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Tyon tavoitteena oli kehittaa ohjeistus Tokmannille neuvottelukaytantoihin tyosken-
neltaessa hybridimallissa. Tokmannilla on perinteisesti neuvoteltu tarkeimpien tava-
rantoimittajien kanssa paaosin kasvotusten, mutta koronapandemian alussa neuvot-
telut jouduttiin kaymaan etaneuvotteluina. Koronapandemian paattyessa yrityksessa
siirryttiin hybridimalliin, jossa osa tyosta tehdaan toimistolla ja osa etana. Kaytanto
mahdollisti jalleen kasvotusten neuvottelemisen seka etana tapahtuvien neuvottelui-
den jatkamisen. Tokmannilla ei ole ollut yleista ohjeistusta neuvottelukaytannoista
uudessa hybridimallissa.

Opinnaytety6 on toteutettu toimintatutkimuksena. Tutkimuksen aineisto kerattiin ky-
selytutkimuksella seka kirjallista aineistoa hyddyntaen. Kyselytutkimukseen aineisto
kerattiin kyselylomakkeella Tokmannin paivittaistavararyhmissa tyoskentelevien osta-
jien ja ostoryhmapaallikdiden seka paivittaistavararyhman tarkeimpien tavarantoimit-
tajien edustajien antamien vastauksien pohjalta. Kirjallista aineistoa oli yleisesta neu-
vottelemisesta hyvin saatavilla, mutta varsinkin hybridineuvotteluista, joissa osa osal-
listujista on samassa tilassa ja osa etana, oli relevanttia tietoa niukasti saatavilla.

Keratyn aineiston perusteella kasvotusten kaytavat neuvottelut ovat todennakaoisesti
erilaisista neuvottelutavoista onnistuneimpia niin tulosten kuin neuvottelijoiden koke-
musten perusteella. Lisaksi kasvotusten kaytavat neuvottelut kehittavat kumppanuus-
suhdetta parhaiten. Aineiston perusteella etadneuvotteluiden merkittavimmat heikkou-
det, kasvotusten pidettaviin neuvotteluihin verrattuna, ovat heikompi vuoropuhelu
seka vastaneuvottelijoiden kehonkielen ja reaktioiden tulkinnan vaikeus. Etaneuvotte-
luiden etuina on tehokkaampi ajankaytto, kokoon kutsumisen helppous seka matkus-
tustarpeen puuttuminen. Etaneuvotteluita haittaa myos teknologian rajoitteet, jotka
aiheuttavat esimerkiksi neuvottelijoiden valisen katsekontaktin vahaisyyden.

Tutkimuksen havaintojen pohjalta luotiin Tokmannille ohjeistus neuvottelukaytantoi-
hin hybridimallissa tydoskenneltaessa.

Avainsanat: neuvottelu, etaneuvottelu, hankintatoimi, hybriditydsken-
tely
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The purpose of the study was to develop guidelines to Tokmanni for negotiation prac-
tices in a hybrid work environment. Tokmanni has traditionally negotiated mostly
face-to-face with most important suppliers, but at the beginning of the corona pan-
demic, the negotiations had to take place remotely. At the end of the corona pan-
demic, the company switched to a hybrid working environment, with part of the work
being done in the office and part remotely. This practice made it possible to negotiate
face-to-face again and at the same time to continue remote negotiations. However,
the case company did not have any guidelines for negotiation practices in the new
hybrid model.

The thesis was conducted as action research. The data was collected using a sur-
vey. The data for the survey was collected using a questionnaire sent by email to
Tokmanni’s responsible buyers and managers for daily consumer goods, as well as
to the suppliers’ representatives of the most important product groups. The theoreti-
cal framework focused on the topics related to conducting negotiations in procure-
ment. The thesis revealed a critical lack of available knowledge and best practice in
the area of hybrid negotiations where some participants are present in the same
space and some are present remotely.

Based on the development work done in the thesis, guidelines were created for Tok-
manni on negotiation practices when working in the hybrid work environment. Based
on the analyzed data, the real weaknesses of remote negotiations, compared to face-
to-face negotiations in the case company, include a weaker dialogue and the diffi-
culty of interpreting the body language and reactions of counter-negotiators. Moreo-
ver, remote negotiations are often hampered by technological limitations, which may
result, for example, in the lack of eye contact between negotiators. The advantages
of negotiations include a more efficient use of time, the ease of convening and the
absence of the need to travel.

The guidelines and the results of the thesis demonstrate that face-to-face negotia-
tions are still the most successful negotiation method in procurement. One of the rea-
sons is that face-to-face negotiations develop the partnership relation best.

Keywords: Negotiation, remote negotiation, procurement, hybrid work
environment
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1 Johdanto

Vuonna 2020 maalikuussa monessa yrityksessa siirryttiin etatydhon koronapan-
demian ehkaisemiksesi ja toiminnan turvaamiseksi. Tama muutti monessa yri-
tyksessa hyvin lyhyessa ajassa toimintatapoja merkittavasti. Etatyot lisaantyivat
jopa niin paljon, ettd monissa yrityksissa tyoskenneltiin kaytanndssa vain etatoi-
mistoista kasin. Alkoi noin parin vuoden mittainen poikkeusaika, jonka jalkeen

alettiin hiljalleen palaamaan uuteen normaalin.

Pandemian aikana tydskentelytottumukset muuttuivat ja yritykset joutuivat miet-
timaan uusia toimintatapoja, jossa yhdistyvat eta-/kotitoimistolla tydskentely ja
yrityksen toimistolla tyoskentely, koska pandemiaa edeltavat mallit eivat enaa
kaikilta osin vastanneet tyontekijoiden toiveita. Monet yritykset loivat uuden toi-
mintatavan, jossa maariteltiin etatyon ja toimistolla tehtavan tyon laatua ja maa-

raa.

Pandemian aikana yritysten valiset neuvottelut hoidettiin pitkalti puhelimitse ja
etayhteyksien kautta tapahtuvina videoneuvotteluina seka sahkdpostitse. Opin-
naytetyossa on tarkoitus selvittdd Tokmannin oman hybridimallin toimivuutta
seka mahdollisia kehityskohteita Tokmannin ostajien ja tarkeimpien tavarantoi-

mittajien kesken kaytavissa neuvotteluissa.

Toimintakulttuurin murros on ollut maailmanlaajuisesti niin nopea, etta tieteelli-

sia tutkimuksia on hyvin heikosti saatavilla.

Opinnaytetyon tavoitteena on tunnistaa parhaat neuvottelukaytannot hybridimal-

lissa ja luoda ohje neuvottelukaytantoihin hybridimallissa.

1.1 Kohdeorganisaation esittely ja nykytila

Opinnaytetydssa kohdeorganisaationa on Tokmanni Oy. Tokmanni on porssilis-
tattu Suomen suurin halpakauttaketju. Tokmannin vuoden 2022 liikevaihto oli

1168 miljoonaa euroa. Saman vuoden lopulla yrityksella oli 198 myymalaa seka



vajaa 4300 tyontekijaa. Tokmannin paakonttori seka logistiikkakeskus sijaitse-

vat Mantsalassa. (Tokmanni 2023)

Itse tyoskentelen Tokmannilla ostajana elintarvikkeen tuoteryhmassa. Vastaan
Tokmannilla panimojuomien seka tupakkatuotteiden myynnista, kannattavuu-
desta seka varastonarvosta. Tyotehtaviini kuuluu valikoimien hallinta, kampan-
joiden suunnittelu seka tavarantoimittajien kanssa suhdetoiminta. Suhdetoi-
minta pitaa sisallaan mm. nykyisten ja uusien tavarantoimittajien sopimusneu-
vottelut. Vastaan my6s Tokmannin omien tuotemerkkien tuotteista tuoteryhmis-

sani.

Tokmanni on tunnettu edullisuudestaan ja yritys kertoo yhdeksi vahvuudekseen
halvat hinnat, jotka muodostuvat mm. pitkista toimittajasuhteista, suorasta han-
kinnasta valmistajilta seka tuote-erien ostamisesta. Tokmannin paakonttori si-

jaitsee Mantsalassa (Tokmanni 2021).

Ennen koronapandemiaa, Tokmannilla etatyot olivat varsin uusi tapa tyosken-
nella. Syksy 2017 alkaen paakonttorilla paasaantoisesti tydskenteleva tyontekija
pystyi halutessaan tydskentelemaan yhtena tyopaiva etana. Tavarantoimittajien
kanssa neuvottelut hoidettiin paasaantoisesti kasvotusten ja pienemmissa asi-
oissa puhelimitse sahkopostilla hoidettavien tavanomaisten asioiden rinnalla.
Poikkeuksena aasialaisten toimittajien kanssa pidettiin Skype-videoneuvotte-
luita. Tama kaytanto ja Tokmannin etatydohjeistus oli voimassa aina maaliskuu-
hun 2019 saakka.

Maaliskuun 2019 jalkeen kaytannossa koko paakonttori siirtyi tayteen etatyo-
hon. Juuri sopivasti koko yrityksessa oli otettu helmikuussa 2019 kayttoon
Teams-sovellus, joka mahdollistaa mm. etaneuvottelut. Samaan aikaan yhtey-
denpito tavarantoimittajiin muuttui taysin etdna kaytavaksi ja yritys monien mui-
den tapaan kielsi tyontekijoidensa kaynnit yritysvieraina seka yritysvieraiden
kaynnit paakonttorilla. Samalla ulkomaisten tavarantoimittajien kasvotusten ta-

paamiset muuttuivat etaneuvotteluihin.



Tokmanni lanseerasi uuden hybridimallin 2021 syksylla, jossa tydntekija pystyy
tydskentelemaan halutessaan etana 2—3 paivaa viikosta. Syksysta lahtien on ol-
lut uusi normi, etta kasvotusten pidettaviin neuvotteluihin osa osallistujista osa
voi olla etana. Samaan aikaan yritysvierailut muuttuivat jalleen sallituiksi. Ke-
vaasta 2022 alkaen tydmatkustaminen on jalleen mahdollista. Uudessa hybridi-
mallin ohjeistuksessa otettiin kantaa sisaisiin neuvottelukaytantoihin karkealla
yleisella tasolla lahinna maarittden minka verran kasvotusten tapahtuvia tapaa-
misia tiimin kesken ja kahdenkeskisia esihenkilon kanssa kuukausi ja kvartaali-

tasolla tulisi olla. Ohjeistuksessa ei otettu kantaa sidosryhmatapaamisiin.

1.2 Tutkimusongelma

Tokmannilla nopeasti tapahtunut tyoskentelykulttuurin muutos koronapande-
mian alussa vahaisesta etatyosta tayteen etatyéhon oli todella suuri. Samalla
aiemmin selkeat kasvotusten tapahtuvat neuvottelukaytannét muuttuivat. On
hyvin mahdollista, etta joiltain osin etatapaamiset muuttivat Tokmannin ja tava-
rantoimittajien valisen yhteystyon laatua. Vaikka koronapandemian aikana Tok-
manni kuului valtaosan kaupan alan tavoin selkeisiin hydtyjiin kuluttajien kayt-
taytymisen merkittavasti muuttuessa (PTY 2021), ei tuloksesta voi paatella suo-

raan etatapaamisten onnistumista verrattuna kasvotusten tehtaviin tapaamisiin.

Varsinaisia etaneuvottelukaytantdja ei mydskaan ole ennalta maaritelty, joten
osa neuvotteluista kdydaan vain aanen varassa ja osa danen seka videokuvan
kanssa. Vaikka neuvotteluissa kaytettaisiinkin videokuvaa, saattaa osa sanatto-
masta viestinnasta kadota matkalla. Tutkimusten mukaan kasvotusten tapatu-
masta neuvotteluista jopa 80 % on sanatonta viestintaa, joten olisi vaikea kuvi-
tella vuorovaikutuksen olevan yhta hyvaa etaneuvottelussa aanen ja mahdolli-
sen videokuvan valityksella. (Thompson 2011) Tama saattaa muuttaa Tokman-
nin mainitseman vahvuuden hyvat ja pitkat toimittajasuhteet tilaa, mikali vuoro-

vaikutuksen laadussa on tapahtunut merkittavia muutoksia.



On vaikeaa arvioida, kuinka talvella 2021-22 kayttéon otettu hybridimalli, jossa
tyoskennellaan 2—-3 paivana toimistolla viikossa, vaikuttaa mm. hyvien tavaran-
toimittajasuhteiden sailymiseen ja kehittymiseen. Hybridimalli mahdollistaa par-
haiden toimintatapojen poimimisen etaneuvotteluista seka kasvotusten pidetta-
vista neuvotteluista, mutta parhaat kaytannoét ovat viela tunnistamatta. Sailyt-
taakseen hyvat tavarantoimittajasuhteet, pitaisi myos kartoittaa tarkeimpien ta-
varantoimittajien kokemuksia, jolloin niista voitaisiin tunnistaa molempien mie-

lesta toimivimmat kaytannot seka kehityskohdat

Tokmanni on nimennyt pitkat toimittajasuhteet kilpailueduksi, joten hyvien suh-
teiden yllapitaminen ja kehittaminen on strategisesta tarkeaa. Koska kaytetta-
vissa olevat resurssin Tokmannin puolella ovat rajalliset (ostajien tydaika), tulee
tavarantoimittajien suhdetoiminnassa painottaa tarkeimpien kumppanien suhde-

toimintaa enemman.

Tavarantoimittajien hyva suhdetoiminta on keskeinen tavoite jatkossakin ja toi-
saalta nykytilassa maarittelemattomat tapaamiskaytannot tavarantoimittajien
kanssa saattavat aiheuttaa ostajille haasteita ajallisesti eivatka valttamatta vas-
taa ostajien odotuksiin uuden hybridityon yhteen sovittamisessa nykytilan-

teessa, on tutkimukselle ja uusille tapaamiskaytanndille selkea tarve olemassa.

1.3 Tutkimuksen tavoite

Kehittamishankkeen tavoitteina on luoda kirjallinen ohjeistus, joka sisaltaa par-
haat kaytanteet tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa kaytaviin neuvotteluihin.
Kaytannodissa painotetaan erityisesti suhdetoiminnan hyvaa laatua, hyvaa neu-
vottelukokemusta seka jarkevaa ajankayttéa. Joissain tilanteissa uusi neuvotte-
lukaytantd saattaa tehostaa ajankayttéa, mutta se ei ole paatarkoitus tarkeim-
pien tavarantoimittajien kanssa, koska yritysten strategian mukaisesti heidan
kanssaan rakennettaan pitkaaikaista hyvaa yhteistyota.



1.4 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa keskeisinta on yhdistaa teoriatiedon seka Tokmannin henkilo-
kunnan, etta keskeisten tavarantoimittajien kokemukset ja luoda niiden pohjalta
kirjallinen ohjeistus parhaista kaytannoista kayda neuvotteluita hybridimallissa.
Tutkimuksessa on hyva myos selvittaa nykytilassa etaneuvotteluissa kaytetta-
vien tyokalujen toimivuus ja niiden kayttoon liittyva osaaminen. Talla hetkella
neuvottelukaytantoihin ei ole Tokmannilla kirjallista ohjeistusta koskien neuvot-
teluita tavarantoimittajien kanssa kasvotusten tai etana, vaan kaytannot ovat

muodostuneet yrityksessa yleisesti kaytettavista tavoista.

