. Lisaksi henkil6dn liittyvissa asioissa tarkeana pidet-

tiin neuvotteluvaltuuksien selvittdmista. Neuvoteltaessa on merkitysta silla, mitka ovat
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vastapuolen edustajan valtuudet ja mahdollisuudet tehda esimerkiksi paatoksia neuvo-

teltavasta asiasta.

Neuvotteluihin valmistautumiseen liittyy myds omien tavoitteiden maéarittdminen. Tavoit-
teiden maarittaminen tuli esille vastauksissa rinnastettuna taustatyéssa kerattyyn tie-
toon. Taustatydssa saatua tietoa voidaan kayttda tavoitteiden maarittamisessa, mutta
neuvottelijalla on myds oltava herkkyytta aistia neuvotteluiden etenemista ja tarvittaessa
olla valmis tekemé&an ratkaisuja neuvottelun eri vaiheissa. On syyta varautua siihen, ettei
neuvottelutulos ole sellainen, kuin on etukéteen mietitty. Hyvéa neuvottelija on valmistau-

tuessaan varautunut erilaisiin skenaarioihin ja ratkaisumalleihin.

Taman kysymyksen vastauksista halusin nostaa esille kaksi vastausta. Naissé vastauk-
sissa tuotiin mielestani tiivistetysti esille ne tekijat, jotka kuvaavat parhaiten taman kysy-

myksen vastausten kokonaisuutta:

Taustatyd aiheesta pitda olla tehtynd, tavoitteet selkeét, kasitys kummankin osa-
puolen hyddyista sekd valmistautuminen mahdollisiin eri skenaarioihin ja lopputu-
loksiin.

Otan selvaa neuvottelukumppanista ja heidan kilpailutilanteestaan markkinoilla.
Maéritdn neuvottelun tavoitteet.

Yhteenvetona neuvotteluihin valmistautuminen on saatavilla olevan tiedon keraamista ja
analysointia. Vastapuolen organisaation lisaksi on hyva tehda tilannekatsaus ja paivittaa
tiedot liilketoimintaymparistoon liittyen. Jos vastapuolen neuvottelija on nimetty, voi ha-
neen tutustumisen aloittaa esimerkiksi sosiaalisenmedian kautta. Neuvottelijan valtuudet
tehd& paatoksia on myds hyva tarkistaa ennen varsinaisia neuvotteluita. Kun taustatie-
toa on saatu keratyksi riittavasti, voidaan aloittaa omien neuvottelutavoitteiden asettami-
nen. Neuvottelutavoitteissa on my6s hyva huomioida mahdolliset vaihtoehtoiset neuvot-
teluratkaisut ja kayda lapi erilaisia skenaarioita. Kun valmistautuminen on kokonaisval-
taista ja perusteellista, voi neuvottelemisesta tulla helpompaa ja omien tavoitteiden saa-

vuttaminen voi olla todenn&koisempaa.
6.2.4 Valtasuhteiden vaikutukset
Valtasuhteilla tarkoitetaan neuvottelun osapuolten valistéd suhdetta, jossa vallan vallan

maaraan vaikuttavat erilaiset tekijat. Liike-elaméssa valtaa voidaan usein mitata organi-

saation koon, markkina-aseman tai varakkuuden avulla. Viitekehyksessa valtasuhteita
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on kasitelty luvussa 3.2.2. Kolmas kysymykseni oli seuraavanlainen: "Miten valtasuhteet
ovat vaikuttaneet neuvotteluissa? Milla keinoilla omia neuvottelumahdollisuuksia voi pa-

rantaa, kun vastassa on suurempi tai vahvempi toimija?”

Kysymys valtasuhteiden vaikutuksista oli tuttu kaikille vastaajille. Vastaajien organisaa-
tioiden koot olivat sellaisia, ettd suuremman toimijan kanssa neuvottelemisesta oli vas-
tausten perusteella kokemusta. Ensimmaisend huomiona nousi esille se, etté valtasuh-
teilla on vaikutusta neuvottelemisessa, mutta sen kanssa on opittava elamaan. Keinot,
joita vastauksissa nousivat esille, olivat teemoiltaan samoja, kuin neuvotteluihin valmis-

tautumiseen liittyvan kysymyksen vastauksissa.

Toinen huomio, joka nousi esille useammassa vastauksessa, oli se, etta suurempi toi-
mija on usein kankeampi ja pienemman toimijan tulisi hyddyntdd omaa ketteryyttaan ja
osaamistaan tilanteissa, joissa suuremman toimijan kankeus on esteend neuvotteluissa

etenemisessa. Esimerkki keinoista tuli vastauksissa esiin seuraavilla tavoilla:

Pitda aina pyrkia siihen, ettd neuvottelukumppani ei ole ainoa vaihtoehto ja tuoda
se myo6s ilmi. Pitdd pystya "myymaan” itsensa sellaisena asiakkaana, jonka
kanssa neuvottelukumppani haluaa yhteistyota.

