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Tiivistelmi - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena ja pddtutkimusongelmana oli selvittdd kulttuurieroja
neuvottelutilanteessa, joita suomalaiset yritykset ja tyontekijit kohtaavat Brasiliassa.
Tutkimuksen ensimmadisend alatutkimusongelmana oli selvittdd, mitkd ovat
kulttuurieroista johtuvia edistdvid tai estdvid tekijoitd neuvottelussa. Ja toisena
alatutkimusongelmana oli tarkoitus kartoittaa, kuinka neuvottelun vaiheet eroavat
suomalaisesta neuvottelusta.

Kulttuurieroja voidaan tarkastella viiden eri ulottovuuden kautta: yksilollisyys vs.
yhteisollisyys, valtaetdisyys, maskuliinisuus vs. feminiinisyys, epdvarmuuden
vélttaminen sekd pitkédn aikavélin suuntautuminen vs. lyhyen aikavéalin ndkemys. Nédiden
ulottovuuksien mukaan Suomen ja Brasilian vililld eniten kulttuurieroja esiintyi kolmen
ensimmdisen ominaisuuden vdlilld. Kulttuurieroja neuvottelutilanteessa voidaan
tarkastella kymmenen tekijan kautta, joissa on huomioitu itse neuvottelu ja neuvottelija
(Salacuse 1999).

Tutkimuksen aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla Rio de Janeirossa
syyskuussa 2016. Haastatteluiden runkona toimi Salacusen kdyttama malli kymmenesta
tekijastd neuvottelutilanteessa. Tutkimustulosten mukaan kulttuurieroja esiintyi
brasilialaisissa neuvottelijoissa seké itse neuvottelutilanteissa. Brasilialaiset neuvottelijat
olivat ystdvéllisid ja sosiaalisia, mutta tehottomia. Kommunikointi oli suullisesti
epdsuoraa. Brasilialaiset neuvottelijat halusivat rakentaa luottamusta ja sithen oli syyta
varata aikaa. Neuvotteluita myds pitkittivit kilpailuhenkisyys sekéd paatoksenteko.
Tutkimustulokset olivat pé&ddosin samanlaisia aikaisempien tutkimusten kanssa.
Yhtildisyyksid esiintyi aikaherkkyydestd, tunteiden ndyttamisestd, persoonatyylista seka
yhden johtajan ryhmaéorganisaatiosta. Tutkimustulokset poikkesivat aikaisemmista
tutkimuksista kommunikoinnin sekd korkean riskinoton osalta. Aikaisemmissa
tutkimuksissa kommunikointi oli brasilialaisilla suoraa, kun taas tdssid tutkimuksessa
enemman epdsuoraa. Riskinotto ei tdssd tutkimuksessa noussut esille, kun taas aikaisem-
massa tutkimuksessa brasilialaisilla oli ollut korkea riskinotto.
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kulttuuri, kulttuurierot, kansainvilinen neuvottelu, neuvottelija
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1 JOHDANTO

Johdanto luku johdattelee lukijan tutkimuksen aiheeseen, esittelee tutkimuksen
tavoitteet ja tutkimusongelmat, kuvaa lyhyesti tutkimuksessa kaytetyn
menetelmdn ja aineiston. Lisdksi luku mddrittelee tutkimuksen tdrkeimmit
késitteet sekd kuvaa tutkimuksen vaiheet.

1.1 Johdatus aiheeseen

Brasilia on pelkdstddn kokonsa puolesta sisdisesti moninainen ja erilainen.
Brasilian maantieteellinen suuruus tarkoittaa sitd, ettd maan eri alueilla asioihin
suhtaudutaan eri tavalla. Eteldosassa asuu paljon valkoisia, muun muassa
portugalilaisten, saksalaisten, italialaisten seké japanilaisten jdlkeldisid. Brasilian
pohjoisosassa on enemman alkuperdiskansoja ja koillisosassa afrobrasilialaisia.
Suomalainen neuvottelija joutuu kohtaamaan Brasiliassa moninaisen kulttuurin,
mitd ei kulttuurin puolesta voida yleistdd pelkkddn samba-, ranta- ja jalkapallo-
stereotypioihin. (Lehtipuu 2010, 351)

Jokaisessa maassa ja kulttuurissa on késitteitd ja toimintatapoja, jotka ovat
ominaisia juuri sille tietylle kulttuurille. Niiden merkitysta ja sisdltod on vaikea
selittdd wulkopuoliselle. Suomalaisneuvottelijan tulisi ymmadrtdd Brasilian
kulttuurin hyvit ja huonot puolet. Hanen tulisi myds ottaa huomioon ja
hyodyntda paikallista osaamista, kunnioitettava kulttuuria ja elaméntapoja seka
ymmartdd kulttuurin ja politiikan tekemistd ja kontekstia. (Lehtipuu 2010, 351-
353)

Brasilia on Latinalaisen Amerikan suurin valtio ldhes kaikilla mittareilla. Se
on sitd sekd pinta-alaltaan ettd asukasluvultaan. Koko maailman tasollakin
Brasilia on viidenneksi suurin pinta-alaltaan. Maalla on yli 8 500 000
neliokilometrid pinta-alaa ja ihmisid sielld asuu arviolta yli 201 miljoonaa
(Central Intelligence Agency). Brasilia on myds Latinalaisen Amerikan suurin
talous. Tahdn ovat vaikuttaneet muun muassa maan markkinoiden laajuus,
kaupan vapauttaminen, sddntelyn purku ja yksityistaminen. (Paavilainen &
Wilska 2001, 97) Brasilialla on teollisuutta ja teknologiatuotantoa,
kaivostoimintaa, metsid sekd maataloutta (Lehtipuu 2010, 353).

Brasilia tunnusti Suomen itsendisyyden vuonna 1919, ja maiden véliset
diplomaattisuhteet solmittiin vuonna 1929. Suomella on Brasilian
pddkaupungissa Brasiliassa suurldhetyst6. Brasilia on Suomen suurin
kauppakumppani Eteld-Amerikan alueella. Vanhin suomalainen investointi
Brasiliaan ajoittuu 1960-luvulle. Kaupankdynti maiden vililld on kasvanut,
mutta potentiaalia olisi vield lisddkin. Pddosa Suomen viennistd Brasiliaan on eri
toimialoilla kdytettavét erikoiskoneet ja laitteet. Tuonnista pddosa on mineraaleja,
rautamalmeja ja elintarvikkeita. Stora Enso ja brasilialainen Aracruz Celulose
rakensivat Brasiliaan yhteisinvestointina maailman suurimman



eukalyptussellun valmistukseen perustuvan Veracel-sellutehtaan. (Suomen
suurldhetysto Brasilia 2014)

Finpron vuonna 1996 Sdo Pauloon avaama vientikeskus keskittyy
metsdteollisuuden, telekommunikaation, kaivos- ja mineraaliteollisuuden,
terveydenhoidon, elintarviketeknologian ja ympaéristoteknologian ymparille.
Vuonna 2011 avattu toinen Finpron vientikeskus Rio de Janeirossa keskittyy
laiva-, offshore- ja oljynjalostukseen liittyvdan teknologian markkinoihin.
(Suomen suurldhetyst6 Brasilia 2014)

Suomalaisilla yrityksilld on kaikkiaan noin 60 tytdryhtiotd Brasiliassa.
Niiden yhteenlaskettu liikevaihto (n. 3600 M€) on Suomen suoraan vientiin
verrattuna moninkertainen. Finpron arvion mukaan suomalaisyritykset

tyollistivat vuonna 2007 Brasiliassa noin 18 000 henkiload. (Suomen suurldhetysto
Brasilia 2014)

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimukseni tavoitteena on selvittdd Suomen ja Brasilian kulttuurieroja
neuvottelutilanteessa. Tarkastelukohteena ovat suomalaiset tyontekijdt, jotka
tyoskentelevdat  Brasiliassa  suomalaisissa  yrityksissd. = Tutkimuksessa
tarkastellaan suomalaisten ndkokulmaa kulttuurieroista neuvottelutilanteissa
sekd brasilialaisista neuvottelijoista.

Tarkempaa tieteellistd tutkimusta Suomen ja Brasilian kulttuurieroista
neuvottelutilanteissa 16ytyy melko vdhdn. Aihe on mielenkiintoinen ja
kultturieroja voisi tutkia tarkemmin Suomen ja Brasilian valilld. Tutkimuksista
saataisiin hyotyd suomalaisille yrityksille ja tyontekijoille Brasiliassa tai sinne
pyrkiville. Suomen ja Brasilian viliselld kaupalla on potentiaalia kasvaa
tulevaisuudessa (Suomen suurldhetystd Brasilia 2014), jolloin kulttuurierojen
tiedostaminen auttaisi kaupankdynnissa.

Tutkimuksen tavoitetta ldhestytddn pddtutkimusongelman ja kahden
alatutkimusongelman avulla.

Tutkimuksen pddongelma on:

e Minkdlaisia kulttuurieroja suomalaiset yritykset ja tyontekijit
kohtaavat neuvottelutilanteissa Brasiliassa?

Padongelma voidaan jakaa seuraaviin alaongelmiin:
e Mitkd ovat kulttuurieroista johtuvia edistédvid tai estdvid tekijoita

neuvottelussa?
e Kuinka neuvottelun vaiheet eroavat suomalaisesta neuvottelusta?



Tutkimukseen ldhdetddn etsiméddn vastausta haastatteluiden avulla, johon
osallistuu suomalaisia tyontekijoitd Brasiliassa. Heilld on kokemusta
neuvottelutilanteista brasilialaisten kanssa ja he ovat kohdanneet kulttuurieroja
asuessaan ja tyoskennellessddn Brasiliassa. Haastatteluaineistoa tarkastellaan
aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin keinoin, minkd avulla saadaan kuvaus
tutkittavasta aineistosta.

Geert Hofsteden (1992) teorian mukaan kulttuurieroja voidaan tarkastella
viiden ulottuvuuden mukaan ja kdytdn teoriaa apuna Suomen ja Brasilian
kulttuurien maéaérittelyssd.  Toisena pddviitekehityksend on Hallin (1972)
madritelmd korkean ja matalan kontekstisista kulttuureissa, joissa kulttuureilla
on erilaiset késitykset ajasta sekd kommunikoinnista. Kulttuurierot ilmenevit
monen tekijan kautta kansainvilisessd neuvottelussa. Salacusen (1999) on
méadrittanyt teorian kymmenestd tekijdstd, joiden avulla voidaan tutkia
kulttuurieroja kansainvilisessd neuvottelussa.

1.3 Tutkimusmenetelmai ja aikataulu

Tutkimuksen empiirisessd osiossa suoritettiin haastattelut, johon osallistui
yhteensd kuusi haastateltavaa. Haastateltavat tyoskentelivdt haastatteluiden
toteutushetkelld suomalaisissa yrityksissd Brasiliassa. Haastatteluna kaytettiin
puolistrukturoitua haastattelua, missa kysymykset olivat kaikille samat, mutta
haastattelussa ei kdytetty valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava sai
vastata kysymyksiin omin sanoin (Eriksson & Kovalainen, 2008; Eskola &
Suoranta, 1998; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 72). Haastattelut toteutettiin Rio de
Janeirossa syyskuussa 2016 yritysten omissa tiloissa, lukuun ottamatta kahta
haastattelua, joista toinen toteutettiin ravintolassa ja toinen Skypen vélityksella.

Laadullista tutkimustani analysoin teemoittelun avulla, jossa kadytdn
tukena Alasuutarin (1999) teoriaa teemoittelusta. Hanen mukaansa aineiston
analyysimenetelma koostuu aineiston tutustumisen jilkeen kahdesta vaiheesta:
havaintojen pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Nédiden vaiheiden
kautta analysoin aineistoa.

1.4 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimus jakaantuu kuuteen eri padlukuun. Tutkimus alkaa tiivistelmalld ja
sisdllysluettelolla, joita seuraa ensimmdinen varsinainen luku, johdanto.
Johdannossa esitellddn tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat, rajataan aihetta ja
kerrotaan tutkimuksen motiivi. Johdannossa esitellddn myos tutkimuksen
vaiheet sekd menetelma.

Seuraavissa luvuissa, luvuissa 2 ja 3, padstddn tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen, kulttuurieroihin Suomen ja Brasilian valilld sekd kansainvaliseen
neuvotteluun. Alaluvuissa 2.1-2.3 mééritellaan kulttuurierot Suomen ja Brasilian



vélillda Hofsteden (1192) ja Hallin (1972) teorioiden avulla. Ensiksi kulttuurin
madrittdmisessd kdytetdan Hofsteden kulttuurin ulottuvuuksia ja toisena Hallin
madrittdmdd teoriaa korkea ja matala kontekstisista kulttuureista. Alaluvuissa
3.1-3.4. esitellddn kulttuurierot neuvottelutilanteessa yleisesti sekd Salacusen
(1999) kymmenen tekijadn neuvottelussa ja lopuksi vertailen suomalaista ja
brasilialaista neuvottelijaa aikaisempien tutkimusten mukaan.

Neljannessd luvussa késitellddn tutkimusmenetelmdd, tutkimuksen
toteuttamista, aineiston kerdamistd eli haastatteluiden laatimista ja toteuttamista
sekd sen analysointia.

Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen tulokset. Tutkimustulokset on jaettu
kahteen  pddryhmaan: brasilialaisneuvottelijan ominaispiirteet  ja
neuvottelitilanteet kokonaisuutena.

Viimeisessd luvussa, luvussa kuusi, on tutkimuksen johtopdatokset sekd
arviointi. Viimeisessd luvussa mietitddn vastaako tutkimus tavoitteisiin ja
ongelmiin ja onko tuloksilla tieteellistd tai empiiristd relevanssia.
johtopddtoksissd pohditaan myo6s tutkimuksen rajoitteita, luotettavuutta ja
tulosten yleistettivyyttd sekd mainitaan mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
Tyon lopusta loytyvat ldhdeluettelo ja liitteet haastattelukysymyksistd seka
haastattelupyynnosta.
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2 KULTTUURIEROT SUOMEN JA BRASILIAN
VALILLA

Merkittavid ja paljon aikaisemmissa tutkimuksissa lahteend kaytettyjd kulttuurin
tutkijoita ovat olleet hollantilainen Geert Hofstede (1992) sekd amerikkalainen
Edward T. Hall (1976) (Dina & Curtis 2014; Farazmand, Tu & Daneefard 2011;
Graham & Mintu-Wimsat 1997; Kamins, Johnston & Graham 1998; Manrai &
Manrai 2010; Mintu-Wimsatt & Gassenheimer 1996; Parrenin, Rau & Zhong 2015;
Volkema 2004). Heiddn teorioita kdytdan apuna kulttuurien ja kulttuurierojen
madrittelyssd pro gradu -tutkielmassani.

2.1 Hofsteden kulttuurin ulottuvuudet

Pro gradu -tutkielmani yhtend pé&dviitekehyksend toimii Hofsteden viisi
kulttuurin ulottuvuutta, joiden mukaan kulttuurilla on vaikutusta ihmisen
ajatteluun, tuntemiseen, kdyttymiseen sekd tyopaikan arvoihin.

Hofstede (1992, 12) teki kansainvélisen tutkimuksen teknologiayritys
IBM:n henkilostolle 50 eri maassa. Tutkimuksen perusteella Hofstede madritteli
kulttuurit viiteen ulottuvuuteen: yksilollisyys (individualism) vs. yhteisollisyys
(collectivism), valtaetdisyys (power distance), maskuliinisuus (masculinity) vs.
feminiinisyys (femininity), epdvarmuuden vilttiminen sekd pitkdn aikavalin
suuntautuminen vs. lyhyen aikavélin ndkemys. Seuraavissa alaluvuissa esittelen
Hofsteden (1992) kulttuurin ulottuvuudet ja tutkimustuloksia Suomen ja
Brasilian osalta.