- Mika nykyisissa neuvottelukaytannodissa on toimivaa ja mita tu-

lisi kehittaa?

- Onko nykyiset etédneuvottelutyokalut toimivat ja osataanko niita

kayttaa?

Nykytilan kaytannoista seka kehityskohteista keratty tieto yhdistetaan saatavilla
olevaan teoriatietoon ja niiden pohjalta luodaan ohjeistus neuvottelukaytan-

noista hybridimallissa.

- Millaiset neuvottelukaytannot ovat toimivimmat Tokmannille

hybridimallissa?

- Miten parhaat kaytannét viedaan kaytantoon?

- Minkalaisella kirjallisella ohjeistuksella neuvotteluohjeistus jae-

taan?



1.5 Tutkimusmenetelmat

1.5.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen muutoksen kohteena ovat ihmiset. Ihmisten toimintaa pyri-
taan selvittamaan kyselyn avulla ja tdsmentaa tutkimusongelmaa. (Kananen,
2014, 78) Jotta ongelma voidaan ratkaista, tulee selvittaa toimivat kaytannot ny-
kytilassa ja kehityskohteet. Nykytila analysoidaan keraamalla tietoa kyselytutki-
muksella. Nykytilan analyysia peilataan kirjallisuuskatsauksessa l6ydettyyn tie-
toon ja huomioihin. Naiden pohjalta luodaan ohjeistus uudeksi neuvottelumal-
liksi.

1.5.2 Tiedonhankintamenetelmat

Tiedonhankintamenetelma koostuu kirjallisesta kyselytutkimuksesta seka kirjalli-

suuskatsauksesta.

Toimintatutkimuksessa kyselytutkimus soveltuu alkukartoitusvaiheeseen (Kana-
nen, 2014, 102). Koska nykyisia kaytantoja ei taysin tunneta eika niihin ole oh-
jeistusta, selvitetddn ne kyselylomakkeen avulla. Tutkimuksessa paadyttiin kayt-
tamaan internet-kyselya, johon jokaiselle vastaajalle lahetetaan linkki. Kyselytut-
kimuksen valitsin haastattelun sijaan, koska haastateltavia olisi verrattain pal-
jon, kysymykset esitetaan kaikille samanlaisia eika niista ole tarkoitus esittaa

tarkentavia lisakysymyksia.

Kyselytutkimuksen piirissa ovat seka Tokmannin paivittaistavararyhmien osta-
jat, joita on yhteensa 12 seka tarkeimpien tavarantoimittajien yhteyshenkilét (n.
10-20). Kyselytutkimuksella kerataan nakemykset nykyisista kaytanndista seka
kehityskohteista. Kyselytutkimus rajataan koskemaan vain tarkeimpia tavaran-
toimittajia paivittaistavararyhmissa, koska niissa toimintatapa ja -rytmi on yhta-

laista.



Kirjallisuuskatsauksessa keskistytaan paasaantoisesti tieteellisiin julkaisuihin.
Koska neuvottelukulttuuri on globaalissa murroksessa nopean etatyoneuvotte-
luiden lisdantymisen takia, on tieteellisia julkaisuja saatavilla vain rajallinen
maara. Taman vuoksi mukaan on otettu myos luotettavana pidettyjen tiedeyh-
teisojen ja -instituutioiden verkkosivujen julkaisuja seka joitain julkishallinnon si-

vujen julkaisuja.

1.5.3 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus nykyisista neuvottelukaytannoista toteutetaan kyselylomakkeella
Google Forms-palvelussa. Kyselylomakkeen vastauslinkki toimitetaan sahkopos-
tilla ennalta maaritellyille ostajille ja tavarantoimittajien yhteyshenkiloille. Koska
tutkimuksessa kaytetaan deduktiivista l1ahestymistapaa, kyselytutkimuksen kysy-
myksissa huomioidaan jo olemassa olevien mallien ja teorian 16ydokset ja niista
johdetaan kysymykset. Kyselylomakkeen kysymyksissa on tehty oletuksia tutki-
mustiedon pohjalta ja sen pohjalta kysymyksiin on pystytty lisaamaan sellaisia
asioita, jotka yleisesti on koettu etaneuvotteluissa ongelmalliseksi. Nama asiat
koskevat teknista osaamista, kameran paalla pitamista seka katsekontaktia. Ky-
selytutkimuksella pyritaan selvittamaan, minkalaisena Tokmannin ostajat ja tava-
rantoimittajien edustajat kokevat neuvottelukaytannot talla hetkella. Kyselylo-

makkeella kysytaan yhdeksan avointa kysymysta.

Kyselylomakkeella ensimmaisena kysymykset yksi ja kaksi koskevat kasvotusten
pidettavien neuvotteluiden vahvuuksia ja heikkouksia seka kasvotusten pidetta-
viin neuvotteluihin liittyvia kehityskohtia. Tokmannilla kasvotusten pidettyjen neu-
votteluiden historia on pitka etdneuvotteluiden yleistyessa kaytannossa vasta ko-
ronapandemian puhkeamisen aikaan. Toisaalta my0s viime vuosien vahva eta-
neuvotteluiden kasvu on voinut korostaa kasvotusten pidettavien neuvotteluiden

etuja ja haittoja seka kehityskohteita.

Toisena kysymykset kolme, nelja ja viisi koskivat etana tapahtuvien neuvottelui-

den vahvuuksia ja heikkouksia verrattuna kasvotusten tapahtuviin neuvotteluihin,



kameran kayttda etaneuvotteluissa seka etana tapahtuvien neuvotteluiden kehi-
tyskohteita. Koska etaneuvottelut ovat verrattain uusi toimintatapa yrityksessa ja
koska niihin liittyen ei ole Tokmannilta tullut virallista ohjeistusta, on tarkeaa tut-
kimuksen kannalta selvittaa nykyisia etaneuvottelukaytantoja, kehityskohteita
seka kameran kayttdoa etdneuvotteluissa. Steinin ja Mehtan (2020) mukaan etana
kaytavissa neuvotteluissa paras lopputulos saavutetaan videoneuvotteluna, jol-
loin osapuolet nakevat toisensa ja pystyvat kuvan avulla paremmin havainnoi-

maan muiden liikkeita ja eleita.

Kolmanneksi kyselylomakkeella selvitetaan kokemukset ns. hybridina tapahtu-
vaan neuvotteluun, jossa osa osallistujista on samassa tilassa ja osa etana.
Tama neuvottelutapa on yleistynyt, joten sen toimivuutta on tarkeaa selvittaa.
Neljantena selvitetaan mahdollisia teknisia ongelmia, joita etaneuvotteluiden
kayttoonotto on tuonut neuvotteluihin osaksi. Tokmannin kayttamasta Teams-oh-
jelmista on jarjestetty helmikuussa 2020 logistiikkakeskuksen auditoriossa koko
hankintaorganisaatiota koskeva koulutus perusominaisuuksista, mutta sen jal-
keen lisakoulutuksia on ollut vahan ja ne ovat olleet etana. Oletettavaa on, etta
pakostakin tietyt perusominaisuudet ovat olleet jokaisen kaytossa korona-aikana,
jolloin kaytanndssa tydskenneltiin kotoa kasin, mutta silti on mahdollista, etta tek-
nisessa osaamisessa on eri ihmisten valilla eroja. Teknisten ongelmien merki-
tysta ei voi vaheksya, koska Shonkin (2020) mukaan ne ovat suurimpia uhkia
onnistuneelle etaneuvottelulle, koska ne mm. hairitsevat osallistujien keskitty-

mista.

Kasvotusten kaytavat neuvottelut edesauttavat neuvotteluosapuolten keskinai-
sen luottamuksen rakentumiseen (Stein, Mehta 2020) ja toisaalta vahvan keski-
naisen luottamuksen omaavat neuvottelukumppanit saavuttavat todennakoisem-
min onnistuneen neuvotteluiden lopputuloksen erityisesti vaikeissa neuvotte-
luissa. (Schranner 2002, 63) Koska koronapandemian aikanakin ihmiset ovat
vaihtaneet tyopaikkoja ja on saatu kokemuksia vain etatapaamisten kautta tutus-
tumisesta, on hyva selvittaa kokemuksia siita, miten uuden henkildon ensimmai-

sella tapaamistavalla koetaan olevan merkitysta



1.5.4 Aineiston analysointi

Tutkimuksessa noudatetaan deduktiivista lahestymistapaa, jossa kyselytutki-
muksen aineistoa peilataan teoriasta johdettuihin kasitteisiin. Aineistosta etsi-
taan ensi sijassa ratkaisua tutkimusongelmaan ja siita johdettuun tutkimuskysy-
mykseen. (Kananen, 2014, 109). Internet-kyselyn avulla aineisto on suoraan lit-
teroidussa muodossa. Analyysiyksikkoina kaytetaan lausetta, jolla aineistosta
etsitdan samasta kysymyksesta tyypillista kertomusta seka samankaltaisuutta
tai erilaisuutta. Loydokset luokitellaan aihealueittain ja niiden pohjalta pyritaan
loytamaan yleistettavyytta. Aineistosta tehdaan tiivistelma, johon on lisaksi eri-
telty aineistosta nousseet huomiot. Koska kyseessa on kvantitatiivinen tutkimus,
niin deduktio tarkoittaa sita, etta aineistosta haetaan vahvistusta teoriasta 16yty-

neille malleille ja ilmidille.

1.5.5 Kaytetyt mittarit

Neuvottelukaytantojen kehittaminen ja ohjeistuksen luominen vaatii tietoa nykyi-
sista kaytannoista, koska niita ei ole aiemmin dokumentoitu. Ensimmainen mit-
tari perustuu nykytilan neuvottelukaytantdjen arviointiin, jossa selvitetaan, mika
nykyisissa neuvottelukaytanndissa on toimivaa ja mita tulee kehittaa? Lisaksi
tarkeaa on myos selvittaa, ovatko nykyiset neuvottelutydkalut toimivat ja osa-

taanko niita kayttaa riittavan hyvin.

Tietoperustan ja nykytila-analyysin perusteella luodaan ohjeistus uudeksi neu-

vottelukaytannoksi hybridimallissa, joten yhtena mittarina on, millaiset neuvotte-
lukaytannoét ovat toimivimmat Tokmannille hybridimallissa? Lisaksi uusien neu-
vottelukaytantojen ohjeistuksen vieminen kaytantoon on keskeinen osa kehitys-
hankkeen onnistumista, joten millaisella kirjallisella ohjeistuksella ja milla tavoin

neuvottelukaytannot hybridimallissa jalkautetaan.
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2 Tietoperusta

Tietoperustaa hybridikaytannoista on vahan, mutta aineistoa niin kasvotusten
neuvottelemisesta kuin etaneuvotteluista I0ytyy hyvin. Tietoperustaa ja kysely-
tutkimuksen vastauksien analyysia verrataan keskenaan etsien toisiaan tukevaa
tai toisistaan poikkeavaa kertomusta. Kertomuksen pohjalta syntyy reflektio,
missa luodaan uusi toimintatapa sailyttaen nykyisia vahvuuksia ja kehittaen
heikkouksia. Reflektio selkiyttaa ja siitd luodaan uusi ohjeistus neuvottelukay-

tantoihin hybridimallissa.

2.1 Neuvottelu

Hankinnassa kaytavat neuvottelut ovat keskeinen ja tarkea osa menestyvassa
liketoiminnassa, koska yleensa suurin osa paatoksista koskien toimittajayhteis-
tyota syntyy erilaisissa neuvottelutilanteissa. Neuvottelut ovat usein prosessi,
jotka saattavat koostua useiden tapaamisten sarjoista yhteysymmarryksen saa-

vuttamiseen paasemiseksi. (Kortejarvi-Nurmi, Murtola 2015, 200)

Ennen neuvottelua tulee maaritella tavoite, johon vuorovaikutuksessa pyritaan
paasemaan ja hyvan neuvottelun lopputulos on sellainen, ettd molemmat osa-

puolet ovat siihen tyytyvaisia. (Nieminen 2016, 123)

Neuvottelun tavoite maarittelee, minka tyyppiseksi neuvottelut muodostuvat.
Erilaisia neuvotteluita ovat esimerkiksi arvioivat neuvottelut, suunnittelevat neu-
vottelut, ideointineuvottelut, ongelmia ratkaisevat neuvottelut seka intressineu-
vottelut. Ennen neuvotteluihin toinen osapuoli kutsutaan neuvotteluihin. Yleensa
kutsujan tehtaviin koetaan kuuluvan neuvotteluiden agendan toimittaminen kut-
sutuille. Agendasta kay ilmi keta kutsutaan seka mista, missa ja milloin neuvo-
tellaan. Agenda myds auttaa valmistautumaan neuvotteluihin paremmin seka
edesauttaa aikataulussa pysymista, kun on etukateen tiedossa missa ajassa
mistakin asioista pitaa ehtia neuvottelemaan. (Kortejarvi-Nurmi, Murtola 2015,
200-202)
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Riippumatta neuvottelutavasta, Niemisen (2016, 126-127) mukaan neuvottelu
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: aloitus, asioiden kasittely ja lopetus. Aloi-
tusvaiheessa on tarkeaa luoda hyva ja avoin ilmapiiri seka varmistaa, etta mo-
lemmat osapuolet ymmartavat neuvottelun tavoitteet. Kasittelyvaiheessa tulisi
kayda neuvottelun asiat lapi aikataulun puitteessa seka Ioytamaan niihin ratkai-
suja ja tekemaan paatokset. Lopetusvaiheessa kaydaan lapi tehdyt paatokset

seka sovitut toimenpiteet ja sovitaan mahdollinen seuraava neuvottelu.