Yleenséa suurempi on jaykempi. Pienella yrityksella on ehdottomasti useita jousta-
vuudesta tulevia etuja, joita tulee hyddyntaa. Pitaa kilpailla omilla vahvuuksilla.

Aina pienelld toimijalla ei ole mahdollisuuksia valita, kenen kanssa neuvottelemaan ryh-
tyy. Monilla aloilla on yritysten toimittava isompien kanssa, jotta liiketoiminta on kannat-
tavaa ja mahdollista. Valtasuhteissa korostuu oman tuotteen tai palvelun tuntemus ja se,
millaista kokonaisvaltaista lisdarvoa yritys pystyy luomaan omalla toiminnallaan. My6s
hyva valmistautuminen korostui tamankin kysymyksen vastauksissa. Kun taustatytt on
tehty hyvin, ovat mahdollisuudet menestymiseen paremmat. Omista tavoitteista on myds
tarkeda pitdé kiinni, ja tarpeen vaatiessa, jos neuvotteluiden tulos nayttaa epasuotuisalta

on uskallettava ottaa aikalisa tai paattaa neuvottelut ilman tulosta.
6.2.5 Suhteiden vaikutus
Suhteilla tarkoitetaan organisaatioiden ja niitd edustavien yksildiden vélisia suhteita.

Suhteet syntyvat, kun ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja esimer-

kiksi neuvoteltaessa voidaan puhua suhteista, kun taustalla on useampia kohtaamisia
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henkildiden valilla. Viitekehyksessa suhteita kasitellaan luvussa 3.4.3. Kyselytutkimuk-
sen viimeinen kysymys oli seuraava: "Kuinka suhteiden vaaliminen nakyy neuvotteluti-

lanteessa? Enta miten suhteet vaikuttavat neuvottelutulokseen?”

Vastausten perusteella voidaan paatelld, etta suhteilla on vaikutusta neuvottelemiseen,
mutta myds neuvotteluiden tuloksiin. Hyvien suhteiden koetaan parantavan neuvotteluil-
mapiiria ja neuvotteluiden tuloksissa on mahdollista paastd paremmin molempia osa-
puolia tyydyttdvaan lopputulokseen. Vastaajat toivat myos esille, ettéd neuvottelutilanne
on vuorovaikutustilanne, joka tapahtuu ihmisten valilla. Neuvotteleminen on siis ihmisten
valistéd kanssakaymista, jolloin yhdessa toimiminen on helpompaa, kun ihmisten véliset
suhteet ovat kunnossa. Yhdesta vastauksesta kavi myds ilmi, ettei kauppaa enéé tehda
pelkkien suhteiden perusteella. Toisaalta vastauksissa tuotiin esille my6s kokemuksia
Siitd, etté hyvat suhteet voivat olla ratkaisevassa asemassa, kun valitaan esimerkiksi ta-
varantoimittajaa. Kun kokemus on, etta yhteistyo toimii, ei hieman kallimpi hinta valtta-

matta vaikuta valintaan.

Suhteet ovat hyvin moniulotteinen kasite ja vaikuttavat laajasti liketoiminnan eri osa-
alueilla. Suhteiden syntymista ja olemusta kuvasivat mielesténi parhaiten seuraavat vas-

taukset:

Neuvotteluissa pyritddn luomaan avoin ja luottavainen ilmapiiri. Voidaan keskus-
tella paljon muistakin asioista kuin pelkésta liiketoiminnasta ja sit kautta luoda
luottamuksellinen suhde. Kyse on kuitenkin aina ihmisten vélisesta kanssakaymi-
sesta, jossa myos kemioilla on merkittava osuus siihen, miten neuvotteluissa on-
nistutaan.

Neuvottelutilanteissa korostuu tehty tyo ja etté on pidetty mitd luvattu. Jos jokin on
jaanyt tavoitteista, on tuotava avoimesti esiin syyt selkedasti. Sovittujen asioiden ja
tavoitteiden seuranta on myos tarkeaa.

Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, etta hyvilla suhteilla on positiivisia vai-
kutuksia neuvotteluprosessissa. Vaikka kauppaa ei tehdd pelkkien suhteiden perus-
teella, voidaan hyvilla suhteilla saavuttaa etua etenkin tilanteissa, joissa toinen osapuoli
valitsee kahden tasavahvan kandidaatin valilta. Hyvat suhteet kasvattavat luottamusta
neuvottelijoiden valilla ja tekevat neuvottelemisesta mutkattomampaa. Toisen osapuolen
tunteminen parantaa omien tavoitteiden maarittamisen tasmallisyytta, mutta myos to-
dennédkdisemmin johtaa win-win-tilanteeseen, jossa neuvottelun molemmat osapuolet

voittavat.
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6.3 Case-esimerkin tulokset

6.3.1 Menestymisen elementit

Opinnaytety6ni rajauksen helpottamiseksi ja selvityksen konkretisoimiseksi esittelin tyoni
johdannossa case-esimerkin. Tulokset perustuvat viitekehyksessa esitellyn lahdetiedon
ja kyselytutkimuksella kerattyjen kokemusperaisten vastausten yhteenvetoon.