2.1.1 Yksilollisyys vs. yhteisollisyys

Yksilollisissd (individualism) kulttuureissa ajatellaan enemmdn omaa itseddn,
etua ja vapautta, kun taas yhteisollisissd (collectivism) kulttuureissa ajatellaan
enemmadn muita, kuten perhettd ja ldhipiirid. Ratkaiseva ero on siind, meneeko
ryhmaén vai yksilon etu edelle. Yksilollisessa kulttuurissa yksiloiden viliset siteet
eivdat ole kovin vahvoja ja kaikki pitdvat huolta itsestddn ja ldhipiiristaan.
Yhteisollisessd kulttuurissa yksilot kuuluvat syntymaéstdan lahtien voimakkaisiin
ja kiinteisiin ryhmiin. Ne tuovat turvaa yksilolle, mutta toisaalta vaativat yksilon
uskollisuutta. Yhteisollisid kulttuureita on enemman télld hetkelld ja tyypillista
niissd ovat isot perheet. Yksilollisissd kulttuureissa perheet ovat yleensa
pienempid ja niihin kuuluvat vanhemmat ja lapset tai lapsi. Tavanomaista on
myos, ettd lapset kasvatetaan itsendiseksi, jolloin he eivét ole riippuvaisia
ryhmistd. (Hofstede 1992, 77-80)

Tutkimustulokset ovat arvioitu asteikolla 1-120 ja maiden sijoituksessa 1-
54 korkein sija on 1. Tutkimuksen mukaan Suomi kuuluu yksil6llisten maiden
joukkoon ja sai yksilollisyys -asteikossa 63 ja on sijalla 17 /54. Brasilia taas kuuluu
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enemmadn yhteisolliseen maahan ja sai yksil6llisyys -asteikossa 38 ja on sijalla 26-
27/54. (Hofstede, 2001, 500).

Yksilollisen ja yhteisollisen kulttuurien vililld myo6s viestiminen ja
aikakdsitys ovat erilaista. Viestimisen ja aikakésityksen erilaisuutta kuvaa
Edward T. Hall:n (1976) teoria korkea- ja matalakontekstisista kulttuureista,
joista kerron tarkemmin alaluvussa 2.2. (Hofstede 1992, 77-80)

2.1.2 Valtaetdisyys

Valtaetdisyys ilmaisee sen, missd mddrin yhteison, organisaation tai perheen
heikoimmat hyvaksyvét sen, ettd valta on jakautunut epétasaisesti. Valtaetdisyys
ilmenee myos tasa-arvona ja kuinka siihen suhtaudutaan eri kulttuureissa.
Matalan valtaetdisyyden kulttuureissa eriarvoisuutta pyritddn viahentdmadan.
Kouluttautuneisuus vahentdd eriarvoisuutta, mikd on my6s korkeampi matalan
valtaetdisyyden maissa. Korkean valtaetdisyyden kulttuurissa ihmiset ovat
eriarvoisia ja tietyilld ihmisilli on enemmaén valtaa kuin toisilla. Esimerkiksi
varallisuuden, arvoaseman sekd fyysisten ja dlyllisten ominaisuuksien takia
tietyt ihmiset pystyvét vaikuttamaan toisten ihmisten kayttaytymiseen. Korkean
valtaetdisyyden kulttuureissa ajatellaan ndiden ominaisuuksien yhdistyvan
samaan ihmiseen, jolloin luokkaerot ovat suuret. Matalan valtaetdisyyden
kulttuureissa ndimd ominaisuudet ei ndhdad ongelmana yhdistyvan useampaan
ihmiseen, jolloin keskiluokka on suuri. (Hofstede 1992, 43, 48.)

Valtaetdisyys ndkyy myos tyoeldmdssd. Matalan valtaetdisyyden
kulttuureissa tyontekijan ja esimiehen suhde on ldheisempi, jolloin alaisten on
helpompi ldhestyd esimiestd ja olla myos eri mieltd hdnen kanssaan. Korkean
valtaetdisyyden kulttuureissa tyontekijan ja esimiehen vélilld on isompi kuilu,
jolloin tyontekijd ei lahesty esimiestd suoraan eika viitd vastaan. (Hofstede 1992,
43, 48.) Neuvottelutilanteessa korkean valtaetdisyyden kulttuureissa viimeisen
padtoksen tekee ryhmaén johtaja (Hurn, 2007).

Hofsteden mukaan Suomessa on matala valtaetdisyys ja valtaetdisyys -
asteikolla Suomi sai 33 ja sijoittuu sijalle 46/54. Brasiliassa on huomattavasti
korkeampi valtaetdisyys saaden valtaetdisyys -asteikolla 69 ja sijoittuen sijalle
14/54. (Hofstede 2001, 500)

2.1.3 Epavarmuuden vilttaiminen

Epdvarmuuden vilttdiminen ilmaisee sen, missd mddrin koetaan epavarmuus ja
sekavuus uhkana, ja kuinka paljon nditd tilanteita pyritddn valttamaan.
Epdavarmuus synnyttdd ahdistusta, jonka seurauksena ihmiset ovat luoneet
erilaisia keinoja sen lievittdmiseksi. Esimerkiksi yliluonnollisista voimista
syntyvdd epdvarmuutta viltetddn uskonnon avulla, ihmisten kayttaytymisesta
syntyvdd epavarmuutta viltetddn lainsddadannon avulla ja luonnon synnyttamaa
epdvarmuutta valtetdan tekniikan avulla. (Hofstede, 1992, 160-163)
Tutkimuksen mukaan Suomessa on kohtalaisen korkea epdavarmuuden
vélttdminen saaden 59 ja sijoittuen sijalle 31-32/54. Brasiliassa on korkeampi
epavarmuuden viélttaminen saaden 76 ja sijoittuen sijalle 21-22/54. Naistd
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tuloksista voidaan todeta, ettd Suomella ja Brasilialla on varsin samanlainen
kulttuuri epavarmuuden vilttamisessd. (Hofstede, 2001, 500)

2.1.4 Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys liittyy perinteisten sosiaalisten ja kulttuuristen
sukupuoliroolien arvostukseen ja heijastumiseen eri kulttuureissa. Meilld on
tietynlaisia késityksid siitd, kuinka miesten ja naisten tulisi kayttdytya.
Esimerkiksi miesten oletetaan olevan kiinnostuneita kodin ulkopuolisista
asioista, kun taas naisten oletetaan olevan kiinnostuneita kodinhoidosta, lapsista
ja muista ihmisistd. Maskuliinisessa kulttuurissa arvoja ovat saavuttaminen ja
menestyminen, kun taas feminiinisessd kulttuurissa toisista vdalittdminen ja
eldmdnlaatu. Mitd enemmain sukupuolirooleja erotetaan, sitd maskuliinisempi
kulttuuri on. Maskuliinisessa kulttuurissa miesten oletetaan olevan kovia ja
keskittyvan aineelliseen menestymiseen, kun taas feminiinisessd kulttuurissa
sukupuoliroolit  sekoittuvat. TyOeldmédssd feminiinisessd  kulttuurissa
arvostetaan tyon pysyvyyttd ja tasavertaisuutta, kun taas maskuliinisessa
kulttuurissa on tdarkedd menestyminen ja tychon eldytyminen. Feminiinisessd
kulttuurissa erimielisyydet pyritddn selvittdimddn kompromisseilla ja
neuvotteluilla, kun taas maskuliinisessa kulttuurissa kinaamalla, jolloin parhain
argumentti voittaa. (Hofstede 1992, 118-122, 135-137.)

Maskuliinisuus on Suomessa pieni. Tutkimuksen mukaan Suomi sai
maskuliinisuus -asteikossa 26 sijoittuen asteikolla 47/54. Brasiliassa
maskuliinisuus on korkeampi saaden 49 ja sijoittuen sijalle 27/54. (Hofstede,
2001, 500)

2.1.5 Pitkdn aikavilin suuntautuminen vs. lyhyen aikavilin nikemys

Pitkan aikavalin suuntautuneessa kulttuurissa on tyypillistd
perddnantamattomuus, sddstdavdisyys ja hdpedn tunne. Lyhyen aikavélin
kulttuurissa on tyypillistd henkilokohtainen vakaus ja pysyvyys, kasvojen
suojeleminen ja perinteiden kunnioittaminen. Tyoeldmdssd lyhyen aikavélin
kulttuurissa arvostetaan vapaa-aikaa, vapautta ja oikeudenmukaisuutta. Pitkdn
aikavidlin suuntautuneessa kulttuurissa arvostetaan oppimista, rehellisyyttd,
luotettavuutta ja joustavuutta. (Hofstede 1992, 240; Hofstede, Hofstede &
Minkov 2010, 251)

Pitkan aikavélin suuntautumisessa Suomi sai 41 ja on sijalla 14/54 kun
taas Brasilia sai 65 ja on sijalla 6/54. Kulttuurisesti Suomi ja Brasilia ovat
enemmdn suuntautuneet pitkdn aikavalin kulttuuriin. Brasilia vield enemmadn,
65 pisteelld. (Hofstede, 2001, 500; Hofstede & Minkov 2010, 255-258).

Hofsteden (1992) tutkimuksesta voitiin havaita kulttuurisesti erilaista
kayttaytymistd Suomen ja Brasilian vililld. Suomi on yksilollinen ja hyvin
feminiininen maa. My06s valtaetdisyys on pieni, mikd tarkoittaa pientd
eriarvoisuuden astetta. Suomalaiset arvostavat varmuutta ja sietdvat huonosti
epdvarmuutta. Brasilia on yhteisollinen maa ja hyvin maskuliininen verrattuna
Suomeen. Valtaetdisyys on myos korkea, jolloin eriarvoisuutta esiintyy paljon.
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My0s brasilialaiset arvostavat varmuutta ja epdvarmuuden vélttaminen oli
viidestd kulttuurin ulottuvuudesta Suomen kanssa kaikista ldhiten oleva
kulttuurin piirre.

2.2 Korkea ja matala kontekstiset kulttuurit

Edward T. Hall (1976) on luokitellut jo 60-luvulta ldhtien maailman kulttuurit
kahteen p&ddulottuvuuteen: tapaan kommunikoida ja suhtautuminen aikaan.
Tdhan liittyen voidaan puhua korkean (high) ja matalan (low) kontekstin
kulttuureista. Yksilollisissda kulttuureissa viestiminen on matala kontekstista,
kun taas yhteisollisessd kulttuurissa korkea kontekstista. Neuvottelutilannetta
ajatellen neuvottelu voidaan ndhdd kommunikointiprosessina kahden
osapuolen vililld (Baicu 2014). Hall:n teoria kommunikoinnin eroista on syyta
ottaa  huomioon  tutkiessaan  kulttuurieroja  neuvottelussa,  koska
kommunikoinnilla on iso rooli neuvottelutilanteessa.

Matalan kontekstin kulttuurissa viesti vilittyy suorasti (eksplisiittisesti).
Sanat valitaan tarkkaan ja perustelut pohjautuvat faktoihin seka tiedot pitda olla
jollakin tavalla todistettuja. Asiat sanotaan tai kirjoitetaan tarkasti
epdselvyyksien vélttamiseksi. Esimerkiksi sopimusta laatiessa mainitaan kaikki
tarkedt seikat yksityiskohtia myoten. Lisdksi matalan kontekstin kulttuurissa
ihmiset ovat itsendisid eivédtka sosiaaliset siteet ole niin vahvoja kuin korkean
kontekstisessa kulttuurissa. Tyypillisia matalan kontekstin maita ovat
esimerkiksi Pohjoismaat, Saksa sekd Pohjois-Amerikka. (Hall 1976, 36)

Korkean kontekstin kulttuurissa viesti vélittyy epdsuorasti (implisiittisesti)
sekd viestissd on paljon viittauksia ja vertauksia. Tdrked osa viestintdd on
nonverbaaliset keinot, kuten ilmeet ja eleet. Perustelut pohjautuvat sosiaalisiin
sddadoksiin, hierarkkiseen statukseen tai historiaan. Vialttamaitti ei saada selkedi
vastausta ja vastaus “kylld” voi tarkoittaa sekd “kylld” ettd “ei” (Hall 1976, 113;
Sebenius 2002). Sopimusta laatiessa kaikkia asioita ei tarvitse kirjoittaa, koska
niiden oletetaan olevan itsestddn selvid asioita. Epdsuoran viestimisen avulla
véltetddn my0Os konflikteja ja yhteenottoja. (Gesteland, 2002, 38) Korkean
kontekstin kulttuurissa ihmiset kuuluvat tiettyihin ryhmiin ja heilld on vahvat
siteet perheeseen, ystdviin ja kollegoihin. Tyypillisid korkean kontekstin maita
ovat Latinalainen Amerikka, Valimeren maat, Arabimaat, Kiina ja Japani. (Hall
1976, 113)

Toinen Hall:n (1976) maddrittdméa teoria korkean ja matalan kontekstin
kulttuureissa on suhtautuminen aikaan. Matalan kontekstin kulttuurilla on
monokroninen aikakasitys, jossa tyoskennelldan aikataulujen mukaisesti ja asiat
kasitelldaan ajoissa. Tyypillistda on myos, ettd tehdddn yksi asia kerrallaan.
Korkean kontekstin kulttuurissa on polykroninen aikakdésitys, jossa aikataululla
ei ole niin paljoa merkitystd, asiat hoidetaan joustavasti sekd moni asia on
hankkeilla yhtdaikaisesti. (Hall 1976; Hurn 2007) Tdamd ndkyy myos
neuvottelutilanteessa.  Esimerkiksi  polykronisessa  kulttuurissa, kuten
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latinalaisissa maissa voidaan kisitelld monta asiaa samaan aikaan, aikataulut
eivdt ole niin pitdvid ja saatetaan tulla myo6hdssd. Monokronisesta kulttuurista
tuleva henkil6 saattaa pitdd tdtd drsyttdavand, koska on tottunut, ettd aikatauluista
pidetddn kiinni. (Hurn 2007)

Brasiliassa on yleisesti polykroninen aikakdsitys. Eteldisessa osassa, kuten
Brasilian kaupallisessa pddkaupungissa Sdo Paulossa on monokroninen
aikakdsitys ja sielld arvostetaan liike-elamén aikatauluja ja tehokkuutta. Rio de
Janeirossa on polykroninen aikakdsitys, missd paikalliset suhtautuvat
rennommin aikaan. Rio de Janeirossa saatat joutua odottamaan paikallista
kollegasi yli tunnin. Ulkomaalaisilta liikemiehiltd tai -naisilta odotetaan
kuitenkin tehokkuutta. (Gesteland 2002, 309, 217).

Suomi kuuluu matalan kontekstin kulttuurin ja meilld on monokroninen
aikakdsitys. Ongelmat ja asiat hoidetaan yksi kerrallaan. Suomalaiset ovat
tehokkaita niin sosiaalisissa kohtaamisissa kuin liike-eldmén tapaamisissa.
(Gesteland 2002, 6, 309; Hall 1976)

2.3 Vertailu suomalaisesta ja brasilialaisesta kulttuurista

Edelld olevissa luvuissa voitiin todeta, ettd kulttuurisesti Suomi ja Brasilia ovat
erilaisia. Suomi kuuluu yksilolliseen kulttuuriin, kun taas Brasilia yhteisolliseen
kulttuurin. Selvd ero ndhdddn myos valtaetdisyydessd: Suomessa on matala
valtaetdisyys, kun taas Brasiliassa korkea valtaetdisyys. Kolmas merkittdva ero
Suomen ja Brasilian vililld on maskuliinisuus suhteessa feminiinisyyteen. Suomi
kuuluu vahvasti feminiiniseen kulttuuriin, kun taas Brasilia ndhddan
maskuliinisena maana. Kulttuurisesti ldhelld Suomi ja Brasilia ovat pitkdn
aikavilin suuntautuneisuudessa sekd epdavarmuuden vélttadmisessd. Brasilia sai
hieman korkeammat tulokset kuin Suomi pitkéan aikavalinsuuntautuneisuudessa
ja epdvarmuuden vilttdmisessd. Matala ja korkea kontekstisissa kulttuureissa
Suomi ndhdddn matala kontekstisena maana kun taas Brasilia korkea
kontekstisena maana.

Alla olevassa taulukossa on yhteenveto Suomen ja Brasilian kulttuurisista
eroista kdyttden Hofsteden ja Hallin kulttuuriteorioita. Taulukosta voidaan
pddtelld, ettd suomalaiset ja brasilialaiset kayttdytyviat erilailla, mika
todenndkoisesti ndkyy myos liike-eldmdssd. Seuraavassa luvussa késitellddan
kulttuurieroja neuvottelutilanteessa.
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TAULUKKO 1 Kulttuurierot Suomen ja Brasilian vililld (Mukaillen Hamburg

2011)
Suomi Brasilia
Yksilollisyys Yhteisollisyys
Matala valtaetdisyys Korkea valtaetdisyys

Epdvarmuuden vilttaminen

Korkea epdvarmuuden vialttaiminen

Feminiinisyys

Maskuliinisuus

Pitkdn aikavilin suuntautuneisuus

Pitkdn aikavilin suuntautuneisuus

Matala kontekstinen. Monokroninen
aikakdsitys.