Neuvottelijoiden valisilla henkilokohtaisilla suhteilla on merkitysta. Toisensa tun-
tevat ja aiemmin hyvin onnistunutta yhteistyota tehneet neuvottelijat ovat raken-
taneet keskinaisen luottamuksen ja rakentaneet hyvan suhteen. Hyva suhde
mahdollistaa neuvottelun tilanteessa, jossa intressit ovat kaukana toisistaan,
koska neuvottelijat saattavat olla valmiita tekemaan myonnytyksia, jotta hyvaa
suhdetta ei vaaranneta. My0Os suuria riskitekijoita sisaltavassa neuvottelussa
neuvottelukumppanien hyva suhde on yleensa perusedellytys onnistuneelle
neuvottelulle. (Schranner 2002, 63) Varsinkin monikulttuurisessa neuvottelussa,
henkilosuhteiden taydellinen puute voi olla myods este neuvotteluille ylipaansa.
Kuitenkaan hyva neuvottelukumppanien keskinainen tuntemus ei tarkoita sita,
etta neuvotteluissa voi olla valinpitamaton. Sen sijaan neuvottelijoiden parempi
keskinainen tuntemus auttaa tulkitsemaan neuvottelussa toisen antamia pienia-

kin signaaleja. (Kansanen 2002, 52)

2.2 Neuvottelustrategiat ja -taktiikat

Neuvottelustrategioita on yleisesti pidettyna kolmesta viiteen, joiden sisaltd on
kutakuinkin sama, mutta joiden nimitykset hieman vaihtelevat. Schranner (2002,
57) on jakanut ne viiteen strategiaan termein: painostaminen, vaistaminen,
myontyminen ja kumppanuus seka lisaksi kompromissiin, jossa luovutaan
edella listatuista neljasta periaatteellisista strategiasuunnista. Kortejarvi-Nurmi
ja Murtola (2015, 200) eivat nae vaistamista strategisena neuvottelukeinona,
mutta samat nelja muuta kyllakin. He jakoivat nama nelja strategiaa: kilpaile-
vaan eli distributiiviseen, alistuvaan eli altruistiseen seka yhteistyohaluiseen eli

integratiiviseen seka kompromissiin.
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Painostaminen on strategiana ehdottomin, mutta myds yleinen. Tata strategiaa
kaytetaan, kun neuvottelija uskoo voivansa voittaa. Tassa strategiassa neuvot-
telukumppania painostetaan voimakkaasti, jotta saavutettaisiin omat tavoitteet
neuvottelukumppanin tavoitteista piittaamatta. (Schranner 2002, 58) Tassa stra-
tegiassa neuvottelijat nakevat neuvottelut nollasummapelina, jossa toisen saa-
vuttamat asiat ovat automaattisesti toisen tappioita. Tama johtaa tilanteeseen,
ettd neuvottelujen paattymisen jalkeen toinen lahtee voittajana ja toinen ha-
vidjana. (Kortejarvi-Nurmi, Murtola 2015, 200)

Sitkeallda oman kannan ja motiivien puolustamisella voi kuitenkin molemmat
saavuttaa osittaista menestysta ja tyydyttavan sopimuksen. Tama edellyttaa
painostamista tarkeissa asioissa, mutta myos samalla myonnytyksia muilla alu-
eilla. Mikali myonnytyksia ei anneta tai mydnnytykset eivat tyydyta neuvottelu-
kumppania, ehdotukset torjutaan ja ollaan umpikujassa. Molempien neuvottelu-
kumppanien kayttaessa samaa strategiaa, seuraa yleensa tilanne, jossa kumpi-
kin haluaa voittaa ilman, ettd kumpikaan haluaa luopua mistaan. Se johtaa vaki-

sin neuvottelujen loppumiseen. (Schranner 2002, 58)

Vaistaminen on strategiana kaytannossa ajan voittamista. Vaistamisessa luovu-
taan kaikista vaatimuksista, yhteistyOsta ja tyydyttavasta sopimuksesta. Tata
strategiaa voidaan kayttaa tilanteessa, jossa neuvottelukumppani on ylivoimai-
nen juuri kyseisella hetkelld, mutta uskotaan, ettd ajan kuluessa tilanne tasoit-
tuu tai kdantyy omaksi eduksi. Tassa strategiassa ylivoimaisen neuvottelukump-
panin ehdotukset annetaan valua kerta kerran jalkeen tyhjiin niin kauan, kunnes
neuvottelukumppani on valmis omista lahtékohdistamme nahden reiluun neu-
votteluun tai tekee virheen tarjotessaan odotettua parempaa. Kun tilanne on so-
piva, kdydaan neuvotteluun, joten vaistamalla ei kuitenkaan varsinaisia neuvot-
teluja voida ohittaa. (Schranner 2002, 58-59).

Myontyminen strategiana osoittaa valmiutta kumppanuuteen. Antamalla myon-
nytyksia, luopuu omista tavoitteista ainakin osittain, mutta se usein nahdaan so-
vinnollisuuden ja kumppanuuden merkkina. Tama usein tuo neuvottelukumppa-

nia lahemmaksi, jolloin neuvottelukumppani voi olla my6s valmis tekemaan
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myonnytyksia. Toisaalta liiallinen mydntyminen voidaan tulkita mahdollisuudeksi
lisata painostusta, ja taman seurauksena neuvottelukumppani nakee voiton
mahdollisuuksien parantuneen. Tama usein juontaa tilanteista, joissa on an-
nettu liikkaa periksi. Myontyminen strategiana vahemman tarkeissa neuvotteluti-
lanteissa voi olla kuitenkin hyvaksi, mikali lopuksi saavutetaan tarkeat tavoitteet.
(Schranner 2002, 59)

Kumppanuus neuvottelustrategiana pyrkii tekemaan molemmista osapuolista
voittajia. Tama vaatii neuvottelukumppanien valille luottamusta seka toistensa
motiivien tuntemista, jotta molempien osapuolten tavoitteet tulevat huomioi-
duiksi. Mikali neuvottelukumppanien valilla on heikko luottamus tai ei luotta-
musta ollenkaan, ei kumppanuus sovi neuvottelustrategiaksi. (Schranner 2002,
59) Tama on tarkead huomioida, kuinka kumppanuus strategiana sopii erilaisiin
neuvottelutapoihin, koska tutkimuksen pohjalta luotavassa ohjeistuksessa yksi
tavoite on tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa pitkaaikainen yhteisty0 ja sen

suhteen positiivinen kehittyminen.

Neuvottelustrategiana kompromissi tarkoittaa, etta tehdaan vain osittaista yh-
teistyota. Kompromissin tavoitteena on saada aikaiseksi sopimus. Sopimus on
neuvoteltu puolittain tai puolivalissa eika valttamatta kumpikaan osapuoli ole
tyytyvainen sopimukseen, mutta molemmat voivat elaa sen kanssa. (Schranner
2002, 60). Kortejarvi-Nurmen ja Murtolan (2015, 202) mukaan kompromississa
ei valttamatta osata tai edes haluta etsia parempia vaihtoehtoja, vaan vakisin
vaannetaan molempia osapuolia juuri ja juuri tyydyttava keskinkertainen tulos.
Schrannerin (2002, 60) mukaan taman strategian ainoa etu on siina, etta on ai-

nakin paasty edes jonkinlaiseen sopimukseen.

Mikali neuvottelukumppanin kanssa halutaan olla hyvissa valeissa viela neuvot-
teluiden jalkeen, on neuvottelustrategiana kumppanuus jarkevin valinta, mutta

myds kompromissi saattaa toimia. (Schranner 2002, 64)
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2.3 Neuvottelut kasvotusten

Kasvotusten samassa tilassa kaytavat neuvottelut koetaan suurimmalla toden-
nakoisyydelld onnistuneeksi. Neuvotteluosapuolet pystyvat havainnoimaan toi-
sista osapuolista puheen lisaksi liikkeita, ulkoasua seka fyysisesti koskettamaan
mm. kattelemalla. Naiden on todettu lisaavan mahdollisuutta neuvotteluosapuol-
ten keskinaisen luottamuksen rakentumiseen seka yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseen, koska neuvotteluosapuolten reaktioita on helpompaa tulkita. Li-
saksi neuvotteluosapuolten reaktioiden helpompi tulkinta on koettu johtavan
vaarinkasitysten mahdollisuuden pienentymiseen. Myos yleista neuvotteluihin
littyvaa epavarmuutta on koettu hallittavan paremmin kasvotusten kaytavien
neuvotteluiden aikana. (Stein, Mehta 2020)

Merkittava kasvotusten kaytavien neuvotteluiden etu verrattuna muihin tapoihin,
on mahdollisuus kehonkielen analysoinnille. Kehonkieli vahvistaa usein kasvo-
jen ilmeita ja tekee nain reaktioiden tulkitsemisesta helpompaa. Erityisesti neu-
vottelutilanteessa hetkellinen kehonkieli ei ole merkitsevaa, vaan neuvotteluiden
edetessa muutokset siind. Esimerkiksi tehdessasi ehdotuksen, avaako neuvot-
telukumppani asentoaan vai sulkeutuuko torjuvaan asentoon tai hymyileekd han
vai kdantaako katseen pois. Nama muutokset kertovat neuvottelukumppanin
tunnetilasta ja niitd on helpoin havainnoida samassa tilassa. (Schranner 2002,
52).

Kasvotusten kaytavan neuvottelut sijainnilla voi olla merkitysta. Jos neuvottelu
jarjestetaan jommankumman neuvottelijan tiloissa, voi omissa tiloissa neuvotte-
leva saada siita "kotikenttaetua”. Omissa tiloissa neuvotteleva saattaa tuntea it-
sensa varmemmaksi. (Kortejarvi-Nurmi, Murtola 2015, 204) Mikali vieraaksi tu-
levan on tarkoitus esittaa naytolta esitysta, saattavat vieraat olla etukateen her-
mostuneita esimerkiksi teknologian yhteensopivuudesta. Kotikenttaetu on hyva
huomioida ohjeistuksessa, koska Tokmannilla yleisin paikka kasvotusten kayta-
ville neuvottelijoille on Tokmannin Mantsalassa sijaitseva logistiikkakeskus.

Neuvottelupaikan valinnalla voidaan my0s viestia neuvottelun tarkeydesta.
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Kayttamalla neuvotteluun esimerkiksi toisen osapuolen tydhuonetta, voi kutsu-
tulle tulla tunne, ettei neuvottelija koe neuvottelua merkittavaksi. Toisaalta neu-
vottelua varten varattu erillinen ulkopuolinen tila, esimerkiksi kongressihotellista,
voi viestia, ettd neuvottelu on erittdin merkityksellinen ja sita arvostetaan, joten
neuvottelua varten halutaan varata keskittymis- ja tyérauhaa tarjoava tila. (Kan-
sanen 2002, 53)

2.4 Neuvottelut etana

Etana tapahtuvien neuvotteluiden suuri etu on toisaalta neuvottelupaikalle mat-
kustamiseen kaytettavan ajan saastaminen ja sen takia mahdollisuus jarjestaa

nopeallakin aikataululla neuvotteluita. (Kortejarvi-Nurmi, Murtola 2015, 201)

Etana tapahtuvista neuvotteluista parhaimman kokemuksen saa videoneuvotte-
luilla, koska sita kautta on mahdollista nahda videon kautta muiden neuvotteli-
joiden liiketta, ymparistda seka ulkoista olemusta. Sulkemalla kamerat etaneu-
vottelussa menetetaan kaikki edella mainitut edut ja talldin neuvottelun hyodyt
rajoittuvat kaytanndssa samoihin, mita puhelinneuvotteluissa eli ainoastaan aa-

nenpainon tunnistamiseen. (Stein, Mehta, 2020).

Kasvotusten tapahtuvassa neuvottelussa kielellinen tyylisovitus (linquistic style
matching), jossa keskustelijat mukautuvat toisten tapaan puhua ja alkavat kayt-
tamaan samankaltaista puhetapaa, koetaan yleensa positiiviseksi, koska ajatel-
laan, etta talldin keskustelijat kiinnittavat tarkemmin huomiota toiseen. Kuiten-
kaan etaneuvotteluissa kielellinen tyylisovitus ei tuo parempaa kokemusta, vaan
se voidaan jopa kokea negatiivisena. (Muir, Joinson, Collins, Cotterill, Dewdney
2021, 96)

Videoyhteyden kautta tapahtuvissa neuvotteluissa tyytymattomyytta tapaan ai-
heuttavat kehonkielen reaktioiden nakymattomyys seka kasvon ilmeiden ja kat-
sekontaktin muutosten tulkitsemisen vaikeus. Muut neuvottelijat nahdaan taval-
lisesti vain "puhuvina paina”, koska heista nakyy vain paa ja pieni osa ylavarta-
loa. Toiset neuvottelijat saattavat katsoa ohi kameran, jolloin muut osallistujat

saattavat miettia keskittyvatko kaikki tahan neuvotteluun vai tekevatko jotain
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muuta. Lisaksi mahdollisesti neuvottelijoiden taustalla kameroissa nakyva mika
tahansa toiminta saattaa hairitd muiden keskittymista. (Shonk, 2020) Useat oh-
jelmistot nayttavat neuvottelutilanteessa vain puhujan ruudussa ja silloin mui-
den, kuin puhujan, reaktiot saattavat jaada osallistujilta nakematta. Toisaalta
haasteena voi olla my0s se, etta joissain ohjelmistoissa tai asetuksissa ruudulle
syntyy videoruudukko, jossa nakyy kaikkien osallistujien videokuvaa samanai-
kaisesti ja reaktioiden seuranta aiheuttaa pienten ruutujen vuoksi vaikeuksia.
(Heimolinna 2022, 247)

Shonkin (2020) mukaan erityisen haasteen etana tapahtuvissa neuvottelijoiden
valisen katsekontaktin erilaisuus verrattuna samassa tilassa kaytaviin neuvotte-
luihin. Samalla tilassa neuvottelijat yleensa katsovat toisiaan, mutta etana ta-
pahtuvassa neuvottelussa katsekontakti on erilainen. Tietokoneiden kamerat
ovat yleensa nayton ylalaidassa ja neuvottelijoiden katsoessaan nayttoa, kat-
seet ovat kohdistuneet kamerasta katsottuna alaviistoon. Jos neuvottelutilan-
teessa puhuja haluaa nahda kuuntelijoiden reaktiot, hanen on katsottava kame-
ran sijaan nayttoa ja talldin kuuntelijoille nayttda puhujan katse olevan alaviis-
toon. Suoraan silmiin katsominen ei yleisimmilla kaytéssa olevilla laitteilla on-
nistu niin, ettd molemmat nakisivat samanaikaisesti toisensa. Katsekontaktin
puuttuminen Shonkin (2020) mukaan saattaakin vaikuttaa jopa neuvottelijoiden

luottamuksen ja suhteen rakentamiseen negatiivisesti.

Neuvotteluissa kysymysten kysyminen liitetadn parempaan neuvottelujen loppu-
tulokseen (Elfenbein, Brown, Curhan, Eisenkraft, Shirako, 2009). Etaneuvotte-
luissa kyselemalla "mita” ja "miten” kasvokkain kaytavaa neuvottelua enemman
ja tihedmmin yleensa saavutetaan parempia tuloksia. Etaneuvotteluissa esitet-
tavat kysymykset voivat koskea esimerkiksi mielipiteita, tarkennuksia tai toimin-
taohjeita. Kyseleminen etana tapahtuvissa neuvotteluissa voi kannustaa laajem-
paan tiedon jakamiseen, joka voi hyédyntda molempia osapuolia. (Muir ym.
2021, 106). Erityisesti suomalaisten liikeneuvottelijoiden on todettu etaneuvotte-

luissa puhuvan suhteellisen vahan, mutta puhuvansa mieluiten suoraan asiasta.
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Taman vuoksi suomalaisten on ajateltu jakavan tietoa paremmin etana tapahtu-
vissa neuvotteluissa kuin kasvotusten tapahtuvissa ja osittain siita syysta ulko-

maalaiset pitavat suomalaisia liikeneuvottelijoita rehellisina. (Altis 2022, 61)

Shonkin (2020) mukaan etana tapahtuvien neuvottelut voidaan kokea kasvotus-
ten kaytavia neuvotteluita vasyttavimmiksi, koska pelkan aanen ja videokuvan
kautta neuvotteleminen ja sen seuraaminen miellettaan kuluttavammaksi. Li-
saksi Heimolinnan (2022, 247) mukaan my0s etaneuvotteluissa erityisesti juuri
paikallaanolo puuduttaa osallistujia. Koska etaneuvottelut mielettaan kasvotus-
ten kaytavaa neuvottelua kuluttavammaksi, koetaan, etta niiden jalkeen tarvit-
tava palautumisaika on pidempi. Vasymysta aiheuttaa ruutuaika, jota muutenkin
tydpaivissa on usein paljon. Suurimpina haasteina myds mainitaan keskitty-
mista haittaavat hairidtekijat (esim. kotona leikkivat lapset, rauhaton ymparisto)
etana tapahtuvissa neuvotteluissa. Vaikka samoja ongelmia, esim. rauhaton
ymparisto, saattaa ilmeta myos kasvokkain tapahtuvissa neuvotteluissa, koe-
taan ne selvasti voimakkaammiksi etdneuvotteluissa. lIman riittavaa palautusai-
kaa tai etaneuvottelun venyessa monet neuvottelijat sulkevat kameransa, ja pi-
tavat sen suljettuna myds oman puheenvuoron aikana, keventaakseen etaneu-

vottelun kuormitustaan. (Bjola, Coplen 2022, 87).