Luomani case-esimerkki on kuvitteellinen, mutta mahdollinen ja todellinen, erityisesti uu-
den yrityksen aloittaessa toimintaansa. Yrityksen resurssit ovat rajalliset, mutta liiketoi-
mintasuunnitelman kaytantdon vieminen vaatii strategisen kumppanuuden muodosta-
mista toisen yrityksen kanssa, jolla on valikoimassaan suunnitelmaan sopiva tuote. Pro-

sessi alkaa, kun yritykset l0ytavat toisensa ja kiinnostus tuotteiden ostamisesta syntyy.

Ennen neuvotteluiden aloittamista case-esimerkin yrittdjan on syyta paneutua omaan
neuvottelu- ja viestintdosaamiseensa ja sen kautta analysoida omat heikkoutensa ja
vahvuutensa. Tarpeen vaatiessa mahdollisia heikkouksia voidaan viela kehittaa esimer-
kiksi koulutuksen tai mentoroinnin avulla. Valmistautumisessa on hyva keskittya erityi-
sesti viestinnélliseen osaamiseen. Viestintd on sek& ihmisten valistd suhteiden hoita-
mista vuorovaikutuksen keinoin etta prosessi. Viestinnan keinoin yksilé kommunikoi so-
siaalisessa ymparistdssa muiden ihmisten kanssa ja pyrkii luomaan ja yllapitamaan suh-
teita muihin ihmisiin. (Juholin 2017, 26 - 27.) My6s kyselytutkimuksen vastaukset tukivat
viestinnallisen osaamisen tarkeytta. Verbaalinen ulosanti koettiin tarkeaksi, mutta myos
kuuntelemisen merkitys korostui. Lisaksi neuvottelutilanteessa on pystyttava aistimaan
nonverbaalisia viesteja ja pyrittdva reagoimaan niihin tarpeen vaatiessa. Nonverbaali-
seen viestintdan kuuluu my6s oma olemus ja pukeutuminen, joiden avulla voi viestia

esimerkiksi arvostusta neuvottelukumppania kohtaan.

Neuvotteluihin valmistautuminen alkaa, kun osapuolet ovat ilmaisseet halukkuutensa
neuvotella toistensa kanssa. Neuvottelutarve syntyy, kun kaksi osapuolta haluaa rat-
kaista ongelman, johon molemmilla osapuolilla on intressejd hakea ratkaisua. (Barry
2016, 6). Valmistautuminen on mahdollisesti koko neuvotteluprosessin tarkein vaihe.
Valmistautuminen sisaltdd neuvottelujen kannalta olennaisen, saatavilla olevan infor-
maation kerddmisen ja toiseen osapuoleen tutustumisen. Valmistautumisvaiheessa on

myds syyta kerrata neuvotteluteknisia asioita ja varautua parhaalla mahdollisella tavalla
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neuvottelutilanteissa esiintyviin haasteisiin. Suunnitelmallisuudella neuvotteluita edelta-
vaa aikaa tarkoitetaan oman strategian ja taktiikan miettimista ja omien tavoitteiden sel-
keyttamista. (Chai & Liu, teoksessa Benoliel 2011, 15.)

Kyselyn vastauksissa korostui liiketoimintaan ja markkinoihin liittyvan tiedon tarkeys. Li-
saksi neuvottelukumppanista saatavilla olevasta tiedosta voi olla hydtya esimerkiksi
oman neuvottelustrategian laatimisessa. Vastauksista nousi myos esille tarve varautua
erilaisiin skenaarioihin, jotka voivat vaikuttaa neuvottelun kulkuun, jolloin oma neuvotte-
luote sdilyy parempana muutoksesta huolimatta. Hyvalla valmistautumisella case-esi-
merkin yrittdja voi tuoda esille omaa ammattiaitoansa ja omien vahvuuksiensa kautta

vaikuttaa neuvottelun kulkuun.

Valtasuhteiden vaikutus neuvottelussa menestymiseen oli yksi keskeisista teemoista
case-esimerkisséni. Resursseiltaan ja kokemukseltaan suuremman vallan omaavan
neuvottelijan voidaan olettaa maaraévéan neuvotteluiden kulun ja lopputuloksen. Vaikka
edella kuvailtu tilanne on varmasti tosi joissakin tilanteissa, on neuvotteluiden ja erityi-
sesti pidempiaikaisten suhteiden kannalta suotuisampaa neuvotella tulos, josta molem-

mat osapuolet hyodtyvat.