Korkea kontekstinen. Polykroninen
aikakdésitys.
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3 KULTTUURIEROT KANSAINVALISESSA NEU-
VOTTELUSSA

3.1 Kansainvilinen neuvottelu

Yleisesti neuvottelutilanteista puhuttaessa neuvottelutilanteen syntymiseen
vaaditaan osapuolten yhteinen mielenkiinto sekd tavoite kasiteltdvastd asiasta.
Tavoitteena on my0s se, ettd neuvottelussa pddstdan jonkinlaiseen ratkaisuun tai
sovintoon neuvoteltavasta asiasta. (Cavusgil, Ghauri & Akcal 2013, 254-256;
Fraser & Zarkada-Fraser 2002; Mathews et al., 1972) Ratkaisuun pddseminen ei
kuitenkaan tarkoita sitd, ettd neuvottelijoilla olisi aina yhteinen keino sen
saavuttamiseen. Erilaiset ajatukset voivat johtaa konflikteihin, mitka
hankaloittavat neuvottelun kulkua. (Mathews et al. 1972).

Kansainvilisessd neuvottelussa ajatukset voivat olla kuin yo ja pdivd,
jolloin sovintoon p&ddseminen ei ole yksinkertaista. Kansainviliset neuvottelut
ovat monesti huomattavasti monimutkaisempia ja aikaa vievimpid prosesseja
kuin kotimaiset neuvottelut. Kansainvilisessd neuvottelussa niin toimintatavat,
kommunikointi, kieli kuin strategiat voivat olla erilaisia. (Cavusgil, Ghauri &
Akcal 2013, 254-256; Sebenius 2002) Myo6s neuvottelijan sopeutuminen
vieraaseen kulttuurin vaihtelee yksilostd ja vierailun pituudesta riippuen, milld
on vaikutusta neuvotteluun (Hung 1998). Kansainvilisen neuvottelijan on
otettava huomioon monta asiaa ja ymmarrettdva, miksi vastapuoli toimii niin
kuin hdn toimii. (Cavusgil, Ghauri & Akcal 2013, 254-256)

Kulttuurien vilisestd neuvottelusta 16ytyy paljon erilaisia tutkimuksia
(Herbig & Kramer, 1991; Uzo & Adigwe 2016). Lukuisten tutkimusten mukaan
kulttuurilla on vaikutusta neuvotteluun (mm. Herbig & Kramer, 1991; Lee et al.
2013; Uzo & Adigwe 2016). Suosituimmat tutkittavat kulttuurit ovat olleet Japani,
Kiina ja Vendjad. (Herbig & Kramer, 1991)

Hurn:n (2007) mukaan kansainviliseen neuvotteluun osallistuessa on
hyvd tutustua etukdteen vastapuolen kulttuuriseen taustaan, muokata
neuvottelutyylid ja -tahtia tarpeen mukaan sekd rakentaa suhdetta vastapuoleen
erityisesti neuvottelun alkuvaiheessa. Lisdksi pitdd olla karsivéllinen, kdyttaa
luotettavaa ja ammattimaista kddntdjad ja/tai tulkkia sekd varautua
neuvottelemaan vield sopimuksen jalkeen.

Kansainvilisessd neuvottelussa ideat, odotukset ja kdyttdytyminen ovat
kulttuurisesti ainutlaatuisia. Keskustelua ja kommunikointia voivat haitata
kahden osapuolen vilinen erilainen ajattelu ja toimiminen. Kun osapuolet
ajattelevat ja toimivat erilailla, vddrinymmarrykset ja erimielisyydet kasvavat.
Esimerkiksi sopimusta laadittaessa osapuolet saattavat keskittyd eri asioihin ja
pitdd eri asioita tdarkeind. Toinen osapuoli voi keskittyd enemman yksityiskohtiin
kun toinen osapuoli pohtii, kuinka sopimus kdytdannossa toteutetaan. (Herbig &
Kramer, 1991) Neuvottelija voi myos tiedostaen tai tietdmaéttdan aliarvioida tai
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jattdad huomioimatta vastapuolen kayttdaytymistd. Pahimmillaan sillad voi olla iso
merkitys, mikd voi johtaa neuvottelun epdonnistumiseen. (Sebenius 2002)

Kun neuvotellaan eri kulttuurien vililld, pitdd huomioida my®os erilaisten
sdantojen ja lakien pdtevyys. Kaikissa kulttuureissa eivit pdde samat saannot ja
lait. Jotkin (kirjoittamattomat) sddnnot eivat valttamittd ole hyvaksyttavia
toisessa kulttuurissa. Nama seikat olisi hyvd huomioida neuvotteluiden aikana
ja viimeistddan sopimusta laadittaessa. (Gulbro & Herbig, 1999; Sebenius 2002)
Neuvotteluihin liittyy myos erilaisia muodollisuuksia, jotka voivat vaihdella
maiden vélilld. Jossain kulttuureissa on esimerkiksi kohteliasta tarjota lounas tai
pieni lahja ennen neuvottelua. Eri tavoista olisi hyvd ottaa selvdd ennen
neuvottelua. (Cavusgil, Ghauri & Akcal 2013 256-257)

Adler:n (1991) ja Hurn:n (2007) mukaan kansainvéalisen neuvottelijan tulee
hallita hyvadt kuuntelutaidot, omaksua kulttuurierot, olla ihmisldheinen ja
viehdttdavd persoona, ryhmadtyoskentelija sekd omata hyvéd itsetunto ja olla
kunnianhimoinen. (Adler 1991; Hurn 2007) Lisdksi pitdd huomioida kulttuurin
lisdksi muun muassa kieli, oikeus- ja verojdrjestelmd, tyolainsdddanto ja eri
toimintatavat liike-eldimdssd. Neuvottelun kulkuun voivat myos vaikeuttaa
maan taloudellinen epdvakaus, valuuttavaihtelut sekd hallituksen toiminta.
(Hurn 2007)

Kansainvéliset neuvottelut olisivat paljon helpompia, jos kaikilla olisi
yhteinen kieli. Englannin kielestd on tullut maailman johtava kieli, mandariinin
jilkeen ja sitd opiskellaan eniten maailmassa. Englantia pidetddn virallisena
neuvottelukielend, mutta kaikki eivdt puhu englantia tai eivédt halua puhua.
Monesti neuvotteluissa joudutaan kdyttimadan kuitenkin kd&dntdjid ja tulkkeja,
silloin tulisi varmistaa, ettd he ovat ammattilaisia ja heilld on kokemusta
vastaavista neuvotteluista. (Hurn, 2007) Brasilian virallinen kieli on portugali ja
vain pieni osa brasilialaisista liikemiehistd puhuu sujuvasti englantia. Suomessa
taas yleisesti liike-eldmédssd osataan kommunikoida englannin kielelld.
(Gesteland, 2002, 216, 308) Kaikista vddrinymmarryksistd ja konflikteista
huolimatta neuvottelu voi parhaimmillaan johtaa pitkdaikaiseen yhteistyohon
vastapuolen kanssa (Fraser & Zarkada-Fraser 2002).

Grahamin (1986) mukaan klassinen ndkemys neuvottelusta etenee neljan
vaiheen mukaan: ei-tyotehtdivd (non-task), tyotehtdva (task), suostuttelu
(persuasion) ja sopimus. Ei-tyotehtdvadn sisdltyy esimerkiksi suhteen
rakentamista toisen osapuolen vililld. Riippuen kulttuurista, eri vaiheisiin
kdytetddn eripituinen aika, jolloin konfliktien ja epdonnistumisten riski kasvaa.
(Graham, 1986)

Sopimuskeskeisessd kulttuurissa (deal-focused) neuvottelijat keskittyvat
enemmdn tehtdvdadn, eli sopimuksen tekoon, kun taas suhdekeskeisessd
kulttuurissa  (relationship-focused)  keskitytddan  enemmé&n  ihmisiin.
Suhdekeskeisessd kulttuurissa halutaan rakentaa suhdetta ennen kun aletaan
puhua liikeasioista. (Gesteland, 2002, 16)

Sopimuskeskeisessd kulttuurissa saatetaan olla vilpitén ja suora, jotta
pddstdisiin nopeaan ratkaisuun, mutta suhdekeskeisessd kulttuurissa sitd
voidaan pitdd pddllekdyvand ja aggressiivisena. Pdinvastoin taas suhdekeskeistd
asennetta voidaan pitdd hidastelevana ja hamérana toimintana. (Gesteland, 2002,
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16; Gulbro & Herbig 1999) Suhdekeskeiset yritykset eivédt tee kauppaa
tuntemattomien kanssa, joten olisi hyva 16ytdd oikea henkil6 esittelemé&dn itsensa
tai yrityksensd kyseiselle yritykselle. Liiketoiminta pyorii paljon suhteiden
kautta, joten on hyvd luoda kontakteja ja tuntea oikeita henkiloitd
mahdollisimman pian. My6s sopimuskeskeisessa kulttuurissa oikeiden ihmisten
tunteminen auttaa liike-eldmé&ssd, mutta niiden merkitys ei ole niin suuri kuin
suhdekeskeisessd  kulttuurissa. Neuvottelutilanteessa sopimuskeskeisessd
kulttuurissa suhteet syntyvdt sopimuksesta, kun taas suhdekeskeisessd
kulttuurissa sopimukset syntyvét suhteista. (Gesteland, 2002, 16, 22)
Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd suhdekeskeisessd kulttuurissa
arvostetaan rakentaa pitkdaikaisia suhteita ja tyoskentelytapa on hitaampaa, kun
taas sopimuskeskeisessd kulttuurissa halutaan pddstd nopeasti uuteen
yhteisty6hon. Brasilia kuuluu suhdekeskeiseen kulttuuriin, mutta eteldinen osa
Brasiliassa on kohtalaisesti sopimuskeskeinen. Suomi kuuluu enemman
sopimuskeskeiseen kulttuuriin. (Gesteland, 2002, 16; Gulbro & Herbig, 1999)

3.1.1 Suomalaiset ja brasilialaiset neuvottelijoina

Suomalaiset neuvottelijat voivat vaikuttaa aluksi varautuneilta, vahdpuheisilta ja
muodollisilta. Mydhemmin kun heidét oppii tuntemaan, varautuneisuus haviaa.
Yleisesti small talk -aiheina tulee vailttdd politiikkaa, tyoasioita ja rahaa,
myoskddn negatiiviset ilmaisut sdédstd eivit ole hyvid aiheita. Ensimmadista kertaa
tavattaessa on hyvéa kitelld niin miehid kuin naisia, mutta tuttavallisemmat
kattelyt olkapdille tulee valttdd. Suomalaiset valttavat fyysistd kontaktia
tuntemattomien kanssa. Myos tunteiden nédyttamistd julkisesti valtetddn.
Brasilialaisten tapaan keskeytykset puheessa ovat suomalaisten mielesta torkeda
ja epakohteliasta. (Gesteland 2002, 308-309)

Neuvottelijoina suomalaiset ovat varautuneita, kohtalaisesti muodollisia
ja  keskittyvdt enemmdn kaupantekoon kuin suhteen luomiseen.
Neuvottelutilanteessa suomalaiset arvostavat hyvin suunniteltua esitelmad,
jossa esitetddn faktoja, kuvia ja todisteita. Kuitenkin pitdd valttad liioiteltuja
lupauksia. Hyva tapa on esittdd esimerkiksi ideaa luentomonisteiden ja diojen
kautta. Suomalaiset eivit tykkda tinkimisestd. (Gesteland 2002, 309-311)

Neuvottelijoina brasilialaiset ovat muodollisia, ilmaisevia ja keskittyvét
enemman suhteen kuin sopimuksen rakentamiseen. (Gesteland 2002, 5) Suoraan
tydasioihin menemisté tulee vélttdd, silld brasilialaiset haluavat ensin tutustua
vastapuoleen. Vahvat ja pitkédt suhteet ovat arvostettuja. Keskustelu voi alkaa
“small talk” -tyylilld, mikd saattaa tuntua turhanpdivaseltd vastapuolen mielesta.
Small talk -aiheita voivat olla esimerkiksi ihmissuhteet ja perhe, harrastukset eli
pddasiassa jalkapallo, Brasilian historia ja kirjallisuus sekd muut tyodasioihin
liittymattomat asiat. (Gesteland, 2002, 216) Toisin kuin Suomessa, voimakas
elekieli on oleellinen osa brasilialaisen kulttuurin viestintdd. Suomalaisen on
hyvad noudattaa karsivallisyyttd toimiessaan brasilialaisten liikekumppaneiden
kanssa. (Lehtipuu 2010, 352.) Neuvottelu brasilialaisen kanssa ei tulisi odottaa
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toteutuvan nopeasti, koska brasilialaiset haluavat ensin tutustua vastapuoleen
(Gesteland, 2002, 216).

Brasiliassa toimiessa ei kannata luottaa suomalaisten yleisesti suosimaan
neuvottelutyyliin eli teknologiatietimykseen ja ylitdasmalliseen aikakésitykseen.
Viestimiselle tulee antaa enemmain aikaa Brasiliassa. Tyot tulevat kaikesta
huolimatta hoidetuksi, vaikkei se tapahdukaan suomalaisen erittdin tdsmallisen
aikataulun mukaisesti. (Lehtipuu 2010, 352.)

Brasilialaiset ndhdddn haastavina ja vaikeina neuvottelijoina, koska he
eivat pelkdd torjua ehdotettuja tarjouksia. He haluavat osoittaa oman asemansa
ja suoruutta ei pidetd royhkednd. Neuvotteluun brasilialaisten kanssa olisi hyva
varata aikaa eikd esittédd liian tarkkaan mdarattyjd tarjouksia, jos halutaan paasta
yksimielisyyteen neuvottelun paatyttyd. Tauot keskusteluiden vélissa eivit ole
normaaleja, koska brasilialaiset puhuvat paljon. Toisaalta keskustelu ei aina pysy
itse aiheessa, vaan vililld puhutaan tyon ulkopuolisista asioista. (Gesteland, 2002,
218-219)

My0s organisaation muodolla on vaikutusta brasilialaisten kanssa
toimiessa. Silld voi olla paljonkin vaikutusta, toimitaanko suuren kansainvélisen
organisaation kanssa vai paikallisen yrityksen tai muun toimijan kanssa.
Jalkimmadisessd tilanteessa on tiedettivd oikeat henkilot, jotka pystyvat
vaikuttamaan asioihin. Portugalin kieli on yleisesti ottaen valttaimattomyys
Brasiliassa toimiessa, varsinkin jos haluaa pddstd osaksi brasilialaista
yhteiskuntaa ja paikallisia yhteisojd. (Lehtipuu 2010, 352.)

3.2 Salacusen kymmenen tekijdd neuvottelussa

Amerikkalainen Jeswald W. Salacuse:n (1999) mukaan kulttuurierot
neuvottelussa voivat ilmetd monella tekijan kautta. Vaarinymmarryksid voi
ilmetd kommunikoinnissa. Esimerkiksi joissain kulttuureissa ei mielellddn sanota
“ei” ja vastaukset saattavat olla ymparipyoreita. Lisdksi, vaarinymmarryksid voi
syntyd vastauksen antamisessa. Esimerkiksi ldnsimaissa odotetaan nopeaa
vastausta, kun taas joissain maissa vastauksen antaminen kestdd kauemmin,
minkd seurauksena sitd voidaan pitdd toykedna tai ajatellaan, ettd kysymystd ei
ole ymmarretty. Toisaalta joissain kulttuureissa, kuten latinalaisissa maissa
saatetaan puhua pddlle ja keskeyttdd puhuja, mikd taas saattaa &rsyttdd
lansimaalaisia.