Etaneuvotteluissa on myos toiminnallisia ongelmia. Osallistujien voi olla vaikeaa
saada puheenvuoroja, koska monissa ohjelmistoissa esimerkiksi esityksen esit-
tajan voi olla vaikeaa tai mahdotonta nahda puheenvuorojen pyytamista. Lisaksi
etaneuvotteluissa voi olla haasteita tietaa, missa vaiheessa puheenvuoroja voi
pyytaa ja kayttaa seka kuinka pitkia puheenvuorot ovat. Usein on myds epasel-
vaa, kuka puheenvuoroja ylipaataan jakaa ja toisaalta kunnioitetaanko puheen-
vuorojen jakajaa puhumalla vain omalla vuorollaan vai puhutaanko toisen
paalle. Nama ongelmat ovat huomattavasti yleisempia etaneuvottelussa verrat-
tuna kasvotusten pidettaviin neuvotteluihin. (Heimolinna 2022, 247)

Etana tapahtuvissa neuvotteluissa vaistamisstrategiaa on helpompaa kayttaa ja
sen vuoksi sita kaytetaan useammin. Erityisesti kivimuuria, joka on vaistamis-

strategian yksi taktiikka, kaytetaan huomattavasti enemman etana tapahtuvissa
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neuvotteluissa. Kivimuuri-taktiikkaan kuuluu epamaaraisten ja hyvin niukkojen
vastausten antaminen, kysymyksiin vastaamatta jattaminen tai kysymyksiin vas-
taaminen lisakysymyksilla. Etana tapahtuvassa neuvottelussa on paljon hel-
pompaa sanoa ei verrattuna kasvotusten tapahtuvaan neuvotteluun. Lisaksi tai-
vuttelutaktiikkaa, jota esimerkiksi suostutteleminen on, koettiin vaikeaksi toteut-
taa etana. (Bjola, Coplen 2022, 90). Nama ovat tarkeita asioita, jotka tulee huo-

mioida ohjeistuksessa.

Onnistuneen etaneuvottelun yksi uhka on tekniset ongelmat. Ohjelmisto-osaa-
minen, aanen tai videokuvan katoaminen ja patkiminen, nayton tai esityksen ja-
kamisen epaonnistuminen tai vaarin nakyminen ovat harmillisen yleisia. Tekni-
set ongelmat aiheuttavat osallistujissa usein turhautumista ja arsyyntymista,
koska ne hairitsevat osallistujien keskittymista nain ollen saattavat vaikuttaa
osallistujien suoriutumisen tasoon itse neuvottelussa. Jotta neuvottelijoiden itse
aiheuttamat tekniset haasteet voidaan minimoida, olisi erittain tarkeaa harjoitella

etaneuvottelusovelluksen ja sen eri toimintojen kayttda. (Shonk 2020)

On myo6s mielenkiintoista, etta etana tapahtuvissa neuvotteluissa kaytetaan
my0s teknisten vaikeuksien teeskentelya osana neuvottelutaktiikkaa, joilla pyri-
taan hairitsemaan vastaneuvottelijoiden keskittymista ja estaa heita suoriutu-

masta parhaimmillaan. (Bjola, Coplen 2022, 83).

Etana tapahtuvissa neuvotteluissa voi olla myos tietoturvariskeja. Varsinkin erit-
tain luottamuksellisissa neuvotteluissa tulisi ottaa huomioon se mahdollisuus,
etta toisella neuvotteluosapuolella saattaa olla ruudun ulkopuolella avustajia
kuuntelemassa, tekemassa muistiinpanoja seka neuvomassa neuvottelijoita pa-
remman lopputuloksen saavuttamisen toivossa. Lisaksi etana tapahtuvat neu-
vottelut saatetaan tallentaa ilman, etta kaikki osapuolet tallentamisesta tai sen

mahdollisesta kayttdmisesta tietdvat. (Heimolinna 2022, 247).

Etana tapahtuvissa neuvotteluissa on todettu erityisen hyodylliseksi ns. hel-
poista asioista neuvotteleminen. Tallaiset neuvottelut etenevat sujuvasti ja ne

koetaan tehokkaammiksi esimerkiksi ajankaytollisesti (Bjola, Coplen 2022, 90).
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Heimolinnan (2022, 248) mukaan etana tapahtuvat neuvottelut sopivat parhai-
ten vain kantaaottaviin neuvotteluihin, suunnittelua varten seka ehdotuksien te-
kemista varten esimerkiksi tiimipalavereihin tai kokouksiin. Lisaksi naissa voi-
daan hyodyntaa esimerkiksi ohjelmiston tarjoamia kaikilla samaan aikaan kay-
tossa olevia muistilappuja, muistiinpanoja ja piirto-ohjelmia. Perinteisiin sopi-
musneuvotteluihin etana tapahtuvat neuvottelut eivat hanen mukaansa sovi
puutteidensa vuoksi. Vaikka kasvotusten kaytavissa neuvotteluissa on kiistatto-
mia etuja verrattuna etana kaytaviin neuvotteluihin, on videoyhteydella kayty
neuvottelu kuitenkin parempi kuin puhelimella tai sahkopostitse kayty neuvot-
telu. Videokuva kertoo kuitenkin paljon enemman tietoa neuvottelijoista kuin

pelkka aani tai kirjoitettu sahkoposti. (Heimolinna 2022, 247)

2.5 Puhelin- ja sahkopostineuvottelut

Puhelinneuvottelun, johon myods rinnastan etaneuvotteluohjelmistojen kautta
kaytavat neuvottelut ilman videokuvaa ja muita ohjelman lisaominaisuuksia
(esim. yhteiset tiedostot), ovat taysin neuvoteltavien asioiden ja aanen varassa,
jossa sanattoman viestinnan vaikutus on huomattavasti pienempi kuin kasvo-
tusten tai videoyhteydella jarjestetyssa neuvottelussa. Naissa aanenpainot,
hengitysaanet/huokailut ja tauotukset ovat yleisimpia sanattoman viestinnan ta-
poja, joihin kaikkiin liittyy suuria vaarinymmarryksen riskeja. Heikkouksista huo-
limatta, varsinkin kahdenkeskiset puhelinneuvottelut ovat edelleen todella suo-
sittuja. Puhelinneuvottelun etuja ovat nopean tapaamisen mahdollisuus, teho-
kas ajankayttdo seka neuvottelukumppanien valiton kontakti. Puhelinneuvotte-
luun voi osallistua useista eri paikoista tai vaikka autosta kasin ja perinteiset pu-
helut ovat varsinkin neuvottelija liikkuessa tai syrjaisemmassa paikassa yh-
teydeltaan luotettavampia kuin verkkodataa kayttavat yhteydet. (Kansanen
2002, 93-94)

Sahkopostineuvotteluissa vain kirjallisella ilmaisulla on vaikutusta ja talloin

usein esimerkiksi neuvotteluissa tarkeat tunteet jaavat taysin huomiotta. Tuntei-
den huomiotta jattaminen on yleinen syy neuvotteluiden hitaalle etenemiselle ja
toisinaan se myos katkaisee neuvottelut kokonaan. Kaytannossa tama ilmenee
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esimerkiksi sahkopostitse tehdyssa tarjouksessa, joka yllattaa negatiivisesti
vastapuolen ja aiheuttaa tunnekuohun. Aiheutettua tunnekuohua ei sahkopostin
lahettaja valttamatta pysty tietamaan. Taman takia sahkopostineuvotteluissa tu-
lisi keskittya hyvin yksinkertaisiin asioihin, kuten esimerkiksi vain hintaan ja valt-
taa monimutkaisten kokonaisuuksien kasittelya. Yksinkertaisista asioista neu-
votteleminen ajaa helposti tilanteeseen, jossa on vain voittajia ja haviajia, koska
perinteiseen kasvotusten kaytavaan neuvotteluun liittyvada molempien osapuol-
ten omien intressien yhteensovittaminen ja kompromissin loytaminen on sahko-
postitse vaikeaa. Monimutkaisista asioista sahkopostilla neuvottelu johtaisi
usein pitkiin viesteihin eika se ole tehokasta tai luontevaa. Sahkdpostineuvotte-
luita voikin olla usein jarkevaa taydentaa puhelinneuvottelulla, mikali muita neu-

vottelutapoja ei pystyta kayttamaan. (Heimolinna 2022, 244-245)

Heimolinnan (2022, 245) sahkopostilla kaytavat neuvottelut saattavat kuitenkin
suosia kokemattomia tai epavarmoja neuvottelijoita, koska sen avulla nama
heikkoudet pystytadan helpommin piilottamaan vastaneuvottelijalta. Lisaksi sah-
kopostineuvottelu mahdollisesti suosii vaistamisstrategiaa, jossa tarkoitus on
kuluttaa aikaa ja odottaa sopivaa hetkea. Toisaalta sahkopostin eduksi voidaan
katsoa parempi keskittyminen ja aiheessa pysyminen, koska kirjallisen vastauk-

sen kirjoittamiseen kaytetaan aikaa ja sen sisaltdoa mietitdan puhetta tarkemmin.

Tutkimusten mukaan hyvat suhteet edesauttavat padsemaan yleensa parem-
paan lopputulokseen. (Heimolinna 2022, 246) Mikali neuvottelijoiden valinen
luottamus on saavutettu jo aiemmin, se edesauttaa merkittavasti myos puhelin-
ja sahkopostineuvotteluissa. Sahkodpostineuvotteluissakin voi neuvottelijoiden
valinen suhde parantua, jos viesteihin liitetdan henkilokohtaisia kysymyksia esi-
merkiksi ajankohtaisista tapahtumista (esimerkiksi loma- tai viikonloppukuulumi-
sista) tai yhteisistd mielenkiinnon kohteista (esimerkiksi urheilusta). Kuitenkin on
huomioitava, etta mielenkiinnon kohteista tietaminen jo itsessaan edellyttaa jon-
kintasoista luottamusta ja suhdetta. (Morris, Nadler, Kurtzberg, Thompson
2002, 95-97) Heimolinnan (2022, 246) mukaan ensitapaaminen olisikin hyva

olla kasvotusten ja vasta sen jalkeen kaytettaisiin muita neuvottelutapoja.
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3 Nykytilan ja kehityskohteiden kartoitus ja analyysi
3.1 Nykytilan kartoitus kyselytutkimuksen avulla

Nykytilaa kartoitettiin kyselytutkimuksen avulla lahettamalla saate ja linkki
Google Forms-palveluun tehdylle kyselylomakkeelle, joka sisalsi yhdeksan
avointa kysymysta. Pyynto lahetettiin perjantaina 24.3.2023 elintarvikkeen ja
teknokemian ostoryhmapaallikdiden nimeamille yhteensa 21 tavarantoimittajille
seka Tokmannin molempien ostoryhmien ostoryhmapaallikoille seka ostajille,
joita oli yhteensa 13. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ja vastausaikana perjan-
taina 31.3.2023 |ahetettiin uusi muistutus pyynnosta kayda vastaamassa tutki-
mukseen. Tokmannin ostajat eivat tienneet, kenelle tavarantoimittajien edusta-

jista kyselytutkimukseen osallistumisen pyynto lahetettiin.

Vastaajia tavarantoimittajien edustajilta saatiin 13 vastausprosentin ollessa 62
%. Tokmannilla tydskentelevista kyselylomakkeen tayttivat 12 henkiléa vastaus-
prosentin ollessa 92 %. Koska kysymykset olivat molemmille vastaajaryhmille

samoja, yhteensa vastauksia tuli 25 vastausprosentin ollessa 74 %.

3.2 Kyselytutkimuksen analysointi

Kyselytutkimus on jaoteltu aihekokonaisuuksien mukaan ja kunkin kokonaisuu-
den lopussa kyselylomakkeen vastauksien analyysin 10ydoksia on peilattu tieto-

perustaan etsien sielta toisiaan tukevia tai toisistaan erilaisia huomioita.

3.2.1 Kasvotusten kaytavat neuvottelut

Ensimmaisena kyselytutkimuksessa selvitettiin kasvotusten kaytavien neuvotte-
luiden vahvuuksia ja heikkouksia seka kehityskohteita. Vahvuudeksi yli puolet
vastaajista (16/25) nimesivat neuvotteluosapuolen reaktioiden nakemisen. Li-
saksi paremman vuorovaikutuksen eduksi nimesi 10 vastaajaa. Moni vastaaja
koki, etta kasvotusten kaytavissa neuvotteluissa molemmat neuvotteluosapuolet

keskittyvat paremmin neuvotteluun seka yhta moni koki, etta kasvotusten jarjes-
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tettavat neuvottelut edistavat kumppanuutta, kun voidaan keskustella tuttavalli-
semmin myos muusta kuin tyosta. Viisi vastaaja pitivat myos merkittavana

etuna mahdollisuutta esitella tai tutustua esiteltavaan tuotteeseen fyysisesti.

Monet my0ds kokivat, ettd kasvotusten jarjestettavissa neuvotteluissa keskustelu
on sujuvampaa seka kokivat, etta isot neuvottelukokonaisuudet (esim. jaksoesi-
tykset, hinta- ja sopimusneuvottelut) sopivat paremmin kasvotusten pidettaviksi.
Myos kasvotusten pidettavissa neuvotteluissa muutama koki hairidita olevan va-
hemman kuin etana pidettavissa ja sita pidettiin parempana mahdollisuutena tu-
tustua uusiin ihmisiin. Lisaksi mainittiin kasvotusten pidettavan neuvottelun ole-
van sujuvampaa useamman osallistujan kesken seka koettiin, etta paatoksen
teon olevan nopeampaa. Yksi vastaaja pohti kasvotusten kaytavien neuvottelui-

den hyotyja nain:

"Mielestani neuvottelut tulisi pitaa aina kasvotusten, mikali tilanne
sen mahdollistaa. Etenkin kun tavoitteena on rakentaa pitempiai-
kaista yhteistyota verrattuna esim. kertaostoon. Neuvotteluissa on
tarkea saada kuva kenen kanssa neuvotellaan ja se onnistuu kas-
votusten paljon paremmin ja uskon sen johtavan parempaan loppu-
tulokseen.”