Kyselyn vastausten perusteella parhaat keinot valttda suuremman toimijan dominointi
neuvotteluissa, liittyvat mydskin hyvaan valmistautumiseen. Suurempia toimijoita pidet-
tiin myds useiden vastausten perusteella kankeampina, jolloin pienemman toimijan ket-
teryytta kannattaa korostaa. Valta ei yksin takaa neuvotteluvoittoa. Neuvotteluihin lah-
dettdessad molemmat osapuolet ovat myos tietoisia siitd, etté tulokseen ja sopimukseen
voidaan paasta vain yhdessa, ei erikseen. Tiedossa oleva valta voidaan muuttaa vaiku-
tusvallaksi. Se ei ole automaattinen tapahtuma, mutta mahdollinen véline neuvottelijoi-
den valisessa vuorovaikutuksessa. (Li & Sadler, teoksessa Benoliel 2011, 139 - 140.)
Viitekehyksen ja kokemusperustan pohjalta voidaan todeta, ettei valtasuhteiden ei kan-
nata antaa liikaa vaikuttaa omiin olettamuksiin. Kun pienempi toimija tekee taustatyon ja
valmistautumisen huolellisesti, mahdollisuudet parantuvat. Lopulta neuvotteluiden rat-

kaisu vaatii molempien osapuolten hyvaksynnan.

Kuten case-esimerkin kuvauksessa tuotiin esille, tavoitteena oli muodostaa yksittisen
neuvottelun sijaista pidempi aikainen kumppanuussuhde. Kumppanuuden pohjana on

molempien suhteen osapuolten saama hyoty, esimerkissa tavara, jota toinen myy ja toi-
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nen ostaa. Kyselyn vastausten perusteella suhteet helpottavat kaupan tekemista pidem-
malla aikavalilla. Suhteiden olemassaolo ei kuitenkaan takaa mitdan, vaan suhteita on
aktiivisesti hoidettava ja liikketoiminnan on oltava molemmille osapuolille kannattavaa.
Hyvéat suhteet mahdollistavat paremman ennustettavuuden ja tuovat vakautta osapuol-
ten liiketoimintaan. Suhteilla voi olla myds negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi kilpailuti-
lanteessa (O’Brian 2016. 60 - 61). Pienelle toimijalle hyvat suhteet strategiseen kump-
paniin voivat olla liiketoiminnan edellytys. Suhteiden taso voi vaihdella eri taustoista tu-
levien ihmisten ja kulttuurien valilla. Joissakin kulttuureissa painotetaan henkilokohtaisia
suhteita ihmisten valilla, kun taas toisissa suhteiden muodostus ja liikketoiminta on puh-
taasti organisaatioiden valista.

6.3.2 Yhteenveto

Yhteenvetona case-esimerkin pienemmalle toimijalle voidaan antaa seuraavat ohjeet,
jotta neuvotteluissa menestymisen mahdollisuudet paranevat: Alkuvaiheessa on tarkeaa
arvioida omia viestinndn ja vuorovaikutuksen taitoja ja analysoida omat vahvuudet ja
heikkoudet. Heikkouksia voidaan kehittd&, kun tiedostaa omat heikkoutensa. Vahvuuk-
sien tiedostaminen auttaa l6ytamaan ne toimintatavat, jotka mahdollistavat neuvotte-

luissa menestymisen.

Neuvotteluihin valmistautumista ei voida ylikorostaa. Kuten kyselyn vastauksista kavi
ilmi, lahes kaikissa neuvotteluprosessin vaiheissa tarkasteltiin valmistautumisen merki-
tysta. Ennen neuvotteluihin ryhtymista on tarkeaa kerata kaikki saatavilla oleva informaa-
tio toisesta osapuolesta ja markkinasta seka analysoida saatua tietoa omiin tavoitteisiin
peilaamalla. Tavoitteiden asettaminen on valmistautumisen vaihe, jossa tehdaan itselle
selvéksi oma neuvotteluvara eli se, mikd on ihannetulos ja toisaalta mika on heikoin
mahdollinen hyvéaksyttavissa oleva tulos. Kun taustatyd on tehty huolella, on neuvottelu-
tavoitteen asettaminen helpompaa ja tuloksen saavuttaminen realistisempaa, kuin puut-

teellisella taustatyolla.

Valtasuhteet on hyva tiedostaa. Suuremman toimijan vallan ei saa kuitenkaan antaa héi-
ritd omaa valmistautumista, vaan on keskityttdva omiin vahvuuksiin lapi koko neuvotte-
luprosessin. Myds suurilla toimijoilla on omat heikkoutensa, ja kun neuvottelutilantee-
seen on paasty, on lopulta kyse molempien osapuolten intresseista. Sopimus syntyy aina
kahden osapuolen hyvaksyméana, jos sopimus asettuu omien tavoitteiden raameihin, voi-

daan se hyvaksya. Mikali tulos on muodostumassa heikommaksi kuin omat tavoitteet,
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on neuvotteluita jatkettava. Tarvittaessa on myods uskallettava lopettaa neuvottelut, jos
tulos uhkaa jadda omista tavoitteista eika muuta vaihtoehtoa neuvotteluiden jatkamiselle

l6ydeta.