Ndiden lisdksi kulttuurieroja voi ilmetd Kkésiteltdvan sopimuksen
muodossa ja sisdllossd. Esimerkiksi erilaiset lait ja sddnnot voivat tuottaa
ongelmia ja poiketa oman maan kadytdnnoistd. Lisdksi hierarkkinen asema
tyopaikalla voi vaikuttaa sithen, kuka saa tehdd paatoksida. Kulttuuri voi myos
vaikuttaa neuvottelijan neuvottelutyyliin. Kulttuurierot voivat ilmetd monen
tekijan kautta neuvottelutilanteessa, jolloin eri kulttuurista tulevat ihmiset
saattavat kdyttdytyd erilailla. On olemassa lukuisia tutkimuksia, kuinka tulisi
neuvotella eri kulttuurista tulevien ihmisten kanssa. (Salacuse, 1999)
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Kéaytan pro gradu -tutkimuksessani apuna Salacuse:n (1991) tekemdd
kansainvilistd tutkimusta, missa ilmenee, kuinka eri kulttuurit voivat vaikuttaa
neuvotteluihin. Hinen mukaansa on olemassa kymmenen erilaista tekijad, jotka
ovat kaikkein ongelmallisimpia neuvottelutilanteessa (kts. kuva 1). Myohemmin
Salacuse (1999) teki uudemman version tutkimuksesta ja tutki kymmentd tekijaa
Brasilian, Nigerian, Espanjan, Kiinan, Meksikon, Iso-Britannian, Argentiinan,
Saksan, Japanin, Intian, Ranskan ja Yhdysvaltojen vililld. Seuraavissa alaluvuissa
esittelen kymmenen tekijdd ja tutkimustuloksia Brasilian osalta. (Salacuse 1999)

The Impact of Culture on Negotiation
Trait
Goal Contract -#-®Relationship
Altitudes Win/Lose “**Win/Win
Personal Styles Informal “** Formal
Communications Direct ==—*[ndirect
Time Sensitivity High =—*Low
Emottonalism High “*+*Low
Agreement Form Specific =*-*CGeneral
Agreement Building Bottom Up -—Tgp Down
Team Organization One Leader ™ Consensus
Risk Taking High -s—#Low
|

Kuva 1 Kulttuurin vaikutus neuvottelussa (Salacuse 1999)

Ensimmadisend tekijand on neuvottelun tavoite. Toiselle osapuolelle neuvottelun
tavoite saattaa olla sopimuksen laatiminen, kun taas toiselle osapuolelle
tavoitteena on saada suhde kahden osapuolen vilille. Salacusen tutkimuksen
mukaan brasilialaisista 67 %:lla oli neuvottelun tavoitteena sopimus. (Salacuse
1999)

Neuvottelun asenteeseen vaikuttaa sekd kulttuuri ettd neuvottelijan
persoona. Neuvottelu voidaan ndhdd prosessina, jossa molemmat osapuolet
voittavat (win/win) tai taisteluna, jossa jompikumpi osapuoli voittaa (win/lose).
Win/win neuvottelijat nakevit neuvottelun yhteistyona ja
ongelmanratkaisuprosessina, kun taas win/lose neuvottelijat ndkevdt sen
vastakkainasetteluna. (Salacuse 1999; Sebenius 2002) Jotta neuvottelutilanne
ndhd&an yhteistyond, luottamus on merkittavana tekijand neuvottelussa (Schurr
& Ozanne 1985). Brasilialaisista 44 % piti neuvottelua win-win asetelmana
(Salacuse 1999).
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Persoonatyyli ndkyy neuvottelijan puhetyylissd, pukeutumisessa,
vuorovaikutuksessa muiden kanssa sekd kuinka neuvottelija kdyttas titteleitd. Se,
miten persoonatyylit ovat syntyneet, vaikuttaa vahvasti kulttuuri. Muodollisessa
tyylissd nimitellddn kollegoita tittelin mukaan, viltetddn henkilokohtaista
tutustumista sekd viltetddn kysymadstd yksityis- tai perhe-eldmaésta.
Epamuodollisessa tyylissd neuvottelija voi aloittaa neuvottelun etunimilld, luoda
laheistd ja henkilokohtaista suhdetta vastapuoleen sekd neuvottelija voi myos
riisua takkinsa ja suhtautua tilanteeseen rennommin. Varmin tapa on aloittaa
muodollisesta tavasta loukkaamatta vastapuolta. Esimerkiksi etunimen
kdyttaminen amerikkalaisilla ja australialaisilla osoittaa ystdvyyttd ja on
positiivinen asia, kun taas japanilaisille se on epdkohteliasta ja sitd ei pideta
soveliaana. (Salacuse 1999) Brasiliassa puhuessa voi kdyttdd miehestd “senhor”
ja etunimed ja naisesta “senhora” ja etunimed. Suomessa on tapana kayttaa aluksi
sukunimed sekd tittelid, jos henkilolld on. Puhuessa brasilialaisilla on vahva
katsekontakti ja suomalaisten epamukavuudeksi, brasilialaiset seisovat ldhelld
toisiaan. Suomalaisten mielestd katsekontakti on ystdvillistd puhuessa ja
seisoessa on epdkohteliasta tai jopa ylimielistd pitdd kasid taskussa tai ristissa.
(Gesteland 2002 217-218, 309). Salacusen tutkimuksen mukaan brasilialaisista 22 %
kayttad muodollista tyylid neuvottelussa. (Salacuse 1999)

Neljantend tekijand Salacuse (1999) esittdd kommunikoinnin. Tamé& on
yksi vadrinymmadrretyimmistd piirteistd neuvottelutilanteessa, jossa osapuolet
odottavat erilaisia asioita kommunikointiprosessissa. (Gesteland 2002, 33)
Kommunikointi voi olla esimerkiksi japanilaisittain epdsuoraa, jossa vastaukset
ovat epdselvid ja vihjaavia niin puheen, ilmeiden kuin kehonkielen kautta.
Suorassa kommunikoinnissa, kuten amerikkalaisilla, odotetaan saavan selkes ja
suora vastaus ehdotuksiin ja kysymyksiin. Selked vastakkainasettelu ndiden
kahden kommunikointitavan vililld voi aiheuttaa kitkaa osapuolten valilla.
(Salacuse 1999) Brasilialaiset ovat puheliaita ja ilmaisevat itseddn myos non-
verbaalisesti. Pddllekkdin puhuminen on normaalia, mutta suoria yhteenottoja
tulisi vélttdd neuvottelussa. (Gesteland 2002, 217-218) Salacusen (1999)
tutkimuksen mukaan brasilialaisista 11 % kéaytti epdsuoraa kommunikointia.
Tutkimustulokset ovat ristiriitaisia Hallin (1976, 36) teorian kanssa, jonka
mukaan Brasilia kuuluu korkea kontekstiseen kulttuuriin, jossa kédytetdan
epdsuoraa kommunikointia.

Viidentend, aikaherkkyydessd on kyse kulttuurin kasityksestd aikaan.
Esimerkiksi sanotaan, ettd saksalaiset ovat tdsmadllisid, latinot myohdssd,
japanilaiset neuvottelevat hitaasti ja amerikkalaiset ovat nopeita tekemddn
sopimuksen. Voidaan ajatella, ettd amerikkalaisille “time is money”, kun taas
japanilaiset haluavat tutustua vastapuoleen selvittddkseen, onko vastapuolesta
uudeksi liikekumppaniksi. Jos neuvottelu halutaan kdyda nopeasti ldpi, toinen
osapuoli voi ajatella, ettd vastapuoli haluaa salata jotain. Toisaalta aikaherkkyys
-kdsite voi merkitd erilailla yritykselle kuin yksittdiselle tyontekijille.
Neuvottelutilanteessa aikaa késitellidn yleensd kahden tekijan Kkautta:
tasmadllisyys tiettyjen maédrdaikojen kanssa ja kaytetty aika neuvottelussa.
Brasilialaisilla oli tdstd selvd mielipide, silld kaikilla vastaajista oli matala
aikaherkkyys eli suhtautuivat aikaan rennosti. (Salacuse, 1999) Myos Salacusen
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tutkimustuloksia tukee Hallin (1976, 36) teoria mono- ja polykronisesta
aikakdsityksestd, missd Brasilia kuuluu monokroniseen kulttuuriin.

Kuudes tekija on neuvottelijoiden tunteiden ndyttdiminen. On olemassa
tiettyjd stereotypioita eri kulttuureista tulevista ihmisistd. Esimerkiksi latinot ja
amerikkalaiset ndyttdvat tunteensa neuvottelupdydéssd, kun taas japanilaiset
peittdvat tunteensa. Tunteiden ndyttamiseen vaikuttaa myos henkilon persoona.
Kuitenkin monilla kulttuureilla on olemassa tiettyjd sddntdjd ja normeja, joiden
mukaan on sallittua tunteiden ndyttiminen sekd hyvidksyminen tilanteesta
riippuen. (Salacuse 1999) Brasilialaiset ndyttdvat tunteensa helposti (Gesteland,
2002, 217-218) ja Salacusen (1999) tutkimuksen mukaan 89% brasilialaisista oli
korkea tunteiden ndyttaminen.

Seitsemds ominaisuus on sopimuksen muoto. Toinen osapuoli saattaa
haluta hyvin yksityiskohtaisen sopimuksen, jotta sopimuksesta nidkee kaikki
seikat, jos ilmenee odottamattomia tilanteita tulevaisuudessa. Toinen osapuoli
voi taas haluta sopimuksen yleisen periaatteiden mukaisesti, jolloin
odottamattomat tilanteet voidaan hoitaa suhteen kautta, ei sopimuksen. Jos
sopimukseen halutaan kirjata kaikki yksityiskohdat, jalkimmaisessa tapauksessa
voidaan ajatella, ettd toinen osapuoli ei luota. Brasilialaisista 22 % halusi
sopimuksen yleisen periaatteiden mukaisesti. (Salacuse 1999) Salacusen
tutkimustulokset ovat ristiriitaisia Hallin (1976) teorian kanssa., Hallin (1976)
mukaan Brasilia ndhddan kuuluvan korkea kontekstiseen maahan (Hall, 1976,
36), jossa sopimusta laatiessa kaikkia asioita ei tarvitse kirjoittaa, koska niiden
oletetaan olevan itsestddn selvid asioita. (Gesteland, 2002, 38)

Toinen kulttuurinen tekijda sopimukseen liittyen on sopimuksen
laatiminen. Sopimuksen laatimisessa voidaan edetd yleisistd periaatteista
yksityiskohtiin (top down), kun taas toinen osapuoli haluaa aloittaa
yksityiskohdista (bottom up), kuten hinnasta, toimituspdivdstd ja tuotteen
laadusta. Brasilialaisista 42 % kannatti top-down menetelmaa. (Salacuse 1999)

Yhdeksds ominaisuus on ryhmdorganisaatio (Salacuse 1999).
Neuvottelijan on hyvd havaita, kenelld vastapuolella on valtuudet tehda
sopimuksia ja kuinka pddtokset tehdddan (Salacuse 1999; Sebenius 2002). Onko
ryhméssd yksi johtaja vai perustuuko pddtokset ryhmidn konsensukseen
(Salacuse 1999)? Joissain neuvotteluissa on mukana ”todelliset johtajat”, joilla on
vain valtaa tehdd padtoksid. Tama tilanne voi nopeuttaa padtoksien syntymistd,
mutta toisaalta johtajat voivat olla vaikeampia suostutella kuin heiddn alaiset.
(Sebenius 2002) Tietyissd kulttuureissa korostuu yksildiden toiminta, kun taas
toisissa ryhméan toiminta (Salacuse 1999). Jos vastapuolella on yksi johtaja, jolla
on valtuudet padattdd kaikista asioista, tdtd kutsutaan “John Waynemn” tavaksi
(Graham & Herberger 1983). Kun on vain yksi johtaja, lasnd olevien lukumaara
on neuvottelussa pienempi ja pddtokset syntyvat nopeammin. Brasilialaisista
100 % kannatti ryhmédorganisaatiota, jossa oli yksi johtaja (Salacuse 1999). Vahva
mielipide yhdestd johtajasta saattaa liittyad poliittisiin tapoihin (Salacuse 1999)
sekd korkeaan valtaetdisyyteen maassa (Hurn, 2007). Hurn:n (2007) tutkimuksen
mukaan korkean valtaetdisyyden maissa viimeisen pddtoksen tekee ryhman
johtaja.
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Viimeinen ominaisuus on riskinotto. Toisissa kulttuureissa ollaan valmiita
ottamaan enemman riskejd. (Salacuse 1999) Harnett et al. (1968) tutkimuksen
mukaan yksilollisessd kulttuurissa ollaan valmiita ottamaan enemman riskeja
kuin yhteisollisessd kulttuurissa. Jos riskinotto on korkea, voidaan esimerkiksi
kokeilla uusia ldhestymistapoja ja sietdd enemmaén epdavarmuutta ehdotetuissa
toimintatavoissa. Kulttuureissa, joissa koko ryhma osallistuu paadtoksentekoon,
otetaan vidhemman riskejd. Brasilialaisista 56 %:1la oli korkea riskinotto. (Salacuse
1999)

Salacusen (1999) tutkimustuloksia ei voida pitdd tdysin verrannollisina
koko maan tapoihin, koska tutkimus kasitti vain muutamia yrityksid. Lisdksi
Brasilian kokoisessa maassa neuvottelutavat voivat vaihdella alueittain. Toiseksi,
osa tutkimustuloksista oli ristiriidassa Hofsteden ja Hallin ma&arittdimien
teorioiden kanssa.

Tutkimuksen mukaan voitiin todeta, ettd jokaisen neuvottelijan tulisi
opetella vastapuolen kulttuurista ennen neuvottelua. Vieraan kulttuurin
opettelu voi viedd aikaa ja neuvottelijalla ei valttamattd ole tarvittavaa aikaa
ennen neuvottelua, joten ainakin péépiirteet kulttuurista olisi hyva olla hallussa.
(Salacuse 1999) Toisaalta neuvottelijan ei tulisi tehdé stereotypioita vastapuolesta
ja odottaa heiddn kayttdytyvan tietyn kulttuurin mukaan, vaan hénen tulisi
huomioida my6s muun muassa persoona, koulutus, ammatti ja sukupuoli
(Salacuse 1999; Sebenius 2002). Neuvottelutilanteessa kulttuurierot nahdadan
monesti esteend, mutta neuvottelijoiden tulisi 16ytdd yhteinen silta kahden
kulttuurin vilille. (Salacuse 1999)

3.3 Aikaisempia tutkimuksia kulttuurin vaikutuksesta
neuvotteluun

Metcalf et al. (2006) ovat kdyttdneet Salacusen (1999) kymmentd tekijaa
tutkiessaan kulttuurieroja neuvottelutilanteessa Suomen, Intian, Meksikon,
Turkin ja Yhdysvaltojen vilillda. Koska pro gradu -tutkielmani kaisittelee
kulttuurieroja Suomen ja Brasilian vililld, esittelen seuraavissa alaluvuissa
tutkimustuloksia Suomen niakokulmasta katsottuna.

Suomesta tutkimukseen osallistui 147 neuvottelijaa, joista suurin osa oli
miehid. Suomi, kaikista viidestd maasta halusi eniten rakentaa yhteistyotd kuin
vain saada sopimus allekirjoitettua neuvottelussa. Suomalaisten asenne
neuvotteluun oli enemman win-win, kuin win-lose asenteessa. Persoonatyyliss4,
yli puolet suomalaisista kannattivat epdvirallista tyylid. Suomalaisten tapa
kommunikoida oli suoraa, mikd oli samantyylistd amerikkalaisten,
meksikolaisten ja turkkilaisten kanssa. (Metcalf et al. 2006) Suora kommunikointi
tukee myos Hallin (1976, 36) teoriaa, jossa Suomi maddritellddn matala
kontekstiseen kulttuuriin.

Suomalaisilla ei ollut selkedd mielipidettad aikaherkkyyteen eikd tunteiden
ndyttdmiseen, vaan suurin osaa tutkimusvastauksista oli korkean ja matalan
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asteikon vilistd (Metcalf et al. 2006). Tutkimustulokset ovat hieman ristiriitaisia
Hallin (1976) teorian kanssa, koska hdnen mukaan Suomessa on polykroninen
aikakdsitys, missd arvostetaan tehokkuutta ja tasmallisyytta.

Sopimusmallissa suurin osa suomalaisista kannatti yksityiskohtaisempaa
kuin yleistd mallia, mikd tukee myos Hallin (1976) teoriaa matalakontekstisesta
kulttuurista. Sopimusta laatiessa 85 % suomalaisista halusivat edetd padkohdista
yksityiskohtiin (top-down). Suomalaisilla ei ollut selkedd mielipidettd
ryhmdorganisaatioon, mutta kallistui enemmé&n yhden johtajan puolelle.
Tutkimustuloksissa yleisesti riskinotto oli korkea kaikilla mailla. Suomalaisilla
oli viidestd maasta kaikista heikoin riskinotto, missid 46 % suomalaisista oli
korkean ja matalan riskinoton valilld. (Metcalf et al. 2006)

Tutkimuksesta voidaan todeta, ettd kulttuureilla oli sekd yhteisid ettd
erilaisia piirteitd. Yhtdldisid piirteitd oli havaittavissa kommunikoinnissa ja
sopimuksen mallissa, kun taas eroavuuksia sopimuksen laatimisessa. (Metcalf et
al. 2006)

Graham (1985) on tutkinut, mitd yhteistd ja erilaista kdyttdytymista
voidaan havaita neuvottelun prosesseissa Yhdysvaltojen, Japanin ja Brasilian
vdlilld. Tutkimuksessa tehtiin eroja sekd yhtildisyyksid non-verbaalisesta ja
verbaalisesta kdyttdytymisestd. Seuraavissa kappaleissa esittelen tutkimuksen
tuloksia keskittyen brasilialaisten kayttdytymiseen.