Heikkoudeksi mainittiin ajankaytto, koska koettiin, etta kasvotusten pidettavissa
neuvotteluissa helpommin neuvottelut venyvat sovitusta aikataulusta (5). Lisaksi
yhta moni koki siirtymisen seka matkustamisen kasvotusten pidettavaksi neu-
vottelun heikkoudeksi. Tata koki useampi vastaaja seka Tokmannin etta tava-
rantoimittajien puolelta. Lisaksi mainittiin kasvotusten pidettavan neuvottelun
olevan hankalampi kokoon kutsua. Heikkoutena myds mainittiin saman puolen
neuvottelijoiden kesken sparrailun neuvottelutilanteessa olevan hankalaa ja

epamiellyttavissa asioissa olevan epamiellyttavaa tavata kasvotusten.

Kehityskohteina mainittiin ennakkoon toimitettava agenda (13 vastaajaa) seka

useat kokivat, etta kasvotusten pidettaviin neuvotteluihin tulisi valmistautua ny-
kyistd paremmin (8 vastaajaa). Lisaksi monet haluaisivat suunnitellumpaa ajan-
kayttda ja aikataulussa pysymista. Kasvotusten kaytavien neuvotteluiden ajan-

kayttda ja aiheessa pysymista yksi vastaajista oli pohtinut nain: "Haittana on
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usein ajankaytto - kasvotusten kaytavat neuvottelut kestavat paasaantoisesti
kauemmin kuin Teamsit ja neuvotteluiden rakenne ronsyilee helpommin.” Myos
toive varata aikaa keskustelulle esitysten katsomisen sijaan seka pidemmissa
neuvotteluissa taukojen pitaminen mainittiin vastauksissa. Yksittaisina mainin-
toina oli myds neuvottelun alkuun ajanvaraaminen kuulumisten vaihtamiselle ja
toisiin tutustumiselle seka esitysmateriaalien ennakkoon toimittaminen. Tok-
mannin tyontekijoiden parissa vastauksessa myos mainittiin kehityskohteena
muistion tekeminen neuvottelusta ja sen jakaminen kaikkien osallistujien kesken
seka kasvotusten pidettavan neuvottelun tavoitteen kirkastaminen ennen neu-

vottelua.

Tietopohja tukee nykytilan analyysissa esiin noussutta nakemysta siita, etta
isoista ja/tai vaativista kokonaisuuksista neuvoteltaessa, neuvottelut tulisi jarjes-
taa kasvotusten. Talldin kasvotusten jarjestettavan neuvottelun merkittavan etu,
eli neuvottelijoiden kehonkielen paremman havainnoinnin ja tulkitsemisen hyoty,
on suurin. Tietopohja tukee myos koettua tunnetta paremmasta kumppanuuden
kehittymisesta kasvotusten neuvoteltaessa edella mainitun lisdksi vaarinymmar-
ryksien ja epavarmuuden vahenemisen vuoksi. Aikataulujen venymista ennalta-
ehkaiseva ratkaisu l0ytyy kyselyn vastauksista, jota tietopohja tukee: etukateen
toimitettava agenda ja sen pohjalta parempi valmistautuminen neuvoteltaviin ai-

heisiin.

Vaikka useammassa vastauksessa Mantsalassa sijaitseva Tokmannin logistiik-
kakeskuksen sijainti ja matkustamiseen kaytetty aika koettiin ongelmalliseksi,
on Tokmannin edun mukaista kayttaa ns. kotikenttaetua neuvotteluissa. Tama
antaa Tokmannin tyontekijoille todennakadisesti paremmat edellytykset onnistu-
neelle neuvottelulle. Kuitenkaan neuvotteluita ei tulisi kayda tydhuoneissa, vaan
varata aina neuvotteluun neuvotteluhuone paremman keskittymisen, vahempien

hairididen ja toisen osapuolen kunnioittamisen vuoksi.
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3.2.2 Etana pidettavat neuvottelut

Etana pidettavien neuvotteluista selvitettiin vahvuuksia, heikkouksia ja kehitys-
kohteita seka kameran kayttoa neuvottelutilanteessa. Tehokkaampi ajankaytto
mainittiin vahvuudeksi yli puolessa vastauksista. Useat (7) mainitsivat myas,
ettei tarvitse matkustaa neuvottelua varten ja tassa vastaukset jakautuivat niin
Tokmannin tyontekijoiden, etta tavarantoimittajien edustajien kesken. Eduksi
muutamat mainitsivat myos paremmat tyokalut (esim. kahden nayton kaytto) ja
neuvottelijoiden yhteiskayttdohjelmat (muistilaput, piirto-ohjelmat, tiedostot). Li-
saksi pari koki, etta sparrailu kollegoiden kanssa on helpompaa etaneuvotte-
lussa, koska voi kayttaa keskinaista keskusteluikkunaa eika vastapuoli nae sita.
Yksi vastaajista tiivisti nakemyksensa etaneuvotteluista: "Sovittu aika kaytetaan
yleensa tehokkaasti. Ajansaastd kokonaisuudessaan (esim. ei matkustusta).

Mielipiteitd saattaa jaada sanomatta puolin ja toisin.”

Heikkoudeksi mainittiin haasteet vuoropuhelussa (9). Vastauksissa koettiin, etta
puheliaat puhuvat enemman, pitdvat monologeja ja hiljaisemmat yksilot jaavat
kokonaan ilman puheenvuoroja. Lisaksi useat vastaajat kokivat, etteivat nae
neuvottelijoiden reaktioita (8) seka eivat voi tulkita kehonkieltd neuvottelun ai-
kana (6). Heikkoudeksi myds mainittiin tekniset ongelmat (3) ja helppous paa-

toksen tekemisen siirtdmisen myohemmaksi (2).

Tassa kohdassa myds tuli selvia eroja vastaajaryhmien valille. Tavarantoimitta-
jien edustajien vastauksissa koettiin etuna mahdollisuutta kutsua etaneuvottelu
nopeammin kokoon (5) seka heikkouksina mainittiin, ettd Tokmannin tyontekijat
eivat pida kameroita paalla (3) seka koettiin (2) Tokmannin tydntekijoiden kes-
kittyvan heikommin etana pidettavissa palavereissa. Myos kaksi Tokmannin
tyontekijaa mainitsi heikomman keskittymisen, mutta eivat tarkentaneet keta
vastaukset koskivat. Molempien ryhmien vastauksissa kuitenkin viitattiin muiden

toiden tekemiseen taustalla.
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Tokmannin tydntekijat mainitsivat vastauksissaan (3), etta etana pidettavat neu-
vottelut kuormittavat vahemman ja useita neuvotteluita on sen vuoksi mahdol-
lista ottaa useampi samalla paivalle ja jopa niputtaa putkeen. Nain tata pohti
yksi vastaaja: "Etuna etana kaytavissa neuvotteluissa tehokkaampi oma ajan-
kaytto, ei mene turhaa aikaa siirtymisiin ja joustavasti voi olla parikin neuvotte-
lua perakkain lynyemmalla aikavalilla.” Kaksi vastaajaa myos mainitsi, etta

etana pidettavissa neuvotteluissa pysytadan paremmin asiassa.

Kameran kayttaminen etaneuvotteluissa koettiin tarpeelliset ja valtaosa (17)
kertoivat yleensa tai aina kayttavansa kameraa paalla. Syyksi kameran kaytta-
miselle mainittiin neuvottelijoiden reaktioiden nakemisen (10) seka kameran
kayton edistavana lasnaoloa, keskittymista ja kommunikointia (8). Moni (5) koki
my0s etaneuvottelun olevan henkilokohtaisempaa kameroiden ollessa paalla.
[lmapiiri mainittiin myds paremmaksi kameran kanssa (2). Pari kertoi kaytta-
vansa kameraa paalla alussa seka lopussa ja sulkevansa sen palaverin alun jal-

keen ja avaavansa lopuksi uudelleen.

Kameran kayttamisen heikkoutena koettiin sen kuormittavan kaistaa (5). Lisaksi
yksittaisissa vastauksissa mainittiin kameran kayton vaativan ehostautumista
seka palaverin koki raskaampana kameran ollessa paalla. Yksi vastaaja koki
muistiinpanojen tekemisen seka analysoinnin helpommaksi kameran ollessa
suljettuna ja yksi vastaaja koki, ettei tuttujen kanssa kameran kaytdlle ole tar-

vetta.

Etana pidettavien neuvotteluiden kehittamiseksi eniten mainittu oli etukateen
toimitettava agenda (11). Agenda oli myds mainituin kasvotusten pidettavien
neuvotteluiden kehityskohta. Lisaksi yndeksan vastaajaa koki kameroiden pita-
misen paalla ja kuusi mainitsi paremman valmistautumisen kehityskohteeksi.
Viisi vastaajaa ehdotti etana pidettaviin palavereihin puheenjohtajaa, joka ja-
kaisi puheenvuoroja ja seuraisi chattia. Esitysten toivottiin olevan kevyita ja sel-
keita (3) ja kaksi haluaisi materiaalin jaettavan etukateen. Etaneuvotteluiden

tydkalujen kayttdosaamisen puutteellisuus mainittiin kolmessa vastauksessa.



26

Yksittaisissa vastauksissa kehityskohteina mainittiin mm. keskittyminen vain
etapalaveriin sen aikana, aikataulussa pysyminen seka aikataulussa pysymi-
nen. Myos ehdotettiin alussa sovittavan pelisaantoa kameran ja aanen paalla

pitamisen suhteen seka ruudun jaon ja esitysjarjestyksen osalta.

Tietopohja tukee vastaajien mainitsemien tehokkaamman ajankayton, matkus-
tamisen tarpeettomuuden seka etaneuvottelun nopean kokoon kutsumisen
eduiksi. Sen lisaksi, etta vastaajat toivoivat, niin myos tietopohja tukee kameran
paalla pitamista neuvottelun ajan. Siitakin huolimatta, ettd kameroita pidettaisiin
paalla, etaneuvottelu menettaa ison osan toisten neuvottelijoiden kehonkielen ja
reaktioiden tulkitsemisessa. Kameroita olisi hyva pitaa paalla koko neuvottelun
ajan eika muutaman vastaajan mainitsemana vain alussa ja lopussa, jotta tieto-
pohjassa mainitut mahdolliset kehonkielen muutokset neuvotteluiden aikana

olisi edes jollain tavalla mahdollista havainnoida.

Tietopohjassa esiin nousseet rajoitteet kameroiden sijaintiin laitteissa ja kuva-
kulmissa olisi hyva huomioida. Esimerkiksi ulkoisten nayttdjen paalle asetetta-
vat ulkoiset kamerat voisivat tehda kasvojen reaktioiden havaitsemisesta hel-
pompaa verrattuna jokaisella Tokmannin ostajalla olevan kannettavan tietoko-
neen kameraan. Kannettavan tietokoneen kamera on usein alaviistossa, joka
korostaa tietopohjassa mainittua ongelmaa katsekontaktin puuttumisesta. Li-
saksi tietyissa tiloissa esimerkiksi katossa olevista valaisimista saattaa tulla

suora valo kameraan ja luoda suuren kontrastin kasvojen ja taustan valille tum

mentaen kasvot. Etaneuvotteluiden lisaantyessa, ulkoisten kameroiden tarjoa-
mista tyontekijoilleen Tokmannin kannattaisi harkita. Toisaalta voi olla hyva
huomioida, etta juuri reaktioiden heikompi havaitseminen ja pidempi sosiaalinen

etaisyys suosivat etaneuvotteluissa tiettyja neuvottelustrategioita.

Etaneuvotteluissa tulee kuitenkin huomioida, etta ne mielletaan kuluttavammiksi
juuri 8anen ja kuvan seuraamisen takia ja se pitaa ottaa huomioon neuvottelui-
den agendaa ja pituutta suunniteltaessa. Vaikka muutama vastaaja kokikin, etta

etaneuvottelut ovat kevyempia ja niita voi niputtaa useamman perakkain kuin
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kasvotusten kaytavat neuvottelut, niin tietopohja ei tata tue. Voi olla, etta on yk-
silollisia eroja tai neuvottelutapana on pitaa kameraa pois paalta, jolloin kuormi-
tus kevenee, mutta yleisella tasolla etaneuvotteluiden kuormitukseen olisi syyta
suhtautua vahintaan yhta kuormittavana kuin kasvotusten kaytavissakin neuvot-

teluissa.

Etaneuvotteluita koskevissa vastauksissa nousi esiin koettu heikko keskittymi-
nen ja keskittymista voisi parantaa saman paivan aikana pidettavien etaneuvot-
teluiden valisen palautumisajan huomioiminen ja yli tunnin mittaisen neuvottelun
tauottaminen tai jakaminen useampaan neuvotteluun. Kehityskohteena kasvo-
tusten kaytavien neuvotteluiden ohella myos etaneuvotteluissa mainittiin agen-
dan etukateen toimittaminen. Agendan etukateen toimittaminen saattaisi helpot-
taa valmistautumista seka aikataulussa pysymista. Hyva valmistautuminen ja
riittava palautumisaika todennakoisesti parantaa osapuolten kokemuksia etana

tapahtuvista neuvotteluista.

Tietopohjassa mainittuja etaneuvotteluohjelmistojen toiminnallisia ongelmia, ku-
ten puheenvuorojen saamisen haasteita, nousi esiin myos kyselytutkimuksen
vastauksissa. Lisaksi puhumiseen liittyvia tietopohjassa mainittuja ongelmia
mainittiin kyselyn vastauksissa. Jotta etaneuvottelussa neuvottelijat saavat pu-
heenvuoroja eika hiljaisemmat jaa toisten jalkoihin, olisi etaneuvotteluissa hyva
sopia joko ennakkoon tai etaneuvottelun aluksi puheenjohtaja, joka seuraa ja ja-
kaa ohjelmistossa tehtavia puheenvuoropyyntoja seka pitaa huolen aikataulusta
ja agendassa pysymisesta. Etaneuvotteluohjelmistojen mahdollistamien lisa-
ominaisuuksien (esim. yhteiset muistiinpanot, muistilaput, piirtomahdollisuus)
kayttd myoOs saattaisi parantaa kaikkien osallistamista seka yleista kokemusta

etaneuvotteluista.

Vastauksissa ilmenneet etaneuvottelun puutteet (heikompi reaktioiden, ilmeiden
ja eleiden havainnointi, heikompi vuoropuhelu & vaikeampi kaikkien osallistami-

nen) seka tietopohjassa ilmenneet haasteet (etaneuvotteluohjelmistojen toimin-
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nalliset ongelmat, suurempi kuormittavuus seka tietoturvariskit) tukevat nake-
mysta, etta tarkeista ja vaativista asioista neuvottelemiseen etaneuvottelut sopi-

vat heikosti ja naista asioista tulisi pyrkia neuvottelemaan aina kasvotusten.

3.2.3 Hybridina tapahtuvat neuvottelu

Hybridina tapahtuvissa neuvotteluista, eli joissa osa on fyysisesti lasna sa-
massa tilassa ja osa on etayhteyden paassa, tiedusteltiin kyselylomakkeella
neuvottelutavan toimivuutta. Kymmenen vastaajaa kokivat, etta etana olevat
neuvottelijat eivat osallistu samalla tavalla ja/tai heidan unohdetaan linjoille. Yh-
den vastaajan nakemys hybridineuvotteluiden toimivuuteen: ” Vaikeana. Linjoilla
olevat unohtuvat helposti eivatka tunnu niin lasna olevilta.” Varsinkin tdhan neu-
vottelumuotoon osa vastaajista (4) koki puheenjohtajan tarkeaksi, joka neuvot-
telun aikana pitéda huolen, etta etaneuvottelijat tulevat myos kuulluksi. Pari mai-
nitsi tarkeyden nahda kaikki neuvottelijat joko fyysisesti tai kameran kautta
etana. Nelja mainitsi teknisten ongelmien (mm. heikon kuuluvuuden etaneuvot-
telijalle) ongelmaksi. Yksittaisissa vastauksissa mainittiin valmistautumisen tar-
keys seka se, etta Tokmannin logistiikkakeskuksen neuvotteluhuoneet tukevat
huonosti puutteellisen varustelun vuoksi hybridineuvotteluita. Muutama vastaaja
koki, etta parempi joko tai — malli, jossa kaikki ovat samassa tilassa tai kaikki

ovat etana.