Pitkaaikainen kumppanuus liiketoiminnassa tarjoaa parhaimmillaan molemmille osapuo-
lille mahdollisuuksia ja menestysta. Hyvien suhteiden vaaliminen on usein myds edulli-
sempaa kuin uusien kumppaneiden kanssa neuvotteleminen jatkuvasti. Hyvét suhteet
helpottavat tulevia neuvotteluita ja tarjoavat vakautta ja ennustettavuutta liiketoimintaan.
Suhteiden olemassaolo ei ole automaatio, vaan vaatii jatkuvaa kehittamista. Toisaalta
pelkkien suhteiden pohjalta harvemmin tehdaan liikketoimintaa, vaan neuvottelupdytaan
on istuttava osapuolten kesken uudestaan, kerta toisensa jalkeen.

7 Johtopaatokset

7.1 Tulosten yhteenveto

Opinnaytetyoni johdannossa esitelty tutkimusongelma oli seuraava: kuinka liikeneuvot-
teluissa voidaan menestya, kun neuvotteluihin l&hdetdén altavastaajan asemassa, ja
millaista lisdarvoa viestinnan keinoilla voidaan saavuttaa neuvoteltaessa? Tutkimuson-
gelman lisaksi nimesin tythoni kolme tutkimuskysymysta, joiden avulla pyrin rajaamaan
kasiteltavaa aihe aluetta. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat: Mitka tekijat vaikuttavat
onnistumiseen neuvotteluissa? Miten viestinnan keinoilla voidaan vaikuttaa neuvottelu-
prosessiin? Kuinka neuvottelijoiden valtasuhteiden negatiiviset vaikutukset minimoi-

daan?

Neuvotteleminen on prosessi, jossa on vahintaan kaksi osapuolta. Molemmilla osapuo-
lilla on omat intressinsa neuvoteltavaan asiaan. Neuvotteleminen on keino saavuttaa yh-
teisymmarrys ja sopimus niin, ettd molempien osapuolten tarpeet tulevat taytetyiksi.
Neuvottelutarpeen taustalla olevia syité on useita, esimerkiksi rajallisten resurssien ja-
kaminen, yhteistyon tekeminen ja keskindisten ongelmien ratkaiseminen. (Barry ym.
2016, 2.)

Neuvotteluissa onnistuminen on monen asian summa. Kaikkiin asioihin neuvottelupro-
sessi ei voi vaikuttaa, mutta moni asia auttaa parempiin mahdollisuuksiin menestya. Mo-

net onnistumista tukevat tekijat lahtevat neuvottelevasta yksilosta itsestdéan. Yksilon
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osaamiseen sisaltyvat viestintd ja vuorovaikutustaidot seka itsetuntemus. Oman osaa-
misen tunnistamiseen liittyy myds omien vahvuuksien ja heikkouksien hahmottaminen,
jolloin neuvoteltaessa voidaan hyddyntaa omia vahvuuksia ja mahdollisia heikkouksia

voidaan parantaa esimerkiksi jatkokoulutuksen avulla.

Viestinnan ja vuorovaikutuksen taidoissa neuvottelutapahtumaa ajatellen korostuvat ver-
baalinen ja honverbaalinen osaaminen. Neuvotteluissa viestinnalliset keinot ovat tarke-
assa asemassa, kun pyritddn vaikuttamaan neuvottelun toiseen osapuoleen ja paase-
maéan sopimukseen asiassa, josta lahtdokohtaisesti osapuolet ovat eri mielta toistensa
kanssa. (Barry ym. 2016, 165). On tarkedd, etta viestijalla on selkeéd sanallinen ulosanti,
mutta my6s olemuksen ja nonverbaalisten viestien tulisi tukea suullista viestintdd. Koska
viestintd on prosessina kaksisuuntaista, on tarkedd osata myf¢s vastaanottaa ja analy-
soida vastapuolen viestejd. Neuvottelutilanteessa tama tarkoittaa aktiivista kuuntele-
mista ja vastapuolen nonverbaalisten viestien tarkkailua ja analysointia. Aktiivinen kuun-
teleminen ei tarkoitta pelkéstéaén neuvotteluiden kannalta avain asemassa olevien tieto-
jen hankkimista, vaan myos kysymysten ja lisakysymysten esittdmista (Von Hoffman
2010, 3). Vastavuoroisella keskustelulla ja kysymysten avulla voidaan selvittda neuvot-
teluiden etenemisen kannalta olennaisia asioida ja keréta tietoa, jonka perustella voi-

daan tehda perusteltuja johtopaatoksia.