Verbaalisessa kayttdytymisessd brasilialaisilla on enemman keskeytyksid,
minkad takia he kadyttavat enemman aikaa neuvottelussa kuin yhdysvaltalaiset ja
japanilaiset. He myos néyttavit tekevan viahemman lupauksia ja sitoumuksia,
mutta médrdilevit enemman erityisesti neuvottelun loppuvaiheessa. Lisédksi he
kayttivit enemmaén “ei” sanaa osoittaen erimielisyyttd. Brasilialaiset kyselivit
my0s enemmaén voittojen maksimoimiseksi ja heilld oli alustavia myonnytyksia
enemmadn. (Graham 1985)

Non-verbaalisessa kayttdytymisessd tutkittiin hiljaisia hetkid, jotka
kestivat yli 10 sekuntia keskusteluiden vilissd sekd keskustelun padallekkdisyyttd,
katsetta ja kosketusta vastapuoleen. Brasilialaisilla ei ollut havaittavissa hiljaisia
hetkid lainkaan ja he puhuivat pidemmén aikaa kerrallaan ja keskeyttivit
keskustelun yli kaksi kertaa useammin kuin japanilaiset ja yhdysvaltalaiset.
Brasilialaiset kéyttivdt huomattavasti enemmén aikaa katsekontaktiin
vastapuolen kanssa sekd fyysiseen kontaktiin, esimerkiksi olalle taputteluun.
(Graham 1985)

Grahamin (1985) tutkimus tukee Salacusen (1999) tutkimusta, missa
brasilialaisten kdyttdytyminen oli samantyylistd neuvottelutilanteessa. Taytyy
kuitenkin muistaa, ettd Grahamin (1985) tutkimuksessa oli mukana vain 6
litkkemiestd kustakin maasta eli kerdtty aineisto oli varsin pieni. Lisédksi, pro gradu
-tutkimusta ajatellen tutkimuksessa ei tutkittu neuvottelukdyttaytymistda kahden
kulttuurin vililla samassa neuvottelutilanteessa, vaan brasilialaiset neuvottelivat
keskenddn. (Graham 1985). Kdyttaytyminen saattaa muuttua, kun vastapuolena
on toisesta kulttuurista tuleva neuvottelija.

Gulbro & Herbig (1999) ovat tutkineet artikkelissaan kulttuurierojen
vaikutusta neuvottelussa eri kansainvélisissd yrityksissa USA:ssa. Yritykset
olivat japanilaisia, latinalaisia, ranskalaisia, italialaisia, kiinalaisia ja saksalaisia.
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Tutkijat kédyttivat Hofsteden (1980) madrittamid neljad kulttuurin ulottuvuutta ja
Graham:n (1986) neljdd tasoa neuvottelutilanteessa ja tutkivat, kuinka paljon
aikaa kdytetddn missdkin vaiheessa riippuen kulttuurista. Tutkijat havaitsivat
niiden mukaan seuraavia olettamuksia:

Tyontekijat yhteisollisestd kulttuurista tulevat kayttdavat enemmaén aikaa
neuvottelun ensimmadisessd, ei-tyotehtdvd (non-task) vaiheessa kuin
yksilollisestd kulttuurista tulevat tyontekijat. Syyksi voidaan ndhdd se, ettd
yhteisollisessd kulttuurissa on tdrkedd vuorovaikutus ja luoda yhteishenki.
Eniten aikaa viettivat tdssd vaiheessa Japani, Kiina ja latinalaiset maat. (Gulbro &
Herbig 1999)

Yhteisollisestd kulttuurista tulevat tyontekijat kadyttavat myos enemman
aikaan suunnitteluun ennen neuvottelua ja jdlkipuintiin neuvottelun jdlkeen.
Esimerkiksi yhteisolliset maat Japani ja Kiina kayttivat jalkipuintiin kolme tai
nelja pdivdd, kun taas yksilollinen maa Yhdysvallat kaytti aikaa alle padivan.
(Gulbro & Herbig 1999)

Korkean valtaetdisyyden kulttuurista tulevat tyontekijat kayttavéat
vadhemmdn aikaa neuvottelun kompromissi-vaiheessa kuin matalan
valtaetdisyyden kulttuurista tulevat tyontekijit. Tutkijoiden mukaan
kompromissia pidetddn heikkoutena korkean valtaetdisyyden kulttuurissa.
(Gulbro & Herbig 1999)

Korkean maskuliinisesta kulttuurista tulevat tyontekijat kayttavat
viahemman aikaa suostuttelu-vaiheessa kuin matala maskuliinisesta kulttuurista
tulevat tyontekijat. Tutkimuksessa maskuliinisia maita olivat Ranska, Japani ja
Kiina. (Gulbro & Herbig 1999)

Kulttuuri, jossa on korkea epdvarmuuden vilttiminen, tyontekijat
kayttavat enemman aikaa sopimuksen laadinta-vaiheessa. Syyksi ndhd&an se,
ettd he haluavat tarkistaa kaikki kohdat sopimuksessa yksityiskohtia my®oten ja
ndin vahentdd riskejd. Korkea epdavarmuuden vilttdminen oli Kiinassa, Japanissa
ja Ranskassa. (Gulbro & Herbig 1999)

Vaikka Gulbron ja Herbigin (1999) tutkimuksessa ei ollut mukana Suomi
eikd Brasilia, antaa se kuitenkin hyvéad tukea pro gradu -tutkielmaani, koska
ajankdytto on yksi tutkimukseni aiheena neuvottelutilanteessa (kts. luku 5).
Gulbron ja Herbigin (1999) tutkimuksesta voitiin todeta, ettd aikaan
suhtaudutaan ja aikaa kéaytetddn erilailla eri neuvotteluvaiheissa riippuen
neuvottelijan kulttuurisesta taustasta. Heiddn tutkimuksessa esimerkiksi
yhteisollisestd kulttuurista tulevat henkilot kayttavdat enemmian aikaa
neuvottelun ensimmdisessd, ei-tyotehtdava (non-task) vaiheessa, koska heiddan
mielestddn on tarkedd vuorovaikutus vastapuolen kanssa. Kuten aikaisemmin on
todettu, Brasilia kuuluu yhteisolliseen kulttuuriin, joten voidaan olettaa, ettd
myds brasilialaiset neuvottelijat kayttdvdt enemmdn aikaa neuvottelun
alkuosaan. (Gulbro & Herbig 1999)
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3.4 Vertailu suomalaisesta ja brasilialaisesta neuvottelijasta

Pro gradu -tutkielmassani tutkin kulttuurieroja suomalaisten ja brasilialaisten
neuvottelijoiden vililld kdyttden apuna Salacusen (1999) teoriaa kymmenesta
tekijastd kansainvilisessd neuvottelussa. Valitsin Salacusen (1999) teorian, koska
teoriasta ilmenee monipuolisesti neuvottelun vaiheet sekd Salacusea on paljon
aikaisemmissa tutkimuksessa (mm. Faure & Shakun, 1999; Metcalf et al. 2006;
Rammal 2005; Sow 2006) kdytetty ldhteend kansainvalisiin neuvotteluihin liittyen.

Luvussa 2 Hofsteden ja Hallin teorioita apuna kadyttden todettiin, etta
kulttuurisesti Suomi ja Brasilia ovat pddosin erilaisia. Aikaisempien tutkimusten
mukaan (Graham 1985; Gulbro & Herbig 1999; Metcalf et al. 2006; Salacuse 1999)
neuvottelutilanteessa suomalaiset ja brasilialaiset kdyttaytyvét osittain erilailla
(kts. taulukko 2), mutta myo6s yhtildisyyksid 16ytyy. Eniten eroavaisuuksia
esiintyy aikaherkkyydessd, tunteiden nadyttamisessd, sopimuksen laatimisessa ja
ryhméorganisaatiossa. Brasilialaisilla on vahva mielipide aikaherkkyydestd,
tunteiden nédyttdmisestd ja yhden johtajan ryhmdorganisaatiosta, kun taas
suomalaisilla ei ollut selkedd mielipidettd ndistd. Alla olevassa taulukossa on
yhteenveto tutkimustuloksista.
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TAULUKKO 2 Suomalainen ja brasilialainen neuvottelijoina Salacusen (1999)

teorian mukaan

Suomalainen neuvottelijana | Brasilialainen neuvottelijana
(Metcalf et al. 2006) (Salacuse 1999)
Neuvottelun Yhteistyo Sopimus (67 %)
tavoite
Neuvottelun Win-win Win-lose (56%)
asenne
Persoonatyylit | Epamuodollinen Epdamuodollinen (78%)
Kommunikointi | Suora Suora (89%)
Aikaherkkyys | Ei selkedd mielipidettd | Matala (100%)
(Korkea-matala  -asteikon
vilissd)
Tunteiden Ei selkedd mielipidettd | Korkea (89%)
ndyttiminen (Korkea-matala  -asteikon
vilissd)
Sopimusmalli | Yksityiskohtainen Yksityiskohtainen (78%)
Sopimuksen Top-down (85%) Down-top (58%)
laatiminen
Ryhma- Ei selkedd mielipidettd, | Yksijohtaja (100%)
organisaatio mutta  kallistui  yhden
johtajan puolelle.
Riskinotto Ei selkedd mielipidettd | Korkea (56%)
(Korkea-matala  -asteikon
vilissd)
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4 AINEISTO JA MENETELMA

41 Aineisto

Tutkimuksessani kdytdn aineiston keruumuotona haastatteluita. Haastattelu on
kuin keskustelua, missa tutkija eli mind esittdd kysymyksid ihmiseltd tai ihmisilta.
Nyky&ddn haastattelut eivit ole pelkdstdadn kysymys-vastaus-haastatteluita, vaan
ennemminkin keskustelua haastateltavan sekd haastattelijan valilld. Haastattelu
on vuorovaikutustilanne, missd tutkijalla on suuri rooli, jotta haastattelu
onnistuu. (Alasuutari 1999, 44-48; Eriksson & Kovalainen, 2008; Eskola &
Suoranta, 1998) Tutkijan tulisi ottaa huomioon ennalta suunnittelu muun muassa
haastattelun paikan ja ajan suhteen. Lisdksi tutkijan tulisi ohjata keskustelua,
motivoida haastateltavaa tarpeen mukaan sekd luoda haastateltavalle
luottavainen olo haastattelusta ja sovuista ehdoista (esim. anonymiteetistd).
(Eriksson & Kovalainen, 2008: Eskola & Suoranta, 1998; Seale et al. 2002)

Haastattelut voidaan jakaa neljidn haastattelutyyppiin: strukturoituun
haastatteluun, puolistrukturoituun haastatteluun, teemahaastatteluun ja
avoimeen  haastatteluun.  Tutkimukseeni  valitsin  puolistrukturoidun
haastattelun, missd kysymykset ovat kaikille samat, mutta ei kdytetd valmiita
vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava saa vastata kysymyksiin omin sanoin.
Valitsin puolistrukturoidun haastattelutyypin, koska minulla oli kdytossa valmis
pohja kysymyksille, joihin halusin saada vastauksia. Teemahaastattelu ja avoin
haastattelu olisivat olleet tyypiltddn liian avoimia, jolloin kaikkia neuvottelun
vaiheita ei olisi todenndkoisesti kdyty. Toisaalta strukturoidussa haastattelussa
olisi ollut valmiit vastausvaihtoehdot kysymyksiin, jolloin vastaukset olisivat
jddneet suppeaksi. (Eriksson & Kovalainen, 2008; Eskola & Suoranta, 1998; Tuomi
& Sarajdrvi 2009, 72) Haastattelukysymyksind kdytdn apuna Salacusen (1999)
tutkimuksessa kaytettya haastattelurunkoa. Valitsin taméan tutkimukseeni, koska
haastattelurungossa késitelldan laajasti kansainvilistd neuvottelua eri vaiheiden
ja ominaisuuksien huomioon ottaen. Toiseksi, Salacusen tutkimusta on kédytetty
aikaisemmissa tutkimuksissa (mm. Metcalf et al. 2006). Haastattelukysymyksid
laatiessa on tdrkedd erottaa haastattelukysymykset tutkimuskysymyksistd, koska
ne eivdt ole sama asia. Haastattelukysymysten tavoitteena on loytdd vastaus
tutkimuskysymyksiin. (Eriksson & Kovalainen, 2008)

Haastateltavien loytdmisessd olin aluksi yhteydessd sdhkopostitse
Finpron Rio de Janeiron toimistoon. Heiddn kautta selvisi, ettd Rio de Janeirossa
on yhteensd kuusi suomalaista yritystd. Yhteistiedot yrityksiin I6ysin netin
kautta ja ldhetin haastattelupyynnot sdhkopostitse. Tavoitteeni oli 16ytdd noin
kymmenen haastateltavaa, mutta haastateltavien 16ytdminen osoittautui
haasteelliseksi, koska selvisi, ettd ei ole montaa haastatteluun sopivaa
suomalaista henkiloa toissd Rio de Janeirossa.

Haastateltavien valinnan kriteerini oli, ettd haastateltava on suomalainen
tyontekija Rio de Janeirossa ja hédnelld on kokemusta neuvottelutilanteista
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brasilialaisten kanssa. Haastateltaville kerrottiin etukéteen, mita tutkimus koskee
ja minkélaisia asioita haastattelussa tullaan kdymaddn ldpi, ndin haastateltavilla
oli mahdollisuus halutessaan valmistautua haastatteluun etukéteen.
Haastateltaville kerrottiin my0s etukéteen, ettei heidédn tai yrityksen nimia tulla
julkaisemaan tutkimuksen yhteydessa.

Haastatteluja tehtiin lopulta kuusi kappaletta neljastd eri yrityksesta.
Alkusuunnitelma oli haastatella suomalaisia tyontekijoitd vain Rio de Janeirossa,
mutta lopulta valitsin yhden haastateltavan muualta, Sao Paulosta. Kolmeen
haastateltavaan sain yhteyden sdhkopostin vilitykselld ja kolme muuta 16ysin
heiddan kautta, lumipalloefektiin perustuvan otannan avulla. Taulukossa 3 on
esitetty haastateltavien tyonimike seka yrityksen toimiala. Lisdksi taulukossa on
esitettynd koodi (H1, H2 jne.), joita tutkimuksessa kdytetddan myohemmin
kyseisen haastateltavan sitaateissa.

Minulla ei ollut mahdollisuutta tehdd esihaastattelua, mutta
valmistauduin haastatteluun hyvin muun muassa lukemalla kysymyksia ldpi ja
testaamalla nauhurin toimivuuden. Tutkimuksen yhtend tdrkednd eettisend
periaatteena pidettiin sitd, ettd haastateltavien sekd ndiden taustalla olevien
yritysten nimid ei tulla julkaisemaan. Hirsjdrven ja Hurmeen (2010, 20) mukaan
ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tdrkeimpid eettisid periaatteita ovat
yleensd informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset seka

yksityisyys.

TAULUKKO 3. Kuvaus tutkimuksen haastateltavista

Koodi | Haastateltavan tyonimike Yrityksen toimiala
H1 johtohenkil® rakennusteollisuus
H2 asiantuntija tietoliikenne

H3 asiantuntija tietoliikenne

H4 johtohenkilo konepajateollisuus
H5 johtohenkil6 konepajateollisuus
Hé6 asiantuntija konepajateollisuus

Haastattelut toteutettiin syyskuussa 2016 yrityksen omissa tiloissa Rio de
Janeirossa lukuun ottamatta kahta haastattelua, joista toinen suoritettiin Skypen
vélitykselld pitkdn valimatkan vuoksi, ja toisessa haastattelupaikkana toimi
ravintola. Haastattelupaikkoja ja - aikoja sopiessa annoin haastateltavan paattaa
haastattelupaikasta, koska on tdrkedd, ettd haastattelupaikka on mieluinen
haastateltavalle. Tutkijana minun tuli kuitenkin varmistaa, ettd paikka on sopiva
haastattelulle. (Eskola & Suoranta, 1998) Haastatteluiden kesto vaihteli 25
minuutista 50 minuuttiin. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin
litteroimalla samana pdivdnd tai lahipdivind haastatteluiden jdlkeen. Suoritin
haastattelut seka litteroinnin itse. Haastateltavilla oli hyvin erilaisia kokemuksia
neuvottelutilanteista  brasilialaisten =~ kanssa.  Pisimmillddm  kokemusta
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neuvottelutilanteista brasilialaisten kanssa 16ytyi 35 vuoden takaa ja
lyhimmilld&n vuoden verran.

Haastateltavat suhtautuivat tutkimukseen positiivisesti ja kaikki
haastattelupyynnon saaneet suostuivat haastatteluun ja haastateltavat olivat
hyvin joustavia aikataulujen suhteen. Haastattelut etenivdt hyvin ja
haastattelujen tekemiseen parhaita paikkoja olivat yritysten omat rauhalliset tilat.
Ravintolassa taustahilind ja tarjoilija olivat hieman héiritsevid ja esimerkiksi osaa
kysymyksistd joutui esittimddn kaksi kertaa tarjoilijan keskeytyksien takia.
Haastattelun litteroimiseen ndilld ei kuitenkaan ollut merkittavad vaikutusta.
Myos olosuhteiden pakosta Skypen avulla tehty haastattelu onnistui hyvin
lukuun ottamatta yhtd nettiyhteyden katkeamista.