Hybridina tapahtuvissa neuvotteluissa tulisi kiinnittaa erityistd huomiota neuvot-
telutilan valmiuteen. Tietopohjassa esiin nostetut rajoitteet, esimerkiksi esitysti-
lan ollessa paalla ei esittaja valttamatta nae etana olevien neuvottelijoiden ku-
vaa laisinkaan, pystytaan osin ratkaisemaan etaneuvotteluihin esitetylla pu-
heenjohtajamallilla, mutta neuvottelutilan olisi hyva tukea myos etaneuvotteli-
joita siten, ettad he nakisivat fyysisesti paikalla olevat neuvottelijat. Tama onnis-
tuisi esimerkiksi neuvotteluhuoneen ulkoisella kameralla, josta nakisi yhdella ku-
valla kaikki paikalla olijat. Tama myds vahentaisi internet-yhteyden kaistan kulu-
tusta verrattuna esimerkiksi siihen, etta jokaisella osallistujalla olisi oman tieto-

koneen kamera paalla.
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3.2.4 Tekniset ongelmat

Teknisten ongelmien kohdassa selvitettiin, onko teknisiin ongelmiin etaneuvot-
teluissa vastaajat tormanneet ja jos ovat, niin minkalaisiin ongelmiin seka pyy-

dettiin arvioimaan omia valmiuksiaan kayttaa etaneuvotteluohjelmia ja -laitteita.

Lahes kaikki mainitsivat tormanneensa ongelmiin, mutta muutama myos mai-
nitsi tilanteen parantuneen ajan myota. Etaneuvottelussa yleisin mainittu on-
gelma (15) oli ruudun tai esityksen jakamisen epaonnistuminen ja/tai esityksen
vaara esitystila. Adnen kanssa ongelmiin, joissa mainittiin kuuluvuus ongelma
tai aanen kaikuminen/kiertaminen, kertoi 13 vastaajaa térmanneen. Kameran
kuvan patkimiseen mainitsi kahdeksan vastaajaa. Lisaksi kolme vastaajaa koki-
vat kameran paalla olemisen aiheuttavan yhteyden patkimista. Muutenkin yh-
teysongelmat mainitsi viisi vastaajaa. Syiksi teknisiin ongelmiin kaksi arveli kayt-
tajasta johtuvaa osaamisvajetta ja kaksi mainitsi, etta ennen palaveria varataan
lian vahan aikaa laitteiden ja ohjelmistojen kayttokuntoon laittamiseen. Yksi

vastaajista pohti teknisia ongelmia nain:

"Porukka tulee viime tingassa palavereihin ja sitten alkaa tuo tekni-
nen saataminen ja muu hasellys. Palavereihin voisi tulla hyvissa
ajoin ennen palaverin aloitus ajankohtaa ja varmistella nuo esitys ja
aani hommat kuntoon ennen kokousten alkua.”

Oman tietoteknisen osaamisen etaneuvottelutydkaluissa 84 % vastaajista arvioi
hyviksi. Kuitenkin kuusi vastaajaa mainitsi, etta ohjelmistojen ja laitteiden paivit-
tyessa uusien ominaisuuksien kouluttaminen olisi hyodyllista. Pari vastaajaa
mainitsivat olevansa etaneuvottelussa esityksen esittdamisen kanssa epavar-

moja.

Teknisina ongelmina mainittiin myos kyselyn etaneuvotteluita koskevissa koh-
dassa lahinna internet-yhteyden patkiminen erityisesti kameroiden ollessa
paalla. Etaneuvotteluun valmistautuessa tulisi osallistujien miettia valmiiksi, riit-
taako aiotussa osallistumispaikassa internet-yhteyden kaista. Esimerkiksi esi-

tysten ja kameroiden yhtaaikaiseen kayttoon esimerkiksi kannykalla jaettu inter-
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net-yhteys ei valttamatta. Tokmanni ei toistaiseksi tarjoa tydntekijoilleen henkild-
kuntaetuna kiinteaa internet-yhteytta, mutta etaneuvotteluiden yleistyessa sita

ehka kannattaisi harkita.

Tokmannin mahdollisesti kannattaisi tarjota koulutusta ohjelmistojen uusien
ominaisuuksien kayttoon paivitysten yhteydessa, jotta etaneuvotteluohjelmis-
toista saadaan paras hyoty kayttoon. Lisaksi osa etaneuvotteluihin osallistuvista
saattaisi hyotya matalan kynnyksen koulutuksesta esimerkiksi Tokmannin ylei-
simpien ulkoisten kaiuttimien ja kameroiden kayttoon seka neuvotteluohjel-
massa olevien yleisimpien ominaisuuksien hyodyntamiseen, jotta etaneuvotte-
luihin osallistuvien epavarmuus teknisista laitteista vahenisi ja keskittyminen itse

neuvottelutapahtumaan paranisi.

3.2.5 Uuden henkildn ensitapaaminen

Kyselylomakkeella kysyttiin kokemuksia neuvottelutavan (kasvotusten/etana)
vaikutusta, jos tapaa neuvottelussa uuden henkilon ensimmaista kertaa. 16 vas-
taajaa koki, etta kasvotusten uusi henkild tulee tutummaksi. Kasvotusten tapaa-
misen puolesta mainittiin myds rennompi ilmapiiri (3) seka yksittaisissa vastauk-
sissa esimerkiksi kadenpuristuksen mahdollisuus. Yksi vastaajista pohti asiaa
nain: "Kasvotusten varmaankin hahmottaa paremmin kokonaiskuvan henkilosta.

Nakee fyysisen olemuksen, ilmeet seka eleet paremmin.”

Etaneuvottelussa viisi vastaajaa koki ensitapaamisen onnistumisen mahdol-
liseksi, jos kamerat ovat paalla. Toisaalta viisi vastaajaa myos koki, etta etayh-
teyden kautta ei saa kunnollista ensi vaikutelmaa. Etaneuvottelussa tutustumi-
nen on vaikeampaa kolmen vastaajan mielesta ja kolme vastaajaa oli sita

mielta, ettd moni tutustumiseen liittyva asia jaa etaneuvottelussa sanomatta.

Yksittaisissa vastauksissa myos mainittiin, etta kasvotusten tapahtuva ensita-
paaminen on henkilokohtaisempaa ja sen ansiosta syntyy syvempi suhde jo
alusta alkaen. Ongelmana mainittiin myos, etta etaneuvotteluissa mennaan hel-

posti suoraan asiaan ja esittelyt jaavat valista tai tehdaan pintapuolisesti.
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Kuten valtaosa vastaajistakin, niin myds tietopohja tukee ensimmaista tapaa-
mista uuden henkilon kanssa kasvotusten tarkeaksi. Kasvotusten tapaamisen
etuna on mm. keskinaisen luottamuksen rakentuminen, jonka toisilleen entuu-
destaan tuntemattomien henkiloiden valille on hyva aloittaa jo ensimmaisesta

tapaamisesta.

4 Ohjeistus neuvottelukdaytannodiksi hybridimallissa

Ohjeistus uusien neuvottelukaytannoista hybridimallissa painottavat tarkeista tai
monimutkaisista asioista neuvoteltaessa Tokmannin tarkeimpien tavarantoimit-
tajien kanssa kasvotusten kaytavia neuvotteluja, joka myds edistda hyvan suh-
detoiminnan kehittymista. Rutiininomaisissa ja yksinkertaisista asioista neuvo-
teltaessa suositaan etana pidettavia neuvotteluita. Toisilleen entuudestaan tun-
temattomat neuvottelukumppanit tulisi tavata aina ensimmaisen kerran kasvo-

tusten.

Kasvotusten ja etana pidettaviin neuvotteluihin laatii kokoonkutsuja etukateen
agendan, joka hyvaksytetaan toisella neuvotteluosapuolella. Mahdollisten agen-
dan muutosten vuoksi tarvittaessa muokataan neuvotteluun varattua aikaa tai
jaetaan useampiin neuvotteluihin. Taman jalkeen osapuolet valmistautuvat

agendan mukaisista asioista neuvottelemaan.

4.1 Kasvotusten pidettavat neuvottelut

Tarkeista asioista neuvottelut, esimerkiksi vuosisopimusneuvottelut ja tarkeim-
pien tavarantoimittajien jaksoesittelyt jarjestetaan kasvotusten. Vuosisopimus-
neuvottelut jarjestetaan Mantsalassa Tokmannin logistiikkakeskuksella riittavan
kokoisessa neuvotteluhuoneessa, mutta jatkoesittelyt voidaan jarjestaa tarvitta-
essa myods tavarantoimittajien tiloissa. Mikali tarkeimpien tavarantoimittajien ul-
kopuolella olevien tavarantoimittajien kanssa nahdaan mahdollisuus merkitta-
vaan yhteistydn kehittymiseen, pidetdan neuvottelu kasvotusten. Omien tuote-
merkkien tuotekokonaisuuksien hankinnan kilpailutuksessa kaytetaan ensin
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Scanmarket-tietojarjestelmaa, johon toimittajat lahettavat tarjoukset, mutta jat-

koneuvottelut kaydaan kasvotusten.

Yhteyshenkildiden vaihtuessa joko Tokmannilla tai tavarantoimittajalla, pidetaan
ensimmainen tapaaminen kasvotusten. Tarkeimpien tavarantoimittajien ulko-
puolella olevat tavataan yhteyshenkilon vaihdosten yhteydessa mahdollisuuk-
sien mukaan kasvotusten, kuitenkin niin, etta ensisijaisesti aikatauluissa paino-

tetaan tarkeimpia tavarantoimittajia.

Tarkeasta asiasta neuvoteltaessa, useamman kuin muutaman henkilon osallis-
tuessa neuvotteluun, pyritaan se jarjestamaan kasvotusten huolimatta tavaran-
toimittajan "luokituksesta” paremman hyédyn saamisen vuoksi. Hybridineuvotte-
lun pitamista pidetaan viimeisena vaihtoehtona sen heikkouksien vuoksi. Mikali
hybridineuvotteluun kuitenkin paadytaan, noudatetaan siina samoja ohjeita kuin

etana pidettavissa neuvotteluissa puheenjohtajan ja tekniikan kohdalla.

Vaikka kasvotusten pidettaviin neuvotteluihin ei liity suoraan tietoturvariskia, tu-
lee tarkeissa neuvotteluissa valita neuvottelutila sen mukaan, ettd vahingossa
ulkopuoliset eivat nae esimerkiksi neuvottelussa naytettavia esityksia. Varsinkin
paaaulan Graniitti-neuvotteluhuoneissa tulee olla tarkkana, etta verhoilla peite-

taan nakyvyys odotustilaan.

Kasvotusten pidettavissa neuvotteluissa tulee kokoonkutsujan tai vieraan vas-
taanottavan isannan tarkistaa, etta neuvottelutilassa tekniset laitteet toimivat ja
mahdollisuuksien mukaan laittaa etukateen valmiiksi mahdollinen esitys, jotta

aikaa ei kulu teknisien asioiden hoitamiseen.

4.2 Etana pidettavat neuvottelut

Tarkeimpien kotimaisten tavarantoimittajien rutiininomaiset neuvottelut, esimer-
kiksi kampanjoiden ajankohdista sopiminen tai kampanjaennusteiden paivittami-
nen, hoidetaan etaneuvotteluna. Etaneuvotteluihin nimetaan puheenjohtaja joko
etukateen lahetettavassa agendassa tai neuvottelun aluksi. Puheenjohtajan teh-

taviin kuuluu seurata etéaneuvotteluohjelmasta puheenvuoropyyntdja seka jakaa
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niita. Lisaksi puheenjohtaja pitaa huolen, ettéd puheenvuorot eivat I1ahde neuvo-
teltavasta aiheesta ronsyilemaan, vaan pysytaan asiassa. Puheenjohtaja myos

huomio, etta kaikki neuvottelussa mukana olevat neuvottelijat paasevat aaneen.

Etana tapahtuvissa neuvotteluissa tulee huomioida tietoturvariski neuvottelun
tallentamisen ja jakamisen suhteen. Hyvan tavan mukaisesti on kohteliasta mai-
nita neuvottelukumppanille, mikali neuvottelun tallentaa tai huoneessa on kuu-

lolla henkil6ita, joita ei ole alun perin neuvotteluun kutsuttu.

Kamerat pidetaan etaneuvotteluissa paalla. Kamera pyritaan mahdollisuuksien
mukaan sijoittamaan silmien korkeudelle ja huomioidaan, ettei suoraan kame-
raan osu hairitsevasti valaisimien tai ikkunan kautta tuleva auringon valo. Kan-
nettavan tietokoneen kameran korkeuden voi saataa esimerkiksi nostamalla
sahkopoytaa korkeammalle tai pinoamalla tietokoneen alle kirjoja. Pinottaessa
kannettavan tietokoneen alle tavaroita on kuitenkin huomioitava, etta tietoko-

neen ilmanottoaukot (yleensa sivulla ja/tai takana) pysyvat avoimina. Ulkoisten

kameroiden ja kaiuttimien toimivuus varmistetaan ennen palaveria, mikali mah
dollista tai valittomasti palaverin aluksi. Naita voi testata ennen liittymista neu-
votteluun, ohjelmiston asetuksien kautta soittamalla testipuhelun ja varmentaa
toimivuus liittymisen painalluksen jalkeen avautuvassa asetusikkunassa, ennen

siirtymista varsinaiseen neuvotteluun

Mikali etaneuvottelussa neuvottelija jakaa esityksen, varmistaa han enne neu-
vottelua, etta esitys nakyy muille osallistujille tarkoitetulla tavalla. Esittamista voi
harjoitella esimeriksi soittamalla testipuhelu omaan henkilokohtaiseen sahko-
postiin tai tyokaverille ja testaamalla, kuinka jakaminen toimii. Esitys kannattaa
jakaa vasta sitten, kun sille on tarve ja lopettaa sen jakaminen heti, kun esitys
on kayty lapi. Nain esittaja pystyy keskittymaan myods muiden reaktioihin neu-
vottelussa. Muutenkin ruudun tarpeetonta jakamista tulee valttaa, jotta muiden
neuvottelijoiden kamerakuvat olisivat mahdollisimman suuret ruudulla. Lisaksi

olisi hyva pitaa esimerkiksi matkapuhelin l&helld varmuuden vuoksi, jotta kiin-
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tean verkon yhteysongelmissa voi tarvittaessa siirtya kayttamaan matkapuheli-
men yhteyden jakamista. Matkapuhelimen yhteyden jakamista on hyva harjoi-

tella ja testata etukateen.