Parhaan mahdollisen neuvottelutuloksen saavuttaminen vaatii paljon taustaty6ta. Tiedon
hankkiminen ja taustojen selvittdminen ovat avain asemassa neuvotteluihin valmistautu-
misessa. Hyvalla valmistautumisella on niin suuri merkitys, etta siihen tulisi varata jopa
80 prosenttia neuvotteluihin kaytettavasta ajasta (Chai & Liu, teoksessa Benoliel 2011,
15). Viitekehyksen ja kokemusperaisen tiedon pohjalta voidaan todeta, etté juuri valmis-
tautuminen on neuvotteluiden lopputuloksen kannalta kriittisin vaihe, ottaen huomioon,
ettd muut neuvotteluprosessissa vaikuttavat tekijat ovat suotuisia. Tiedonhankintavai-
heessa tulisi kerata saatavilla olevaa tieto seka neuvotteluiden toisesta osapuolesta etta
neuvoteltavaan aiheeseen liittyen. Tiedon avulla neuvottelutavoitteiden asettaminen on
helpompaa ja tavoitteet muodostuvat realistisiksi saavuttaa. Hyvalla valmistautumisella
voidaan my0s parantaa mahdollisuuksia menestya tilanteessa, jossa neuvottelun osa-
puolten véliset voimasuhteet eroavat toisistaan. Omien vahvuuksien kayttdminen yh-
desséa hankitun tiedon kanssa, mahdollistavat suoraviivaisen ja selkedn lahestymisen

neuvoteltavaan asiaan.
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Neuvotteluasetelman valtasuhteiden taustalla voi olla monia erilaisia syitd. Ne voivat olla
neuvoteltavasta tuotteesta, organisaation koosta tai neuvottelijan asemasta ja kokemuk-
sesta johtuvia syita. (Li & Sadler, teoksessa Benoliel 2011, 139 - 140.) Vaikka valtasuh-
teet vaikuttavat monissa neuvottelutilanteissa, hyva neuvottelija pystyy kdantdmaan sen
omaksi edukseen. Valta on suhteellinen kasite, joka muodostetaan usein mielikuvien
perusteella. Valtasuhteiden nékdkulmasta altavastaajan asemasta neuvotteluihin lahte-
van osapuolen vaikuttamisen keinot ovat samoja, joita aiemmin tédssé luvussa on kasi-
telty. Pohjimmiltaan neuvotteluissa on aina kysymys ihmisten valisesté vuorovaikutuk-
sesta, jossa korostuvat hyva vuorovaikutus ja viestintataidot. Omien vahvuuksien tunnis-
taminen auttaa myds prosessissa keskittym&an niihin asioihin, jotka itse parhaiten osaa.
Perusteellinen valmistautuminen tarjoaa myos valtasuhteita pohdittaessa parhaan rat-
kaisun. Taustatyon avulla voidaan I0ytaa toisesta osapuolesta vahvuuksia ja heikkouk-
sia, joiden tiedostamisesta voi olla apua tavoitteiden ja strategian suunnittelussa.

7.2 Tulosten arviointi

Viitekehykseen keraamani tiedon ja kyselytutkimukseen saatujen kokemusperaisten
vastausten pohjalta voidaan todeta, etté selvityksen eri elementit tukevat toisiaan ja vah-
vistavat saatuja tuloksia. Saadut tulokset antavat kokonaisvaltaisen kuvan neuvotte-
luissa menestymiseen vaikuttavista tekijoista yleisella tasolla. Jokaiseen neuvottelutilan-
teeseen liittyvat omat erityispiirteet, jotka tulee huomioida erikseen tapauskohtaisesti.
Arvio tilanteeseen vaikuttavista tekijoista tulee kussakin tilanteessa tehda saatavilla ole-

van informaation perusteella.

Yleisesti voidaan todeta, etta selvityksen tuloksena kerrotut elementit, jotka liittyvat neu-
votteluissa menestymiseen ovat usein samoja, tilanteesta riippumatta, kun tarkastellaan
neuvotteluprosessia kokonaisuutena. Tulosten yleistiminen on mahdollista teoreetti-
sella tasolla, kun tarkastellaan nimenomaan liikeneuvotteluprosessia. Muun tyyppisissa

neuvotteluissa prosessin yksityiskohdat voivat vaihdella.