4.2 Menetelmi

Laadulliseen analyysimenetelmddn on olemassa kaksi pddperiaatteellista
lahestymistapaa. Ensimmadisessd tavassa pidattaydytddn tiukasti aineistossa ns.
grounded-mallin mukaisesti, jolloin tulkinnat rakentuvat tiiviisti aineistosta
kdsin. Toisessa tavassa aineistoa pidetddn teoreettisen ajattelun apuna tai
lahtokohtana. Lihemmin tarkasteltaessa laadullista aineistoa voidaan analysoida
esimerkiksi teemoittelun, tyypittelyn, sisdllonerittelyn sekd
keskustelunanalyysin avulla. (Eskola & Suoranta, 1998) Alasuutarin (1999)
mukaan laadullista analyysia voidaan tehdd teemoittelun avulla. Hénen
mukaansa aineiston analyysimenetelmé koostuu aineiston tutustumisen jalkeen
kahdesta vaiheesta: havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta,
joita kdytin myos apuna tutkimuksessani. Tuomin ja Sarajarven (2009) mukaan
laadullisen  tutkimuksen  analyysimenetelmdt  perustuvat  yleisesti
sisdllonanalyysiin, kun sisdllonanalyysilld tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen
tai ndhtyjen sisdltojen analyysid véljand teoreettisena kehyksend. Tutkimukseni
menetelmédnd voidaan sanoa olevan myos sisdllonanalyysi. (Tuomi & Sarajéarvi
2009, 91)

Laadullisen tutkimuksen ongelmallisinta vaihetta pidetddn tulkintojen
tekemistd, koska siihen ei ole muodollisia ohjeita. Tulkintojen tekeminen
perustuu pelkastddn tutkijan omaan tekemiseen. Samasta aineistosta saattaa tulla
tdysin erilaisia tulkintoja eri tutkijoilta. (Bryman & Bell, 2007, 673; Eriksson &
Kovalainen, 2008: Eskola & Suoranta, 1998) Laadulliseen analyysiin on kuitenkin
olemassa kaytannollisid malleja, joilla voidaan analysoida laadullista aineistoa.
Analyysivaiheessa tutkija voi tuntea olevansa “harhateilld”. Kun edetddn
aineistoa vaihe vaiheelta ldpi, syntyy aineistosta kokonaisuus eiké aineistosta jaa
mitddn huomioimatta. Laadullisen aineiston analyysimenetelmid on olemassa
useampia ja niiden soveltuvuus riippuu jossain mddrin aineiston laadusta. On
kuitenkin olemassa yleisid periaatteita, kuinka tekstipaljouden kanssa kannattaa
aluksi ldhted liikkeelle. Esimerkiksi on tdrkedd tuntea teksti perinpohjaisesti eli
tutkijan tulisi lukea aineistoa ldpi useaan kertaan. (Eskola & Suoranta, 1998)
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Aineiston analyysissd ldhdin liikkeelle Alasuutarin (1999) ensimmadisen
vaiheen mukaan eli aineistoon tutustumisella. Ensimmadinen kontakti aineistoon
syntyi jo haastatteluvaiheessa, jossa sain ensivaikutelman aineistoon. Sen jdlkeen
tutustumisvaihe eteni siten, ettd haastatteluiden jdlkeen litteroin ddninauhat
tekstimuotoon ja samalla kirjoitin muistiinpanoja ylos esiin tulleista ajatuksista.
Kun aineisto oli saatu tekstimuotoon, silmdilin ja luin aineistoa ldpi useaan
kertaan samalla tehden lisdd muistiinpanoja, jonka avulla sain késityksen siitd,
mitd aineistossa todella sanottiin. Tutustumisvaiheessa tein myo6s alustavan
teemoittelun aineistosta. (Alasuutari 1999, 38-39)

Aineiston tutustumisvaiheen jédlkeen siirryin analyysissd seuraavaan
vaiheeseen: havaintojen pelkistimiseen. Tdssd vaiheessa teemoitin aineiston
esiin  tulleiden teemojen  mukaan = seuraaviin = pddteemoihin: 1)
brasilialaisneuvottelijoiden =~ ominaispiirteet ja 2) neuvottelutilanteet
kokonaisuutena. Kdytdnnossd teemoittelu tapahtui siten, ettd luin aineistoa lapi
useaan kertaan ja etsin sieltd asioita, jotka voidaan yhdistdd. Tarkoituksena oli
1oytdd tarkempien merkitysten loytdminen aineistosta. Teemoittelun avulla
pystyin hahmottamaan aineistoa paremmin ja sen avulla sain paremman
kokonaiskuvan, mita aineisto todella kertoo tutkittavasta ilmiostid. Teemoittelun
jalkeen, kdvin vield lapi teemoja tarkemmin miettien samalla tutkimukselleni
asettamia tavoitteita, teoriaa sekd tutkimuskysymyksid. Tdssd vaiheessa karsin
myds aineistosta epédoleelliset asiat pois, jolloin jokaiseen teemaan jdi jdljelle
tutkimuksen kannalta tdarkein ja oleellisin tieto. (Alasuutari 1999, 40-43)

Viimeisend aineiston analyysissdé oli kolmas vaihe arvoituksen
ratkaiseminen, josta kdytetddn myos nimitystd tulosten tulkinta. Tédssd vaiheessa
tein tulkinnan aineistosta, jonka tarkoituksena oli vastata ja kuvata sitad
mahdollisimman hyvin. Taméin jilkeen peilasin aineistosta esille nousseita
merkityksid ja asioita aikaisemmin tieteellisen kirjallisuuden pohjalta luomaani
teoreettiseen viitekehykseen. Arvoituksen ratkaiseminen eteni kdytannossa siten,
ettd kirjoitin tulkintaani teemojen mukaisesti eteenpdin samalla peilaten sita
teoreettiseen viitekehykseen. Kun olin saanut tulkintani ldhestulkoon valmiiksi,
tarkastin vield aineiston kertaalleen ldpi ja varmistin, ettd en ollut unohtanut tai
jattdinyt huomioimatta mitddn tulkintani kannalta oleellista tietoa, jotta
esittdimaéni analyysi kuvaisi mahdollisimman hyvin aineistosta vilittyvad kuvaa
brasilialaisista neuvottelijoista ja neuvotteluista suomalaisten neuvottelijoiden
ndkokulmasta. (Alasuutari 1999, 44-48)
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Neuvottelutilanteet Brasiliassa poikkeavat monelta kannalta suomalaiseen
neuvotteluun verrattuna. Haastattelut perustuvat pddosin Rio de Janeirossa
tapahtuviin neuvotteluihin, mikd kaupunkina poikkeaa esimerkiksi Eteld-
Amerikan liiketalouden keskuksesta Sao Paulosta. Rio de Janeirossa esimerkiksi
aikaan suhtaudutaan rennosti sekd englantia ei puhuta yleisesti.
Kokonaisuudessaan brasilialaiset neuvottelijat ovat ystdvéllisid ja sosiaalisilla
suhteilla on iso merkitys liike-eldmaéssa.

Seuraavissa alaluvuissa esittelen tarkemmin tutkimustuloksia.
Tutkimustulokset ovat jaettu kahteen péddteemaan: brasilialaisneuvottelijan
ominaispiirteet sekd neuvottelutilanteet kokonaisuutena.

5.1 Brasilialaisneuvottelijan ominaispiirteet

5.1.1 Sosiaalisuus

Haastatteluissa nousi esille se, kuinka tdrkedd on oppia tuntemaan
neuvottelukumppani. Brasilialaiset ovat sosiaalisia ja neuvottelutilanteissa
korostui sosiaalisten suhteiden luominen. Haastateltavat mainitsivat, ettd
suomalaiset haluavat yleensa pitdd yksityisasiat ja tydeldmain erilldén. Varsinkin
alkutapaamisissa ei ole tapana kyselld yksityiseldmastd, kun taas brasilialaiset
neuvottelijat saattavat udella perheestd ensitapaamisesta ldhtien. Brasiliassa on
tirkedd ensin tutustua vastapuoleen ennen kuin aloitetaan keskustelemaan
liikeasioista. Yksityisasioista keskustelemista pidetddn yhtd tdrkednd ja
normaalina kuin liikeasioista keskustelemista. ~Neuvottelukumppaniin
tutustumisessa brasilialaiset kysyvit esimerkiksi perheestd ja harrastuksista.
Brasilian yhteisollisessd kulttuurissa perhe on tdrked ja niistd puhuminen on
yleistd my6s neuvottelupoydéassa.

Suhteiden luominen voi olla pitkdaikainen prosessi. Suomalaisiin
neuvotteluihin verrattuna suhteiden rakentamiseen menee enemmsin aikaa,
minkd takia my6s neuvottelut venyvit. Yksittdisissi neuvotteluissa osa
neuvotteluajasta saattaa kulua esimerkiksi edellisillan jalkapallo-ottelun
lapikdyntiin, jolloin itse neuvoteltavalle asialle ei endd jaad riittdvasti aikaa.
Kokonaisuudessaan neuvottelijat voivat osallistua moneen eri neuvotteluun,
jolloin ensitapaamisen ja viimeisen neuvottelun valilld on saattanut kulua aikaa
kuukausia tai jopa vuosia. Jos neuvottelukumppani on ensitapaamisella vieras,
ovat useat tapaamiskerrat hyvin yleisid.

"Kylla m&d oon huomannut, ettd mitdi paremmin sd tunnet
neuvottelukumppanin niin sitd avoimemmin puhutaan oikeista
asioistakin. [..] Eroaa tosi paljon eurooppalaisesta siind mielin, ettd
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Euroopassa on suoraa ja mennddn asian ytimeen, ei vilid tavataanko eka
kerta vai kymmenes kerta. ” H5

”Brasiliassa ei ikind mennd suoraan asiaan eli Brasiliassa aina jutellaan
joko mitd on tapahtunut futisrintamalla tai jotain mitd poliittista
myllerrystd on ollut ja jotain kommentteja siihen, ja sitten ei yleensd jopa
noin kovia aiheita, vaan yleensa urheilu, lomajuttuja tai muuta.” H6

”Ne puhuu vaikka jalkapallosta tai mistd tahansa, se on vaan jotain, mika
vdhdn pehmentéd sitd tilannetta [neuvottelun alkua]. Tuntuu paremmalta,
tuntuu et nyt sd tunnet ne kaikki ihmiset ja nyt sd oot ystdvien piirissd.”
H3

Jotta suhteita voidaan rakentaa brasilialaisten kanssa, vaaditaan sujuva
portugalin kielen taito. Suomalaisten neuvottelijoiden olisi hyva opetella kieli
mahdollisimman pian, varsinkin jos on kyse pidemmasta ajasta Brasiliassa. Kieli
on Brasilian kulttuuriin syvélle juurtunut ja oletuksena on, ettd Brasiliassa
neuvotellaan portugaliksi. Portugalin kielen osaaminen néhtiin merkittavana
tekijand haastateltavien = vastauksissa. = Kommunikoidessa englanniksi,
vastapuoleen tutustuminen jdi etdiseksi ja pinnalliseksi. Osa oli my0s sitd mieltd,
ettd brasilialaiset eivit aina edes halua puhua englanniksi vaikka he osaisivat.
Kun kielitaito ei ole riittavalld tasolla, puhuminen on haastavaa eikd
asioita osata sanoa samalla tavalla kuin omalla &didinkielelld. Haastattelut
painottuivat Rio de Janeiroon, missd englannin kielen taito on vield heikko ja
voisi olettaa, ettd englantia ei ole vield totuttu puhumaan yleisesti tyoelaméssa.

”Vahva tdd puhutaan portugalia jos ollaan Brasiliassa. Yleensd sanotaan,
ettd vaikka ne puhuis englantia niin ne ei haluu englantia. [...] Se jotenkin,
ettd pitdd puhuu englanniks ja olla jonkun toisen kulttuurin ihmisen
kanssa siind samassa neuvottelussa, se aina vdhidn hiiritsee. Ne aina
mielummin olis brasilialaisten kanssa. ” H3

”“Mé4 sanoisin et joitain yrityksen x kollegoita m& opin tuntemaan vasta
kunnolla kun rupesin puhuun portugalia. Elikkd monet ihmiset ei
valttaimattd ole omia itseddn englannin kielelld, se on musta ihan
mielenkiintoinen havainto. ” H6

Brasilialaisneuvottelijoista korostui ystavillisyys. Vaikka yhteistd kieltd ei aina
16ytynyt, neuvottelukumppanille oltiin ystavallisid ja tdtd suomalaisneuvottelijat
arvostivat. Vaikka neuvottelut monesti pitkittyivit, hyvahenkinen ilmapiiri oli
tyypillistd. Toisaalta suomalaisiin neuvottelijoihin verrattuna tunteet saattavat
nousta herkemmin pinnalle, mutta viimeistddn neuvottelun lopussa tunnelma oli
laantunut ja brasilialaisneuvottelijat saattoivat ehdottaa oluelle menemista.
Brasilialaisneuvottelijoille ~ ei  ole  myotskddn  harvinaista  kutsua
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neuvottelukumppani kotiin illalliselle. Brasilialaisten ystdvéllisyys ja
sosiaalisuus saattaa tuntua suomalaisen mielestd tunkeilevalta, kun kyselldan
perheestd ja harrastuksista heti ensimmdisestd tapaamisesta ldhtien.
Suomalaisille on tyypillistd pitdd tyo- ja yksityiseldma erillddan. Brasiliassa taas on
yleistd sekoittaa tyo- ja yksityiselamd keskenddn. Esimerkiksi on tyypillistd
lahted tyoporukalla oluelle toiden jdlkeen. Lounaat ovat myos pidempid, jolloin
jdd enemman aikaa tydkavereiden kanssa keskustelemiseen.

”Se on hirveen yleistd, ettd ollaan siind neuvottelussa ja sen jdlkeen
sovitaan, ettd grillataan lihaa yhdessa tai mennédén kaljalle tai kahville. Se
on tdtd kulttuuria, aina kaikkien kanssa pitdd tehda ystdvid, ystavillinen
asenne on aina vaikka oltiin kuinka rajuja siind neuvottelussa. Sen jdlkeen
ollaan aina ystdvallisid ja menn&dan sinne ja tdnne”. H3

”N4dd [brasilialaiset] on tosi lampimid ihmisid ja mé& uskon et sille tasolle
kun pddsee ja sitd kautta se vaikuttaa bisnekseen.” H4

“Toisten huomioiminen, sosiaalisuus, huomaavaisuus, ystdvillisyys ja
timmonen henki, niin ndistd ma olen tavallaan yrittanyt oppia itekkin ja
toivon mukaan viedd mukanani.” H1

”"Ma4 en oo ikind pystynyt kunnolla neuvottelemaan puhelimitse. Se on
vaikeeta kun ihmiset hakee tdtd ldheisyyttd ja tétd, et jos sd puhelimitse
yritdt, ne sanoo, ettd tuu tdnne konttoriin jutteleen.” H3

Vaikka sosiaalisuus nidhtiin positiivisena puolena brasilialaisneuvottelijoissa,
toisaalta suomalaiset neuvottelijat ajattelivat se olevan aikaa vievdd, mika
vaikutti neuvottelun etenemiseen. Suomalaisen neuvottelijoiden mielesta itse
neuvottelu ja asia, jonka takia tullaan neuvottelemaan, ovat tarkeampid kuin
vastakumppanin kanssa seurustelu.

5.1.2 Tehottomuus

Brasilialaisten suhtautuminen neuvotteluihin on suomalaisiin verrattuna
rennompaa nhiin pukeutumisesta ldhtien aina itse neuvottelemiseen. Yhtd lukuun
ottamatta, kaikki haastateltavista tyoskenteli Rio de Janeirossa, jossa tyokulttuuri
on rennompaa verrattuna Sao Pauloon. Sdao Pauloa pidetddn Brasilian liike-
elamén padkaupunkina ja kaupunki muistuttaa paljon Euroopan tyokulttuuria.
Yhden haastateltavan mukaan, ulkomaalaiset tyontekijat tydskentelevit
mieluummin Rio de Janeirossa kuin Sdo Paulossa, koska tyokulttuuri on
rennompaa eikd tarvitse tyoskennelld niska limassa.