Ei-tarkeimpien tavarantoimittajien sopimuskokonaisuudet ja valikoimat ovat
yleensa tarkeimpia toimittajia pienempia ja yksinkertaisempia, joten heidan
kanssaan voidaan jarjestaa esimerkiksi vuosisopimusneuvottelut ja jaksoesitte-
lyt etana. Talloin tulee etukateen sopia esimerkiksi mallikappaleiden tai tuote-
naytteiden toimittamisesta. Lisaksi aikataulusyista uusien yhteyshenkildiden
kanssa ensitapaaminen voidaan jarjestaa etana, mutta pyritaan kuitenkin myo-
hemmin aikataulujen salliessa tapaamaan myos kasvotusten hyvan suhdetoi-

minnan rakentamiseksi.

Mikali tarkeimpien ulkomaalaisten tavarantoimittajien kanssa on vaikea jarjestaa
kasvotusten neuvottelut, jarjestetaan ne etana. Talldin tulee kiinnittaa erityista
huomiota neuvottelutilan valmiuteen ja olisi hyva, etta Tokmannin neuvottelijat
olisivat samassa tilassa, jotta he saisivat mahdollisimman suuren hyédyn sa-
massa tilassa tapahtuvan neuvottelun eduista. Tarkeimpien ulkomaisten tava-
rantoimittajien kanssa jarjestetaan esimerkiksi ulkomaan messuilla kasvotusten

tapaaminen hyvan suhdetoiminnan kehittymisen vuoksi.

4.3 Puhelin- ja sahkopostineuvottelut

Tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa taydentavat neuvottelut voidaan hoitaa
puhelimitse tai sahkopostitse, mikali taydentava asiakokonaisuus on hyvin yk-
sinkertainen. Lisaksi rutiininomaisiin tapaamisiin tarkennukset ja taydennykset

voidaan hoitaa samalla tavalla.

Kaikkien tavarantoimittajien yksittaisten tuotteiden kampanjaerien neuvottelut
esimerkiksi hinnasta ja maarasta hoidetaan paasaantoisesti puhelimen ja sah-

kopostin avulla tarvittaessa toinen toistaan taydentaen.

Ei-tarkeimpien tavarantoimittajien rutiininomaiset neuvottelut hoidetaan paa-

saantoisesti sahkopostin ja puhelimen valityksella.
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Tarkeista asioista keskustellessa puhelimitse, puhelinkeskusteluissa tulee huo-
mioida, etta vastapuoli saattaa olla paikassa, jossa hanen puhettaan saatetaan
kuulla ulkopuolisten toimesta. Sahkopostineuvotteluissa viestit saattavat paatya

myos muille kuin vastaanottajille, mikali he valittavat ne eteenpain.

4.4 Sopivat neuvottelustrategiat

Neuvottelustrategioista kasvotusten kaytaviin neuvotteluihin sopivat parhaiten
myontyminen ja kumppanuus, koska molempia strategioita hyodyttaa suuresti
kehonkielen ja reaktioiden nakeminen. Kompromissi toimii kohtalaisen hyvin,
koska molempien on tarkoitus tulla puolivaliin vastaan. Painostaminen saattaa
toimia hyvin riippuen vastaneuvottelijasta, mutta osapuolet myos saattavat ko-
kea roolit kasvotusten tavattaessa epamiellyttaviksi. Vaistaminen toimii heikoim-
min, koska kasvotusten voi olla vaikeaa siirtda maalitolppaa kauemmaksi. Mo-
lemmat painostaminen ja vaistaminen voivat jopa heikentaa hyvaa suhdetoimin-

taa neuvottelijoiden turhautuessa toisiinsa.

Etana tapahtuvissa neuvotteluissa neuvottelustrategiana toimivat melko hyvin
painostaminen ja vaistaminen, koska henkilot ovat eri paikoissa ja reaktiot on
helpompi peittaa. Kumppanuus ja kompromissi strategiana toimii vain kohtalai-
sesti reaktioiden ja eleiden nakemisen vahyyden vuoksi. Myontyminen voidaan
tulkita helposti vaarin, etta kaikki ehdotukset kayvat tai ovat merkityksettomia ja

vaarinymmarryksen vuoksi omat tavoitteet saattavat jaada saavuttamatta.

Puhelin ja sahkopostineuvotteluissa painostaminen ja vaistaminen toimivat hy-
vin. Neuvottelutavoissa asia on keskeisessa roolissa, jolloin tunteet peitetaan.
Mydntyminen, kumppanuus ja kompromissi strategiana toimii heikosti, koska
niiden onnistuminen edellyttdd molempien osapuolten joustamista eika sosiaali-
sia vihjeita voi tai kannata tulkita pelkasta aanesta tai kirjoituksesta. Lisaksi var-
sinkin sahkopostitse viestien tulisi olla tarpeeksi pitkia ja laajasti kantaa ottavia,
jotta niista voisi kayda ilmi osapuolten tarpeet ja myonnytykset. Pitkissa ja laa-

joissa sahkdposteissa myds vaarintulkinnan riski kasvaa.
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4.5 Vinkkeja etaneuvotteluun

Etaneuvottelussa kannattaa pyrkia seuraamaan muiden neuvottelijoiden reakti-
oita mahdollisimman paljon. Kuitenkin itse puhuessa kannattaa mahdollisimman
paljon katsoa kameraan, jotta muut nakevat puhujan kasvot ja silmat hyvin.
Kesken puheen, puhuja voi pikaisesti vilkaista muiden reaktioita, varsinkin jos
odottaa jonkin tietyn asian sanomisen niita aiheuttavan. Nain on mahdollista
hieman seurata, millaisin reaktioin asia otettiin vastaan. Etaneuvottelussa kan-
nattaa kysella paljon tarkennuksia ja varmistuksia, koska kehonkielta ja reakti-
oita on vaikea havainnoida. Kysyminen lisaa keskustelua ja myos sita kautta

saattaa kasvattaa luottamusta osapuolten valille.

Yli tunnin mittaisia etaneuvotteluita kannattaa valttaa, koska etaneuvottelut

usein koetaan kuluttavimmiksi. Mikali kuitenkin on valttamatonta pitaa yli tunnin
mittainen neuvottelu, kannattaa keskelle sopia pieni "kahvitauko”, jolloin neuvot-
telijat saavat hetken aikaa muille asioille. Pieni tauko palauttaa ja auttaa keskit-

tymaan neuvotteluun.

5 Uusien neuvottelukaytantojen hybridimallissa ohjeistuksen
jalkauttaminen

Ohjeistus neuvottelukaytannoista hybridimallissa esitellaan Tokmannin koko os-
toa koskevassa kuukausittaisessa Oston yhteiset — palaverissa, joka jarjeste-
taan aina Mantsalassa Tokmannin logistiikkakeskuksen auditoriossa. Palave-
riin osallistuvat kaikki Tokmannin ostossa tydskentelevat. Tutkimuksen havain-
not seka ohjeistus tulevat talldin tiedoksi muillekin kuin paivittaistavararyhmien
ostajille ja ostoryhmapaallikdille. Palaveriin osallistuu ostajien ja ostoryhmapaal-
likdiden lisaksi ostoryhmien assistentit seka oston tukitoiminnot oston kehitys-

seka laatuosasto.

Tokmannin oston yhteiselle Teams-kanavalle, johon jokaisella ostossa tyosken-

televalla on paasy, jaetaan ohjeistuksesta tehty tiivistelma.
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5.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kyselytutkimuksen osalta kyselyyn vastauspyynto lahetettiin 13 Tokmannin
tyontekijalle, jotka olivat ostoryhmapaallikoita ja ostajalla paivittaistavararyh-
missa seka niiden ryhmien 21 tarkeimmalle tavarantoimittajan edustajalle. Vas-
tauspyynnon saaneet ovat kaikki keskeisissa rooleissa Tokmannin ja tavarantoi-
mittajien valisissa erilaisissa neuvotteluissa, joten huolimatta vastaajan tyonan-
tajasta, kaikki vastaajat olivat relevantteja kommentoimaan Tokmannin nykyisia

kaytantoja sekad antamaan nakemyksiaan kehityskohteista.

Tutkimuksen tavoitteena oli tehda ohjeistus neuvottelukaytantoihin hybridimal-
lissa tydskennellessa. Sita varten selvitettiin kyselytutkimuksen avulla nykyisia
kaytantoja seka Tokmannin tyontekijoiden etta tarkeimpien tavarantoimittajien
edustajien avulla. Vastauksista saatiin hyvin selville nykyisten kaytantojen toimi-
vuutta ja heikkouksia. Tietopohjan ja vastausten pohjalta luotiin Tokmannille
uusi neuvotteluohjeistus. Tutkimuksen validiteettia, eli tutkittinko oikeilla mitta-
reilla ja tavoilla oikeita asioita, (Kananen 2014, 126) arvioitaessa seka kasvotus-
ten etta etana tapahtuvien neuvotteluiden nykytila tuli varsin hyvin selvitetyksi ja
nykytilan seka tietopohjan pohjalta luotiin uusi ohjeistus. Mielestani voidaan to-
deta, etta tutkimuksen tavoite saavutettiin oikeilla menetelmilla ja tavoilla ja sen

vuoksi tutkimuksen validiteetti on hyva.

Tokmannin tyontekijoiden ja Tokmannin tarkeimpien tavarantoimittajien edusta-
jien kyselytutkimuslomakkeen vastaukset olivat monissa avainkohdissa hyvin
samankaltaisia tietopohjan kanssa. Yksittaisia vastauksia poikkesi tietopohjasta,
mutta niitd voidaan pitaa yksittaistapauksina. Kyselytutkimuksessa esitettyjen
kyselylomakkeen kysymysten relevanttiutta voidaan pitda hyvana, koska ne kat-
toivat nykytilan analyysia varten keskeisimmat neuvottelutavat vahvuuksineen,
heikkouksineen ja kehityskohtineen. Kyselytutkimuksesta kavi lisaksi ilmi asi-
oita, jotka koskivat Tokmannin kehityskohteita, kuten erilaiset laitteisiin ja koulu-
tukseen ehdotetut panostukset. Tutkimuksen reliabiliteettia, eli saadaanko sa-
mat tulokset, mikali tutkimus toistettaisiin (Kananen 2014, 126) arvioitaessa on

otettava huomioon mahdollisen tutkimusten valisen ajan aikana tapahtuvat



38

muutokset. Nykyisellaan ilman merkittavia muutoksia, tietopohjasta ja kyselytut-
kimuksen vastauksista [0ytyi paljon samankaltaisuutta, jotka eivat ole tutkimuk-
sen ajankohtaan tarkasti sidottuja ja olettaa voisikin, etta uudelleen kysyessa
vastaukset ja tulokset olisivat samankaltaisia. Taman pohjalta tutkimuksen relia-
biliteettia voidaan pitaa hyvana. Huomion arvoista on kuitenkin se, etta, vaikka
kyselytutkimuksen vastaajat kokivatkin omat etaneuvotteluohjelmistojen ja -lait-
teiden (esim. kameran) kayttamisen taidot hyviksi, etaneuvotteluohjelmistot ja -
laitteet (kamerat yms.) kehittyvat jatkuvasti. Mikali Tokmanni ja/tai tavarantoimit-
tajat ottavat kayttoonsa uusimmat etaneuvotteluun tarkoitetut ohjelmistot ja nii-
den paivitykset tai uusivat etaneuvotteluissa kaytettavia laitteita, on mahdollista,
etta tutkimuksen toistaminen tietyn ajanjakson jalkeen antaa etaneuvotteluille

suotuisammat tulokset.

Kyselytutkimukseen osallistuneita vastaajia ei voitu tunnistaa yksittain vastaus-
lomakkeelta, vaan heidat pystyttiin ainoastaan tunnistamaan joko Tokmannin
tyontekijaksi tai tavarantoimittajan edustajaksi. Tama kerrottiin myos sahkopos-
tissa, jossa pyydettiin osallistumaan tutkimukseen ja jonka mukana vastaus-
linkki oli. Tokmannin ostajat eivat varmuudella tienneet, kenelle tavarantoimitta-
jien edustajista kyselytutkimukseen osallistumisen pyynto lahetettiin, mutta jot-
kut he saattoivat arvata, koska kyselytutkimuksen osallistumispyynnon saatekir-
jeessa oli maininta paivittaistavararyhmien tarkeimmista tavarantoimittajista.
Myos osallistumispyynnon saaneiden tavarantoimittajien edustajat saattoivat
tietda ainakin osan Tokmannilla tyoskentelevista vastauspyynnon saaneista,
koska he tuntevat Tokmannin ostajan seka ostoryhmapaallikdn, joiden kanssa
he neuvottelevat. Saatekirjeessa mainittiin, etta kyselytutkimuksessa Tokman-
nilla tydskentelevien seka tavarantoimittajilla tydskentelevien vastaukset jaetaan
omiin ryhmiin ja aineistoa kasitellaan ryhmina, niin yksittaiset vastaukset eivat
voi joukosta erottua. Taman perusteella vastaajilla ei ollut mitaan syyta muuntaa
vastauksiaan vastoin vastaajan omaa todellista mielipidetta asioiden tilasta, jo-
ten vastauksia voidaan pitaa luotettavana. Luotettavuutta tukee myds vastaus-

ten valinen samankaltaisuus, jossa useat teemat toistuivat usealla vastauksella.
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Teoriatriangulaatiota, eli useiden teoreettisten nakdkulmien hyddyntamista, tut-
kimuksen luotettavuuden parantamiseksi oli vaikeaa toteuttaa, koska varsinkin
hybridineuvotteluista, jossa osa neuvottelijoista on fyysisesti samassa tilassa ja
osa etayhteyden kautta, ei ollut tieteellista aineistoa saatavilla kdytannossa lai-
sinkaan. Sen sijaan, muista neuvottelutavoista oli varsin hyvin laajasti seka kan-
sainvalista etta suomalaista aineistoa saatavilla. Tutkimuksen tietopohjassa
my0s kaytiin [api puhelin- ja sahkopostineuvottelut, mutta niista ei kyselytutki-
muksessa erikseen esitetty kysymyksia. Jalkeenpain ajatellen kyselylomak-
keessa olisi pitanyt olla myos puhelin- ja sahkopostineuvottelut omana aihepiiri-
naan, koska varsinkin neuvottelutaktiikoiden kautta ne linkittyvat myos muihin

neuvottelutapoihin.

6 Yhteenveto ja jatkotoimenpiteet

Huolimatta etaneuvotteluohjelmistojen kayton rajahdysmaisesta lisdantymisesta
ja kehityksesta, kasvotusten kaytavat neuvottelut ovat edelleen neuvottelijoille
hyvin mieluisia ja johtavat todennakoisesti parhaimpaan lopputulokseen. Eta-
neuvotteluohjelmistojen avulla ei myoskaan ihmisten valinen luottamussuhde
kehity yhta hyvin kuin kasvotusten tavatessa. Kehon reaktiot ja eleet seka fyysi-
nen kosketus jaavat etana osin tai kokonaan puuttumaan. Kuitenkin ajankayton
ja tehokkuuden nakokulmasta etaneuvotteluita on jarkevaa kayda siihen sopi-

vissa asiakokonaisuuksissa.