Parhaimman hyodyn ja vastaavuuden selvityksen tuloksesta voi saada henkilo tai orga-
nisaatio, joka pystyy I6ytdmaan yhtalaisyyksid oman tilanteensa ja case-esimerkissa ku-
vaillun yrityksen tilanteen vélilta. Toisaalta samat elementit ja lainalaisuudet vaikuttavat
likeneuvotteluissa, tuloksissa esitellyn mukaisesti riippumatta siitd, minka kokoluokan

organisaatiosta puhutaan. Mittasuhteet toki voivat vaihdella.
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Tulosten laatua voidaan my6s arvioida viitekehyksen laadun ja kyselytutkimuksen katta-
vuuden perusteella. Viitekehyksessa kaytin laaja-alaisesti kirjallisia lahteita, jotka kasit-
televat neuvottelemista ja viestintdd. Neuvottelemista kasittelevissa lahteissa oli seka
puhtaasti neuvotteluihin keskittyvaa aineistoa ettéa neuvottelemiseen hankinnan nakokul-
masta katsovia teoksia. 1so osa kayttamistani neuvottelemista kasittelevista lahteista oli
englanninkielisia teoksia. Kielen kdantaminen on voinut aiheuttaa viitekehyksessa pienia
merkityseroja, mutta tuloksia tarkasteltaessa niilla en usko olevan vaikutusta. Puhtaasti

viestintdan painottuvat lahteet olivat padasiassa suomenkielisia.

Kyselytutkimuksen vastaajat valikoituivat sattumanvaraisesti sen mukaan, kuinka tietoja
oli vapaasti saatavilla internetissa. Vastauspyynnon lahetin kahdellekymmenelle poten-
tiaaliselle vastaajakandidaatille, joiden toimenkuvaus vastasi oletustani. Vastausten pe-
rusteella voidaan todeta, etta ne kahdeksan vastaajaa, jotka kyselyyni lopulta vastasivat,
tunsivat aihealueen, koska saadut vastaukset vastasivat annettuihin kysymyksiin. Vas-
taajien maara olisi voinut olla suurempi, mutta kahdenkymmenen |ahetetyn vastauspyyn-
non perusteella ei voitu olettaa, ettd kaikki olisivat vastanneet kyselyyn. Toisaalta kah-
deksan vastaajan perusteella pystyin jo |0ytdma&an toistuvia teemoja vastauksista, mika
todennakadisesti olisi jatkunut samana, jos vastaajia olisi ollut enemman. Vastausten laa-
dusta voidaan myds paatella, ettd kysymysten laatu oli hyva ja merkitykset ymmarretta-

via.

7.3 Prosessin arviointi

Opinnaytetyoprosessini oli kokonaisuudessa onnistunut. Alussa kéaytin paljon aikaa tyoni
aiheen pohtimiseen, kunnes lopulta sain ajatuksen, etta haluan kasitella likeneuvottelu-
prosessia opinnaytetydssani. Nakdkulman valitseminen oli minulle suhteellisen helppoa,
koska halusin perehtyd neuvotteluprosessiin kokonaisuutena. Sain kerattya tyohoni ne
asiat, joita aihealueesta halusin kasitella. Jo tyoni alussa viitekehyksen koonti vaiheessa
koin haasteeksi aiheen rajaamisen vaikeuden. Koska aihealue on laaja ja mahdolliset
nakokulmat tarkastella asiaa moninaiset, jouduin useaan otteeseen prosessin aikana
palaamaan tutkimusongelman aarelle ja pohtimaan valintoja, joita tydssani tein seka ra-

jaamaan joitakin asioita pois.

Viitekehyksen tiedonkeruu vaihe oli mielenkiintoinen, ja sain sen valmiiksi maaratietoi-
sella tekemisella ja selkealld aikataulutuksella. Empiirisen tiedon hankinta tuotti minulle

enemman haasteita. Pohdin menetelmia ja niiden kaytettavyytta omassa tyéssani seka
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sitd, millaisiin asioihin minun tulisi saada vastauksia, jotta tutkimusongelmani ratkeaisi.
Paadyin lopulta valitsemaan kyselytutkimuksen tyokaluksi, koska esimerkiksi haastatte-
lun sijaan sen avulla oli mahdollista esittdad samat kysymykset useammalle henkildlle.
Kyselytutkimuksen kysymysten asettelun aloitin kaymalla lapi viitekehysta otsikkotasolla.

Pyrin 16ytdmaan ne teemat, jotka vaikuttavat eniten tutkimusongelmaani.

Kyselytutkimuksen vastaajat valikoin sattumanvaraisesti toiminimikkeen mukaan. Vas-
taajien valikoitumisessa olennaisinta oli oletus siitd, etta vastaajilla on kokemusta liike-
neuvotteluista. Kyselytutkimuksen toteutin e-lomakepalvelun avulla. Varsinaisen lomak-
keen luonnin koin varsin helpoksi tehtavaksi. Vastaukset kysymyksiini sain kahdessa
viilkossa, minka jalkeen aloin kasittelem&én kyselyaineistoa helpommin kaytettavissa
olevaan muotoon. Aineiston analysoinnin jalkeen jatkoin kirjoittamista kohti tuloksia. Tu-
losten puhtaaksikirjoittamisen jalkeen arvioin tulosten luotettavuutta ja merkitysta.