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd brasilialaiset ovat tehottomia
ja paljon aikaa kulutetaan muihin asioihin kuin itse neuvoteltavaan asiaan.
Neuvottelut eivdat myoskddn ala ajoissa, jolloin neuvottelun alusta menetetadan
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heti 10-30 minuuttia. Suomalaisiin neuvotteluihin  verrattuna yksi
merkittdavimmistd  kulttuurieroista oli  brasilialaisten = neuvottelijoiden
suhtautuminen aikaan. Kuten Hall:kin (1976) teorian mukaan ilmeni, Suomella
ja Brasilialla on erilainen aikakdsitys. Brasilialaisneuvottelijoiden mielestd ajalla
ei ole niin merkitystd, oli sitten kyse neuvottelun aloittamisesta tai sen kestosta.
Neuvotteluun on syytd varata riittdvéasti aikaa, mieluiten ei muita tyotehtavia
samalle pdiville, koska neuvottelut alkavat aina myohéssa ja kestdvidt enemmaén
kuin mitd on alun perin suunniteltu. Karkeasti voisi sanoa, ettd neuvotteluun
menee kaksinkertainen aika verrattuna suomalaiseen neuvotteluun.

“Jos puoli tuntiikin tai 20 minuuttia myohédssd [neuvottelusta] niin sitd
pidetddn ihan normaalina. Mut siitd nyt sitten huomauttaa niin sitd
pidetddn turhana nipotuksena.” H1

”Sit tulee td4d, et ei pysytd agendassa ja halutaan suurennella pikku asioita,
niin kyl ne hitaita neuvottelut on. Meillad piti olla Sao Paulossa kahden
tunnin tapaaminen niin me istuttiin yhdeksan tuntia neuvottelussa, et kyl
se kertoo.” H4

"Tdd tehokkuus on mun mielestd huonoin tapa firmoissa, siihen
menetetddn niin paljon aikaa. Jos sulla olis 3-4 palaverii ja sulla aina menee
tollanen 15-20 minuuttia ihan turhaan niin se aiheuttaa aika paljon
harmeja kuukaudessa. Mun mielestd se on tarkein juttu mitd tds Brasilian
kulttuurissa voisi vaihtaa, et ollaan aikataulun sisalld.” H3

Neuvotteluun keskittyminen oli my6s ongelma. Neuvottelu ei yleensad pysynyt
neuvoteltavassa asiassa, vaan brasilialaisilla oli esimerkiksi tapana kayttdd
puhelinta kesken neuvottelun, miki ei liittynyt neuvotteluun. Puhelimen kayttoa
kesken neuvottelun ei pidety epdkohteliaana, mikd suomalaisista neuvottelijoista
tuntui epdkohteliaalta.

“"He [brasilialaiset] aika helposti alkaa keskittymddn kannykoihin ja ei
pysytd asiassa, aika yleistd, ettd ldhtee ajastus laukkaan. Se varsinainen

palaverin fokus hukkuu ja ldhetdan puhumaan jostain muista asioista.”
H1

Pelkdstddan puhelimen kayttd ja muista asioita puhuminen ei ollut
tehottomuuden syy. Jo neuvottelun aloittaminen kestdd kauemmin suomalaiseen
neuvotteluun verrattuna, koska niihin tullaan myo6hédssd. Tehottomuus nousi
useaan kertaan esille, ei pelkdstddn neuvottelutilanteisiin liittyen, vaan my®os
yleisesti tyteldmédssda Brasiliassa. Suomalaiset neuvottelijat toivoivat tdhdan
parannusta, mutta toisaalta sosiaalisuus ja tydeldmédn ulkopuolisista asioista
puhuminen oli ajoittain hyvéa asia ja kevensi tunnelmaa tyopaikalla. Jatkuvat
myohédstymiset neuvotteluista kuitenkin vievét pitkalld aikavalilld turhaa aikaa,
mikd vaikuttaa kaikkiin osapuoliin neuvottelussa.
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“Musta on tosi kiva piirre et se [sosiaalisuus] on olemassa ja se jossain
mddrin tekee tyopdivdstd huomattavasti mukavempaa. Mutta jos, sitd
myos jonkun verran rajoittais niin sillon se vois helpottaa omaa tyopdivaa
silld, et saa enemmain rullaamaan suunnitellussa aikataulussa.” H6

”Kun sd meet neuvotteluun, si et ikinid voi olla hirveen tehokas. Si alotat
ja sd kysyt heti et “menndanké suoraan asiaan”, se on vahédn [...] Pitdd
puhuu “mitd kuuluu”, puhuu perheestd, vihan sellasta, ettd tuntuu kuin
se on sun ystdvd, eikd joku, jonka kanssa sd vaan neuvottelet.” H3

Lisdksi  tehottomuus ndkyi neuvotteluun valmistautumisessa  seka
dokumentoinnissa. Suomessa on totuttu, ettdi neuvotteluista tehdddn
jonkinlainen kirjallinen dokumentti, jolloin neuvottelusta jdd kirjallinen versio.
Myo6hemmin on helppo tarkistaa, mistd asioista ollaan sovittu, ja tarvittaessa on
helpompi jatkaa neuvottelua tai tehdd sopimus. Brasiliassa on yleistd, ettd
neuvottelusta ei tehdé kirjallista dokumenttia, jolloin on yleistd, ettd unohdetaan,
mitd neuvottelussa ollaan kadyty ldpi. Seuraavan neuvottelun jatkaminen on
hankalaa, koska voi tulla epdselvyyksid, mistd asioista viime kerralla oltiin
sovittu. Dokumentoinnin laiminlyéominen voi liittyd korkean kontekstisen
kulttuurin epdsuoraan kommunikointiin (Hall 1976, 36), missd kasiteltavid
asioita ei tarvitse kirjoittaa ylos, koska niiden ajatellaan olevan itsestdn selvid
asioita. Ndin myos viltetddn konfliktejd. Koska neuvoteltavia asioita ei kirjoiteta
ylos, asioita on my6s helpompi muuttaa jdlkikdteen. Lisdd brasilialaisten
kommunikoinnistd kerron seuraavassa alaluvussa.

“Jamdkkyyttd ihan ndiden kaikkien suhteen, mitd tdssd ollaan puhuttu.
Aikatauluihin, aloitteellisuuteen, dokumentointiin, just ndihin juttuihin
mitd kdytiin.” H1

“Mun mielestd Suomessa jos sd sanot jotain se pitdd. Tddlld on paljon
vahvempi ja aina sun pitdd laittaa meilitse tai paperille, mitd sd oot
neuvotellut. Se on hirveen yleistd, ettd asiakas lupaa sulle jotain mité ei se
sitten tee, mitd hian oli luvannut.” H3

Neuvotteluun valmistautuminen eroaa suomalaisesta neuvottelusta. Brasiliassa
neuvotteluihin ei valmistauduta kunnolla, vaan on tyypillistd, ettd ensimmaiselld
neuvottelukerralla ei olla vield mietitty tarkalleen neuvoteltavasta asiasta. Ilman
neuvotteluun valmistautumista neuvottelut kestiavit kauemmin, koska ei olla
etukdteen sovittu esimerkiksi neuvoteltavista asioita. Etukiteisvalmistelulla ja
dokumentoinnilla neuvottelut olisivat tehokkaampia ja paatoksenteko syntyisi
my0s nopeammin.

“Monesti ndkee kylld sellastakin, ettd mennddn kokoukseen
valmistautumatta, sitdkin aika paljon on. Ja sitten se tarkoittaa sitd, etta
silld kokouksella ei pddstd sithen maaliin mika oli ajatus.” H5
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”Se kommunikaatiovirhe tddlld vois olla liian asiallinen ja liian tehokas, et
sd haluut puolessa tunnissa saada asiat kuntoon. Ja se monta kertaa, kun
suomalaiset tddlld neuvottelee niin, se ndyttdd alussa hirveen huonolta, sa
yritdt saada sitd asiaa ja sitten kokoajan sanotaan, ettd ei tdlld oo kiirettd,
ettd miks sd haluut tastd jo puhua.” H3

”Jos on sovittu jotain ettd tehd&ddn niin siitd helposti tulee, joku semmonen
pieni mutka matkaan niin sitten hyvin helposti annetaan periks ja
tietynlainen sitkeys, johon on Suomessa tottunut ehkad vahdn loistaa
poissaolollaan. Et annetaan periks.” H2

5.1.3 Kommunikointi

Suomen suoraan kommunikointiin verrattuna brasilialaiset kdyttdvat enemman
epdsuoraa kommunikointia. Sanallisesti brasilialaiset voivat sanoa sitd sun tita
eikd suullisiin lupauksiin voi luottaa. Vaikka brasilialaiset eivdt sanoisi
suullisesti asioita suoraan, voi elekielestd tulkita heiddn mielipiteitd. Tunteet
nousevat helpommin pinnalle ja erimielisyys ndkyy esimerkiksi
ddnenkorotuksella ja kdsien liikkeilldi. Kommunikointi on suoraa
nonverbaalisessa viestinndssd, mutta sanallisesti epdsuoraa. Kun oppii
tuntemaan brasilialaisten elekieltd, silld parjda jo pitkalle.

Aikaisemmin tuli jo esille neuvottelun dokumentointi, miki liittyy myos
kommunikointiin. Neuvottelutilanteessa on tdrkedd kirjata oleelliset asiat ylos,
koska mydhemmin ne on helppo unohtaa ja ollaankin erimieltd sovituista
asioista. Sopimuksen teko on hyvéd saada tehtyd heti neuvottelutilanteessa tai
mahdollisimman pian sen jdlkeen, koska muutaman pdivan kuluessa tai
viikkojen jdlkeen sovitut asiat voivat yhtdkkid muuttua, jolloin sopimukseen ei
pdastakkddn oletettuna pdivana.

“Mad oon nyt opiskellu runsaan vuoden verran portugalia ja mé pystyn
seuraaman neuvottelua niinku body languagen avulla, et mihin ollaan
menossa ja missd on kddet ja mennddnko eteenpdin vai taaksepdin,
ollaanko kyllastyneitd.” H4

”Voidaan olla aika latinoja siind mieless4, ettd se jannite ja hermostus mika
liittyy tdhdan. Monta kertaa huudetaan ja paiskataan ovee ja sellasta aika
rajua kdyttaytymistd. Just ne kun on sellasia, lattareille yleistd, ettd kaikki
on niin emotionaalisia ndissd asioissa.” H3

”Elekielestd niin kun ndkyy, onko tdd hyva vai huono juttu. Harvoin ne
[brasilialaiset] sanoo, ettd &ld tuu tdnne tollasta puhumaan et kyl sen aina
hyvin eleistd ja ilmeistd ndkee mun mielestd miten meiddan keskustelu
etenee.” H5
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Suomalaisiin neuvottelijoihin verrattuna, brasilialaiset voivat loukkaantua
helpommin. Kaikkia asioita ei voi sanoa suoraan, vaan on parempi jdttdd
sanomatta tai sanoa hienovaraisemmin. Esimerkiksi, jos ollaan vahvasti erimielta
hinnasta, on parempi kertoa mielipide harkiten ja kuunnella tarjous, vaikka hinta
olisikin kaukana omasta tavoitteesta. Brasilialaisilla tunteet nousevat helposti
esille, jolloin erimielisyyden osoittaminen vain lisdd tunteiden nousemista
pintaan entisestddn. Toiseksi, asioista suoraan sanominen ikdvistd asioista
loukkaa brasilialaisia enemmén kuin sanomatta jdttdminen. Suomalainen
arvostaa enemman rehellisyyttd olisi sitten kyse ikdvastdkin asiasta. Yksi
haastatelvista mainitsi tilanteen, missd asiakas ei ollut maksanut laskua.
Suomessa tdmdn asian ottaminen ei ole ongelma, mutta Brasiliassa on hyva
muistuttaa hienovaraisesti laskun maksamisesta, koska siitd voidaan
loukkaantua.

“Ehkd semmonen suurin ero suomalaisessa ja brasilialaisessa
neuvottelussa on se, ettd ei suoraan sanota eridvid mielipiteitd. Taallad pitaa
lukea paljon enemman rivien vilistd. Tddlla voi helposti kdyda niin, ettad
taadlla brasilialainen voi loukkaantuakin helposti, jos on vahvasti eri
mieltd.” H6

”Siind ihan ddnenpaineet nousee ja haukutaan ihan suoraan paskaks ja
niin pois pdin. Et ihan menee jopa teutraalisen puolelle, et semmosiakin
on valitettavasti tullu vastaan. Ja niin kun sanoin, toiset osaa hallita
tunteensa helpommin ja toiset ei osaa.” H4

“Ehka nyt keskimaarin ehkd vahan tunteekkaammin esittdd asiansa kuin
suomalaiset, jos ollaan erimieltd.” H1

5.2 Neuvottelutilanteet kokonaisuutena

Neuvottelutilanteista puhuttaessa haastateltavat puhuivat neuvotteluista isona
kokonaisuutena, johon kuuluu monta eri neuvottelua. Riippuen missa vaiheessa
neuvotteluja mennddn, neuvottelun vaiheet vaihtelivat alkututustumisista aina
sopimuksen laatimiseen asti. Neuvotteluja saatettiin kdyda kuukausia tai jopa
vuosia, riippuen, kuinka isoista kaupoista oli kyse.

5.2.1 Luottamus

Edelld olevassa kappaleessa on korostunut se, kuinka tdrkedd on rakentaa
sosiaalisia suhteita neuvottelukumppanin kanssa. Sosiaalisten suhteiden
rakentamisen taustalla voi olla luottamus. Brasiliassa ihmiset eivit luota toisiinsa
helposti. Brasilialaisilla on tyypillistd olla syntymadstddn tai lapsuudesta asti
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olevia pitkdaikaisia ystdvyys- ja perhesuhteista, joihin luotetaan
sataprosenttisesti. = My0s liike-eldamédssd korostuu pitkdaikaiset suhteet ja
luottamus. Jotta kaupankdyntid voidaan alkaa tekemddn neuvottelukumppanin
kanssa, pitdd ensin oppia tuntemaan hénet eli halutaan olla varmoja, ettd
neuvottelukumppaniin voi luottaa. Luottamuksen puutteeseen voi liittyd monia
syitd. Aikaisemmin mainittu kommunikointi on Brasiliassa epdsuoraa, mikéa voi
liittyd luottamuksen puutteeseen. Brasilialaiset saattavat sanoa asioita, mitka
eiviat loppupeleissd piddkkddn paikkaansa. Voidaan sanoa jotain siihen
tilanteeseen sopivaa, koska se on parempi vastaus kuin “en tiedd”.

“Luottamus on kaikista tdrkein, se ettd sd pystyt toimittamaan sen mita
lupaat ja luottaa niihin laitteisiin ja ratkaisuun tekniselld puolella, mut
my0s luottaa ihmisiin. Se on ndissa neuvotteluissa hyvin tarkeeta.” H2

”Mé4 sanosin et tddlld ihmisiin luotetaan keskimdérin paljon vihemman ja
myoskin sanosin syystd, koska tdélld ihmiset ei aina luota omaa sanaa,
sanotaan nyt pikkulupauksista, kellonajoista tai ndin.” H6

”Vaikee péaéstd siihen, tarvii pitkdaikasen tyon sithen, kuukausien tai jopa
vuosien tyon et saa luottamuksen rakennettua. Ja se voi yhdessd hetkessa
mennd jos tulee jotain mitd ei pystykkddn pitamddn, tai ei pysty sitd
perustelemaan. Luottamus voi mennd nopeestikkin.” H2

Osa haastateltavista oli ollut Brasiliassa vahemmaén aikaa ja heiddn vastauksissa
korostui se, ettd on tdrkedd oppia tuntemaan oikeat ihmiset. Olisi hyvd, ettad
alkutapaamisissa on mukana henkild, joka tuntee vastaneuvottelijan ja hidn voi
esitelld osapuolet toisilleen. Tuntematta ketddn ennestdidn, voi olla haasteellista
kansainvalisille yritykselle Brasiliassa.

“Monesti yritetddn hakea joku, joka tuntee jonkun ja joka sitten esittelee
siind tutustumisvaiheessa kun yritetddn tapaamiseen.” H1

”Gillon me yleensd mennddn [neuvotteluun] paikallisen delekaation
kanssa ja sitten on mind. Paikalliset tietysti tuntee toisensa niin ne
lapsyttelee ja tekee omat juttunsa ja sit tietysti osittain se on portugalin
kielelld ja sit menee englannin kieliseen osaan missé esitellddn minut. On
ollu paljon sellasia miittinkejd, missd mut on esitelty. ” H4

Luottamuksen merkitys on syntynyt ajan saatossa, mutta viimeaikaiset poliittiset
epavarmuudet sekd korruptioskandaalit voivat omalta osaltaan vaikuttaa
luottamukseen. Luottamuksen rakentamista ei ainakaan paranna esiin tulleet
korruptioskandaalit, mitkd ulottuvat isoihin kansallisiin yrityksiin. Né&iden
asioiden julkituominen heikent&a luottamusta ihmisiin ja yritysten toimintaan.
Luottamuksen rakentaminen on pitkédaikainen prosessi ja yksi virhe voi
romuttaa koko yhteistyon tai silld voi olla pitkdaikaisia vaikutuksia yhteistychon.
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Jos yhteistyossd on aikaisemmin ilmennyt haasteita tai ongelmia, brasilialaiset
muistuttavat ndistd jatkossakin vaikka olisi jo uusi kauppa kyseessa.