Tokmannin neuvotteluhuoneiden tekniikan lisadantyessa, esimerkiksi koko huo-
neen nayttaviin kameroihin, syntyy mahdollisuus parempiin hybridineuvottelui-
hin. Lisaksi mahdollinen investointi tyopisteiden ulkoisiin kameroihin kannetta-
van tietokoneen kameran sijaan luultavasti parantaisi suhdetoimintaa kaikkien

tavarantoimittajien kanssa.

Tassa toimintatutkimuksessa esitetty ohjeistus todennakoisesti parantaa Tok-
mannin ostossa neuvottelevien kokemuksia etaneuvotteluista ja ohjeistus autta-
nee yllapitamaan ja kehittdmaan suhdetoimintaa tarkeimpien tavarantoimittajien

kanssa. Todennakdisesti tutkimuksen havainnot ja neuvottelukaytannét myos
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edistavat yhteistyota seka tehostaa ajankayttéa muiden tavarantoimittajien

kanssa.

Vaikka tama tutkimus onkin tehty Tokmannin lahtokohdista, niin kyselytutkimuk-
seen vastanneista vahan yli puolet (13/25) olivat Tokmannin paivittaistavararyh-
mien tarkeimpien tavarantoimittajien edustajia. Toimintatutkimuksen havainnoit
perustuvat seka tavarantoimittajan edustajien omiin kokemuksiin Tokmannin
kanssa neuvottelemisesta etta Tokmannin vastaajien kokemuksiin tarkeimpien
tavarantoimittajien edustajien kanssa neuvottelusta. Taman vuoksi tama tutki-
mus todennakoisesti hyodyttaa seka tutkimukseen osallistuneita tavarantoimit-
tajia ettd myos muita Tokmannin tavarantoimittajia, koska tutkimuksen havainto-
jen ja toimintamalliohjeistuksen avulla tavarantoimittajat pystyvat paremmin vas-
taamaan Tokmannin odotuksiin sekd mahdollisesti peilaamaan tuloksia myos

muihin tavarantoimittajien omiin asiakkuuksiin.

Tutkimuksessa kasiteltiin Tokmannin ja sen tarkeimpien tavarantoimittajien vali-
sia neuvotteluita, mutta tutkimuksen havainnot yritysten yhteyshenkildiden vali-
sista neuvotteluista ovat paallisin puolin myds yleistettavissa laajemminkin esi-
merkiksi kaupan alalla kaytaviin neuvotteluihin. Tokmanni neuvottelee omien ta-
varantoimittajien kanssa hyvin yleisista kaupan alalla neuvoteltavista asioista
(esim. vuosisopimukset, kampanjat) seka pyrkii rakentamaan kumppanuutta
heidan kanssaan, ja naihin liittyvat tutkimuksessa esiin nostetut havainnot luul-
tavasti hyodyttavat myos muita kaupan alan yrityksia ja niiden tavarantoimittajia.
Myo6s muita toimialoja saattaa hyodytta havainnot esimerkiksi vuosisopimusneu-

votteluista tai kumppanuuden rakentamisesta.

Kansainvaliseen toimintaymparistodn havainnot sopivat rajoitetusti, koska kaikki
kyselytutkimukseen pyydetyt osallistujat toimivat Suomessa, vaikka heidan
edustama yritys saattoikin olla kansainvalinen. Tutkimus tarjoaa ulkomaisille yri-
tyksille ehka pienia havaintoja siita, kuinka Tokmannin, seka ehka myos muiden
suomalaisten kaupan alan yritysten, kanssa voisi olla hyddyllista toimia, mutta
mitaan yleistyksia ei tutkimuksesta siina tarkoituksessa voi vetaa. Tokmannin ja

sen ulkomaalaisten tavarantoimittajien kanssa kaytaviin neuvotteluihin ohjeistus
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ottaa kantaa vain yleisesti tutkimuksessa esiin nousseiden havaintojen kautta.
Tokmannin, ja varsinkin muiden suomalaisten yritysten, seka ulkomaisten yri-
tysten kanssa kaytaviin neuvotteluihin ei voida tutkimusaineistosta vetaa suuria
johtopaatoksia, koska tutkimuksessa ei kasitelty maiden valisia kulttuurieroja

yritysten valisissa neuvotteluissa millaan tavalla.

6.1 Ohjeistuksen jatkokehitys

Etaneuvottelut hybridimallissa - toimintatutkimus on ensimmainen ohjeistus
Tokmannilla etdneuvotteluihin. Ohjeiden kayttdonottamisen jalkeen luultavasti
iimenee tarvetta jatkokehittaa ohjeistusta kokemuksien karttuessa seka kay-
tossa olevan Teams-etaneuvotteluohjelmiston kehittyessa. Teams-ohjelmiston
kehittyessa ennen jatkokehityksen aloittamista tulisi varmistua siita, etta ohjel-
miston uusia ominaisuuksia osataan varmasti kayttaa, koska muuten tulokset

ovat luultavasti samankaltaisia kuin tassa tutkimuksessa on esitetty.

Tassa tutkimuksessa esitetyn ohjeistuksen jatkokehityksen tarpeen myohemmin
muodostaa myos mahdollisen teknologian lisdantymisen esimerkiksi Tokmannin
logistiikkakeskuksen neuvotteluhuoneissa tai Tokmannilla neuvotteluihin osallis-
tuvien henkildiden saadessa ulkoisia kameroita kayttoonsa. Myos mahdollisten

kokonaan uusien etaneuvotteluohjelmistojen kayttoonoton jalkeen jatkokehityk-

selle ilmenee luultavasti tarvetta.

Tokmannilla ei ole neuvottelustrategioista yleisesti puhuttu tai niita ei ole koulu-
tettu oston neuvotteluihin osallistuvalle henkilostolle, vaikka niita tiedostaen tai
tiedostamattaan kaytetaankin. Neuvottelustrategiat kaytiin pintapuolisesti tassa
tutkimuksessa lapi Iahinna arvioiden niiden sopivuuden erilaisiin neuvotteluta-

poihin. Niiden kayttdéa olisi hyva tutkia lisda nimenomaan Tokmannin omiin Iah-

tokohtiin sopiviksi.

Tokmannilla on kansainvalinen hankinta hyvin keskeisessa roolissa ja ulko-

mailla olevien yritysten kanssa neuvottelemista ei tdma tutkimus juurikaan hyo-
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dyta jo mahdollisten kulttuurierojen kasittelemattomyyden vuoksi. Kansainvali-
sen keskeisen hankinnan vuoksi, olisi hyva tutkia erilaisten neuvottelutapojen

sopivuutta eri maantieteellisten alueiden osalta.
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Neuvottelukaytannot hybridimallissa

Kyselylomakkeella kerataan kokemuksia nykytilasta.

*Pakollinen

1. Tyoskenteletkd *

Merkitse vain yksi soikio.

1. Tokmannilla

2. Tavarantoimittajalla

2. Mitd etuja tai haittoja koet samassa tilassa kasvotusten kaytavissa
*

neuvotteluissa verrattuna etana kaytaviin neuvotteluihin?

3. Kuinka samassa tilassa tapahtuvia neuvotteluita voisi mielestasi kehittaa?
*
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4. Mita etuja tai haittoja koet etana kaytavissa neuvotteluissa verrattuna samassa *
tilassa kaytaviin neuvotteluihin?

5. Pidatko etaneuvotteluissa kameraa paalla? Minkalaisia hyotyja tai haittoja olet  *
kameran paalla pitamisesta huomannut? Jos et pida kameraa yleensa paalla,
niin minka takia et?

6. Kuinka etana tapahtuvia neuvotteluita voisi kehittaa?*

*

7. Kuinka toimivana koet neuvottelut, joissa osallistujista osa on samassa tilassa
ja osa etana?



8.
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Oletko térmannyt teknisiin ongelmiin (esim. aanen tai kuvan patkiminen,

* jaettavan esityksen vaara esitystila, ulkoisten kaiuttimien tai kuulokkei-
den liittdminen jne) kaymissasi etaneuvotteluissa ja jos olet, niin minkalai-
siin?

Kuinka hyvin osaavasi kayttaa paasaantOisesti kaytdossanne olevaa
* neuvotteluohjelmaa (esim. Microsoft Teams) etaneuvotteluissa? Koetko,
etta tarvitset lisdkoulutusta ohjelmiston kaytéssa?

Google ei ole luonut tai hyvaksynyt titd sisdltoa.

Google Forms
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Ohjeistus neuvottelukadytdnnoéihin

Ennen neuvotteluita

Kokoonkutsuja ldhettda agendan kaikille kutsutuille osallistujille sekd antaa mahdollisuuden kom-
mentoida sita
Agendan ja tavarantoimittajan tarkeyden mukaan arvioidaan, onko tilanteeseen sopivampi kasvo-
tusten kaytava vai etdana kdytava neuvottelu seka varattava aika.
o Tarkeista tai vahankdaan monimutkaisemmista asioista neuvotellaan kasvotusten
o Myos tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa yksinkertaisista tai rutiininomaisista asioista
neuvoteltaessa, voidaan valita etdneuvottelu
o PL-kilpailutusten jatkoneuvottelut Scanmarket-tarjouskierroksen jalkeen pidetdan kasvo-
tusten mahdollisuuksien mukaan
Jos tavarantoimittajalla on vaihtunut yhteyshenkild, pyritdaan neuvottelemaan kasvotusten
Jos Tokmannilla on vaihtunut ostaja, tavataan ensin tarkeimmat tavarantoimittajat kasvotusten ja
my6hemmin sitten loput
Jos tarkeimpien tavarantoimittajien ulkopuolella olevan tavarantoimittajan kanssa ndhddaan mah-
dollisuus merkittavaan yhteistyon kehittymiseen, pidetdan neuvottelu kasvotusten
Mikali tarkedan neuvotteluun osallistuu useita henkil6ita, pyritdan neuvottelu pitamaan kasvotus-
ten kaikkien tavarantoimittajien kanssa
o Mikali kasvotusten pidettava neuvottelu ei ole mahdollinen, noudatetaan etdneuvotteluoh-
jeita neuvottelussa, vaikka osa olisikin fyysisesti samassa tilassa
Tarkeimpien ulkomaalaisten tavarantoimittajien kanssa pyritdan neuvottelemaan kasvotusten esi-
meriksi messumatkojen yhteydessa, mikali Mantsalassa neuvottelu ei ole mahdollinen
o Messumatkojen yhteydessa neuvoteltaessa on hyva varata neuvotteluihin oma tila esime-
riksi hotelista

Kasvotusten kdytdva neuvottelu

Paadsaantoisesti neuvottelut jarjestetddn Mantsaldssa logistiikkakeskuksella
o Jaksoesittelyita voi myos tarvittaessa pitda tavarantoimittajan tiloissa
o Vuosisopimusneuvottelut pyritdan aina pitdmaan Mantsalassa myos jatkoneuvotteluiden
osalta
Tarkeisiin neuvotteluihin valitaan tila, jossa neuvottelun osallistujat ja esitykset pysyvat poissa ulko-
puolisten katseilta
o Graniitti-neuvotteluhuoneita kaytettdessa peitettava verhoilla ndakyvyys aulan odotustilaan
seka varmistettavat, ettd mahdollinen esitys nakyy vain kyseisessa huoneessa
Mantsalassa jarjestettavassa neuvottelussa vastuullinen ostaja varmistaa, ettd neuvotteluhuoneen
laitteet toimivat, jotta aikaa ei kulu turhaan saatamiseen
Parhaiten sopivat neuvottelustrategiat ovat kumppanuus ja myontyminen. Kohtalaisesti toimii
kompromissi. Painostaminen saattaa toimia hyvin, mikali neuvotteluasema on vahva, mutta se
saattaa myos luoda epamiellyttavan ilmapiirin. Vaistaminen strategiana toimii huonoiten kasvotus-
ten.
o Kasvotusten neuvoteltaessa painostaminen ja vaistaminen strategiana saattavat heikentaa
hyvaa suhdetoimintaa neuvottelijoiden turhautuessa toisiinsa
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Etdna pidettdvat neuvottelut

Nimitetdaan puheenjohtaja joko etukdteen sopimisen ja agendasta keskustelun yhteydessa tai neu-
vottelun aluksi
o Puheenjohtajan tehtavana on seurata ja jakaa puheenvuoropyyntdja seka seurata chat-kes-
kustelua. Puheenjohtaja huomauttaa, mikali puheenvuorossa eksytaan aiheesta seka huo-
mioi, ettd kaikki osallistujat paasevat aaneen
- Hyvan tavan ja luottamuksen vuoksi mainitaan, mikali neuvottelu tallennetaan tai mikali tilassa on
kuulolla henkil6itd, joita ei ole neuvotteluun kutsuttu
- Tietokoneen kameran ja mikrofonin ja/tai kuulokkeiden sekd mahdollisen ulkoisen kameran toimi-
vuus testataan ennen neuvottelua
- Kamerat pidetaan paalla
o kamera pyritdan sijoittamaan silmien korkeudelle saatamalla sahkopoytaa tai korottamalla
tavaroiden avulla kannettavaa tietokonetta (ja huolehditaan, etta tietokoneen ilmaottoau-
kot eivat peity) tai asettamalla ulkoinen kamera esimeriksi ndayton ylalaitaan
- Esityksen jakaja varmistaa mahdollisuuksien mukaan etukateen, etta esitys nakyy oikein.
o Esitysta pidetdan paalla vain sen ajan kuin se on valttamatonta, jotta se ei peittaisi kame-
roita
- Pidetdaan matkapuhelinta Iahelld mahdollisten ongelmien vuoksi ja kiintedn verkon puuttuessa tai
yhteysongelmien ilmetessa, jaetaan internet-yhteys matkapuhelimesta
o Yhteydenjakamista on hyva harjoitella etukateen
- Jaksoesittelyissa sovitaan etukdteen hyvissa ajoin mahdollisten ndytekappaleiden toimittamisesta
- Neuvoteltaessa tarkeimpien ulkomaalaisten tavarantoimittajien kanssa, pyritdaan siihen, etta Tok-
mannilta neuvotteluun osallistuvat olisivat samassa tilassa vaarinkasitysten valttamiseksi
- Neuvottelustrategioista painostaminen ja vdistaminen toimivat melko hyvin. Kumppanuus ja komp-
romissi toimivat kohtalaisesti. Mydntyminen toimii huonoiten suuren vaarinymmarryksen riskin
vuoksi

Puhelin- ja sihképostineuvottelut

- Tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa kaytetaan vain taydentaviin neuvotteluihin, mikali asiako-
konaisuus on yksinkertainen

- Kaytetdan yksittaisten tuotteiden kampanjaerien neuvotteluihin esimerkiksi hinnasta ja maarasta

- Ei-tarkeimpien tavarantoimittajien rutiininomaiset neuvottelut hoidetaan puhelimen ja sahkdpostin
avulla

- Puheluissa huomioitava tietoturva, koska vastaaja saattaa olla paikassa, jossa ulkopuoliset kuulevat
osan keskustelusta

- Sahkoposteissa huomioitava, etta viestit saattavat paatya muille kuin tarkoitetuille vastaanottajille

- Neuvottelustrategioista painostaminen ja vdistaminen toimivat hyvin. Mydntyminen, kumppanuus
ja kompromissi toimivat heikoimmin.
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