Kokonaisuudessa opinnaytety0 oli minulle mielenkiintoinen matka, jossa opin paljon uu-
sia asioita niin kasitteleméstani aiheesta, kuin tutkimustyosta. Taman kokoluokan tyén
tekeminen vaati jarjestelmallisyytté ja kokonaisvaltaista aiheeseen perehtymista.

7.4 Jatkotutkimuksen aiheet

Tassa opinnaytetydssani kasittelin liikeneuvotteluprosessia kokonaisuutena. Tutkimus-
ongelmani koski neuvotteluissa menestymista heikomman asemasta lahdettdessa, li-
saksi tutkimuskysymyksien kautta halusin selvittaa viestinnan merkitysta osana lilkkeneu-

votteluprosessia.

Viitekehyksen otsikkotasolta voidaan varmasti johtaa aiheita useisiin eri tutkimusaihei-
siin. Esimerkiksi tutkimuksessa voisi keskittyd neuvottelustrategiaan ja -taktiikkaan. Mil-
laisia strategioita ja taktiikoita on olemassa, ja millaisissa tilanteissa niitd voidaan kayt-
taa. Myds neuvottelustrategian luominen tiettyyn tapaukseen ja sen analysoiminen olisi

mielenkiintoinen mahdollisuus.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde olisi eri kulttuureista tulevien toimijoiden
valinen neuvottelu. Kulttuurien vélisia eroavaisuuksia voitaisiin tarkastella henkildtasolla
ja organisaatiotasolla. Lisaksi mielenkiintoista olisi tietd&d enemman tavoista ja ennakko-
asenteista, jotka mahdollisesti vaikuttavat tallaisissa kulttuurirajat ylittavissa neuvottelu-

tilanteissa.
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Saatekirje

Hei!

Lahestyn teita talla viestilla, koska uskon ettéd kokemuksenne ja osaamisenne omalla
alallanne on sellaista, josta olisi suurta hyotya teikeilla olevaa opinnaytetyotani varten.
Opiskelen Metropolia Ammattikorkeakoulussa ja teen opinnaytetyotani, jonka aiheeksi
olen valinnut liikeneuvotteluprosessin. Olisin suuresti kiitollinen, jos teill& olisi hetki aikaa

vastata neljaan avoimeen kysymykseen neuvottelemiseen liittyen.

Opinnaytetydssani pyrin loytdmaan asioita, jotka vaikuttavat neuvotteluissa menestymi-
seen. Neuvotteluita lahestyn case-esimerkin kautta, jossa neuvotteluihin lahdetéaén alta-
vastaajan asemasta. Esimerkissd pieni yritys lahtee neuvottelemaan yritystoiminnan
kannalta strategisesti tarkeiden tuotteiden hankinnasta suuremman yrityksen kanssa.
Tyo6ssani keskityn erityisesti viestinnalliseen vaikuttamiseen neuvotteluissa seké viestin-
nan osaamisen tuomaan etuun, jonka avulla voidaan mahdollisesti saavuttaa menes-

tysté heikoista lahtbasetelmista huolimatta.

Kasittelen antamianne tietoja ja vastauksia luottamuksellisesti, enka tule julkaisemaan
yritykseen tai henkildihin liittyvia tietoja. Kyselyn tavoitteena on kerata empiriaa, vahvis-
tamaan tyohoni kerddméaa lahdetietoa ja avuksi johtopaatoksien saavuttamisessa.

Alla olevasta linkista paasette vastaamaan kysymyksiin.

https://elomake.metropolia.fi/lomakkeet/24277/lomake.html

Suuret kiitokset osallistumisesta

Parhain terveisin

Tapio Kanniainen
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Kyselylomake

Mik& seuraavista kuvaa parhaiten yrityksen toimialaa, jossa tydskentelette?
Tukkukauppa Vahittaiskauppa Maahantuonti Teollisuus Julkinen toimija Muu

Mik& on toimiasemanne talla hetkella?
Yrittdja Johto Keskijohto Asiantuntija Toimihenkild

Mink& kokoinen yritys on, jossa ty0skentelette?
Mikroyritys PK-yritys Suuryritys Julkinen organisaatio

Neuvottelukokemuksen kuvaus. Millaista kokemusta teilla on neuvottelemisesta?

Mitd ominaisuuksia hyvalla neuvottelijalla on? Millaisia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja

hyvalla neuvottelijalla tulisi olla?

Kuinka valmistaudutte uusiin neuvotteluihin? Mita asioita tulisi erityisesti huomioida en-

nen neuvottelupdydan aareen istumista?

Miten valtasuhteet ovat vaikuttaneet neuvotteluissa? Milla keinoilla omia neuvottelumah-

dollisuuksia voi parantaa, kun vastassa on ”suurempi” tai vahvempi” toimija?

Kuinka suhteiden vaaliminen nakyy neuvottelutilanteessa? Enta miten suhteet vaikutta-

vat neuvottelutulokseen?
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