5.2.2 Kilpailuhenkisyys

Kilpailuhenkisyys ndkyi monen tekijoiden kautta haastateltavien vastauksissa.
Huono markkinatilanne, laittomiin tekoihin ehdottaminen ja kulttuurille
ominainen maskuliinisuus heijastuivat kilpailuhenkisyyteen.

Kilpailuhenkisyys ei ainoastaan ndkynyt neuvottelijoiden kesken, vaan
kilpailu on kovaa my®6s kilpailijoiden vélilla. Markkinatilanne haastatteluiden
suorittamisen aikana (syyskuu 2016) tuli monesti esille haastateltavien
vastauksissa. Hinta on oleellinen tekijdi neuvotteluissa ja yritykset yrittavat
sddstdd mahdollisimman paljon, jopa laadusta vélittaméttd. Osa haastateltavista
suomalaisyrityksistd olivat kilpailijoiden ndhden kalliimpia, mikd tarkoittaa
kovaa kilpailua suomalaisyritysten kannalta. Suomalaisyrityksilld on kuitenkin
omat vahvuudet, milldi he ovat saaneet markkinaraon Brasiliassa ja
asiakassuhteita on saatu rakennettua.

“Jos me kilpaillaan muita toimittajia vastaan niin tddlld on todellinen
pudotuspeli menossa eli hintalappua ne kattoo paljon.” H4

“Sanotaan, ettd ollaan neuvottelemassa uudesta projektista ja meilld
sattuu olemaan joku ongelma vanhassa, olemassa olevassa projektissa
niin kylld asiakas tuo nditd esille [...] T&lld haetaan sitd vaantod, milla
tavallaan voidaan sitd hintaa neuvotella alaspdin.” H2

Itse neuvottelutilanteessa oli tyypillistd kilpailu vastapuolen kanssa ja yrittda
voittaa toinen osapuoli. Brasilialaisille on tyypillistd enemmén win-lose kuin
win-win -asenne. Brasilialainen neuvottelija ei vilttaimittd ajattele
kokonaisuudessaan yrityksen parasta, vaan pelkdstddn oman osaston tai tiimin
menestystd, mikd loppupeleissd voi olla haitaksi yritykselle. Toisaalta
haastatteluista tuli myos esille pitkdaikaisia ja menestyvid yhteistoitd, joissa oli
ajateltu molempien osapuolien parasta.

”On hirveen yleistd ikdva kylla [kilpailuhenkisyys]. Se win win ei oo,
ollaan niin vaikeessa markkinassa varsinkin meidén alalla t&lld hetkelld.
Kaikki vaan haluu saada hyvid ratkaisuja, jos se on hyvd meille niin
ndyttdd vield paremmalta. Télldnen partnership on vaikeeta luoda.” H3

”Kilpailuhenki siind mielessa ettd mahdollisimman paljon sitd omaa etua,
ja jos on oman edun mukaista jotain asioita ei kerrota niin jdtetddn
kertomatta.” H2
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5.2.3 Pditoksenteko ja sopimukseen pdaiseminen

Padtoksenteko kestdd suomalaisiin neuvotteluihin verrattuna kauemmin.
Suomalaisilta neuvottelijoilta vaaditaan karsivillisyyttd neuvottelutilanteissa
brasilialaisten kanssa. On hyvin yleistd, ettd ennen varsinaista paatoksentekoa
joudutaan neuvottelemaan useamman kerran. Hitaaseen pddtoksentekoon on
monia syitd, joita on tullut esille edellisissd alaluvuissa.Vastapuoleen
tutustuminen ja luottamuksen rakentaminen sekd ajankdyton vahdinen merkitys
vievdt aikaa. Lisdksi kilpailuhenkisyys myos hidastaa padtoksentekoa, kun
vastapuoli haluaa voittaa eikd ajattele yhteistd ratkaisua.

”Sitd ne [brasilialaiset] ei tunnu arvostavan yhtdan neuvottelussa, ettd ei
tehdd padtostd, me voidaan tehdd se seuraavalla kerralla. Ja se kans on
toimittajan kanssa hankala. Me taas halutaan nditd [padtoksid]. [...]
Padatoksenteon prosessointi ei tunnu olevan niille ollenkaan térkeetd. Eli
se varsinainen asia, minka takia ollaan tavattu, se jad taustalle.” H4

Mitd enemmaén ihmisid on mukana neuvottelussa, siti kauemmin neuvottelut
yleensd kestdvit ja my0os padtoksentekoon menee enemman aikaa. Suomalaisiin
neuvotteluihin verrattuna Brasiliassa neuvotteluissa on enemmin mukana
neuvottelijoita, ja monesti henkil6itd, joiden ei vilttamatta tarvitsisi olla paikalla.

“Enemmain sit semmosia [ihmisid], jotka ei oo ihan niin siihen asiaan
sidoksissa niin halutaan kutsua [neuvotteluun] tdalla kun Suomessa.” H2

"Tddlla brasseilla ei hirveesti oo palaveritehokkuutta eli monesti
palaveriin tulee ihmisi4, jotka saattaa sanoa muutaman mielipiteen, mutta
heilléd ei oo mitddn valttamattomyytta olla sield.” H6

Brasiliassa paadtoksenteossa heijastuu maskuliinisuus, jossa padatoksen tekijana
on johtaja. Brasiliassa on vield tyypillistd hierarkkinen jdrjestys tyoyhteisossd,
mikd ndkyy myo6s neuvottelutilanteessa. Vanhempaa henkiloéd tai korkeammassa
asemassa olevaa henkilod saatetaan kutsua senhoriksi tai jopa presidentiksi, kun
taas yleisesti Brasiliassa kutsutaan ihmisid etunimilld. Istumajdrjestys myos
madrdytyy hierarkian mukaan. Korkeammassa asemassa olevat henkil6t istuvat
kauempana ja he enemman seuraavat tilannetta kuin osallistuvat keskusteluun.
Padtoksen tekee monesti korkeimmassa asemassa oleva henkils, vaikka hianelld
ei aina ole paras asiantuntemus asiasta. Alaiset eivat véalttamattd uskalla sanoa
omia mielipiteitd, varsinkaan jos he ovat erimieltd kuin esimies.

“No kyllda ndkyy tddllda Brasiliassa niin, ettd varsinkin se, joka on
korkeimmassa asemassa siind niin han puhuu. Sield harvoin kukaan tulee
véliin huutelemaan.” H5
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“Suomeen verrattuna hierarkkisempaa, ja viime kddessd se kuka
korkeampi organisaatiossa. Keskustellaan asiasta, mutta kuitenkin
odotetaan, ettdi se sanoo sitten tin viimeisen sanan. [..] Suomeen
verrattuna, se padtoksenteko nousee sinne esimiehelle, monesti turhankin
usein. Jossain asioissa esimiehelld ei ole edes paras asiantuntemus
aiheeseen.” H1

Suomalaiseen neuvotteluun verrattaessa Brasiliassa pddtoksenteko on
hierarkkisempaa ja esimiehelld on iso rooli neuvottelutilanteessa. Alaisten
osaaminen ja tietotaito ei vilttamdttd tule esille neuvottelutilanteessa, mika voi
haitata yhteistyota.

Sopimukseen pddseminen kestdd myos kauan suomalaisten mielesta.
Neuvotteluiden edetessd, brasilialaiset saattavat esittdd mitd erilaisimpia
vaihtoehtoja ja ratkaisuja. Haastatteluissa ilmeni tapauksia, missd sopimuksesta
oltiin jo sovittu suullisesti, mutta mydhemmin saatettiin ehdottaa jotain ihan
muuta kuin mistd oltiin sovittu, jolloin tilanne olikin ottanut askeleen taaksepdin.
Hintaa saatettiin yrittdd tiputtaa erilaisin keinoin, mikd hidasti sopimukseen
pddsemistd. Jos aikaisemmin oli ollut ongelmia esimerkiksi toimituksissa niin
ndistd saatettiin muistuttaa ja vaatia hinnanalennuksia. Edelld mainitut asiat
voitaisiin ehkdistd, jos kommunikointi olisi suorempaa ja neuvotteluiden
dokumentointi olisi kdytossa.

Brasiliassa saatetaan hyodyntdd epédvirallisia ja laittomiakin keinoja liike-
elamadssa. Tdllaiset ehdotukset suomalaiset nédkivit riskeind eivitkd hyviaksyneet
nditd. Tarkedd on osata suhtautua ndihin ehdotuksiin oikealla tavalla ja perustella,
miksi me emme halua ldhted tdhdn mukaan. Aluksi kaikki voi edetd hyvin, mutta
neuvottelun loppuvaiheessa vastapuoli voi ehdottaa vield uutta vaihtoehtoa,
jotain laitonta. Haastateltavat suhtautuivat jyrkdsti tdhdn aiheeseen ja
ihmettelivdt sitd, kuinka useasti he olivat tormdnneet tilldisiin ehdotuksiin
Brasiliassa.

“Ne voi kysyd, ettd me voidaan tehda tda lain ulkopuolella sitd ja tata. [...]
aina on joku vaihtoehto mikai ei oo laillista. [...] Td&lld pitdd olla hirveen
tarkka, me ei tarjota mitdédn eikd suostuta mihinkdan mité joskus asiakas
haluu kovasti, mutta miké ei oo meidan lain mukaan oikee.” H3

“Ne osaa kattoo kokonaisuutta, mut se, mikd tekee kilpailullisuudesta
epdreilua, niin toiset voi kilpailla ruskeilla kirjekuorilla ja me taas
yrityksessd x ei voida kilpailla.” H4

Yksi haastateltavista mainitsi Brasilian monimutkaiset lait, mitkd saattavat olla
osasyy laittomuuksien sekaantumiseen. Joskus lait saattavat olla ristiriidassa
keskenddan, minkd takia on vaikea noudattaa kaikkia lakeja samanaikaisesti.
Sopimusta laatiessa kannattaakin ottaa huomioon Brasilian lait, joiden
tulkitseminen on hankalampaa kuin kotimaassa.
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“Sanotaan, ettd Brasiliassa on monta hirveen vaikeeta lakisysteemid. [...]
Joskus monta kertaa lakeja, mitka ei edes yhteen sovi, ettd yks osavaltio
pyytdd jotain ja loputkin haluu jotain muuta.” H3
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd Suomen ja Brasilian kulttuurieroja
neuvottelutilanteessa. Padtutkimusongelmana oli saada selville minkilaisia
kulttuurieroja suomalaiset yritykset  ja tyontekijat kohtaavat
neuvottelutilanteissa Brasiliassa.

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kulttuurierot nakyvit
brasilialaisissa neuvottelijoissa sekd  neuvottelutilanteissa. Suomalaisten
mielestd Dbrasilialainen neuvottelija eroaa suomalaisesta neuvottelijasta.
Brasilialainen neuvottelija on ominaispiirteeltddn sosiaalinen, jolle on tarkedd
oppia tuntemaan neuvottelukumppani. Alkutapaamisesta ldhtien brasilialainen
alkaa rakentamaan suhdetta, mikéd saattaa tuntua suomalaisesta padllekdayvalta.
Suomalaiset neuvottelijat arvostavat brasilialaisten hyvdhenkisyyttd ja
ystavallisyyttd. Yksi merkittdvd ero suomalaisten mielestd on brasilialaisten
neuvottelijoiden tehottomuus. Suomalaisten mielestd brasilialaisten tyoskentely
ei ole tehokasta. Turhaa aikaa kuluu esimerkiksi myohdstymisiin ja siihen, ettd
neuvottelun fokus harhautuu muihin asioihin. Brasilialaisten neuvottelijoiden
kommunikointi on sekd suoraa ettd epdsuoraa. Sanallisesti kommunikointi on
epdsuoraa. Brasilialaiset neuvottelijat voivat sanoa mitd vaan, mikd ei
loppupeleissd piddkkddn paikkansa. Suomalaisten sanaan voi luottaa, mutta
Brasiliassa kannattaa kirjoittaa sovitut asiat ylos. Vaikka sanallisesti
kommunikointi on epdsuoraa, toisaalta brasilialaisten neuvottelijoiden ilmeista
ja eleistd voidaan tulkita enemmin. He eivdt valttamattda sano mielipidettd
suoraan, mutta eleistd ja ilmeistd voidaan pdédtelld missd menn&an.

Tutkimusten mukaan kulttuurierot ndkyviat myds neuvottelun kulussa ja
eri vaiheissa. Padtoksenteko ja sopimukseen padseminen kestdd suomalaisten
mielestd kauan Brasiliassa. Brasiliassa on hierakkinen jarjestys tyopaikalla, mikéa
ndkyy pddtoksenteossa. Yleensd viimeisen pddtoksen tekee esimies tai
neuvottelussa korkeimmassa asemassa oleva henkil6. Alaiset eivit kerro omia
mielipiteitdan helposti esimiehen kuullen, milld voi olla vaikutuksia
yhteistyohon. Koska pddtoksenteko kestdd, myos sopimukseen pddseminen
kestdd. Suomalaisilla ja brasilialaisilla on erilainen kasitys siitd, koska ollaan
pddsty sopimukseen. Tutkimuksen mukaan suomalaiset ovat omasta mielestdan
jo sopineet neuvoteltavasta asiasta ja ovat valmiita allekirjoittamaan sopimuksen,
kunnes ilmenee, ettd brasilialaiset vield haluavat muuttaa sovittuja asioita.
Brasilialaisten neuvottelijoiden mielestd suullisesti sovittuja asioita on
hyvaksyttdavdad muuttaa mychemmin ja niistd voidaan vield neuvotella.

Brasilialaiset eivédt helposti luota neuvottelukumppaniin. He haluavat
oppia tuntemaan neuvottelukumppanin, koska sen avulla saadaan luottamusta
rakennettua. Luottamuksen rakentamiseen voi mennd kuukausia tai jopa vuosia,
jolloin neuvottelukertoihin on syytd varata aikaa. Luottamuksen puutteeseen on
monia syitd, mutta epdsuora kommunikointi voi olla yksi syy siihen, miksi
vastapuoleen ei helposti luoteta. Suomalaisten mielestd neuvotteluista on
havaittavissa kilpailuhenkisyys. Esimerkiksi huono markkinatilanne Brasiliassa
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on johtanut hintakilpailuun kilpailijoiden kesken, mikd on tullut myos esille
neuvottelutilanteissa. Brasilialaiset neuvottelijat ndkevédt neuvottelutilanteen
kilpailutilanteena, missa yritetddn voittaa vastapuoli.

6.1 Tutkimuksen tieteelliset johtopdadtokset

Tutkimustulokset vastasivat suurimmaksi osaksi Hofsteden, Hallin ja Salacusen
teorioita. Teorioiden mukaan Suomi ja Brasilia olivat kulttuurisesti erilaisia ja
myo6s Salacusen teorian mukaan suomalaiset ja brasilialaiset kayttaytyvat
pddosin erilailla neuvottelutilanteessa.

Hofsteden (1992) teorian mukaan kultuurisesti merkittdvat erot Suomen
ja Brasilian vaélilldi ovat valtaetdisyys, yksilollisyys vs. yhteisollisyys ja
maskuliinisuus vs. feminiinisyys. Brasilialle ominainen yhteisollisyys korostui
tutkimustuloksissa pddtoksenteossa. Alaiset eivdt sano helposti omia
mielipiteitddn neuvottelussa vaikka olisivatkin erimieltd, koska ajatellaan
enemman ryhmadd kuin itseddn. Tutkimustuloksissa yhteisollisyys ndkyi myos
yleisesti tydeldmdssd, missd yhteisoon kuuluvuutta pidetddn ylld esimerkiksi
yhteisilld illallisilla ja illanvietoilla toiden jdlkeen. Naihin illanviettoihin myds
suomalaisia neuvottelijoita kutsuttiin mukaan. Brasiliassa on korkea
valtaetdisyys ja esimerkiksi tydeldmdssd tyontekijdn ja esimiehen vililld on
isompi kuilu ja pddtoksen tekee ryhman johtaja (Hurn, 2007). Namaé piirteet
tulivat myos esille tutkimustuloksissa ja tukevat Brasilian korkeaa valtaetdisyytta.
Maskuliinisuus on korkea Brasiliassa (Hofstede 1992). Maskuliinisessa
kulttuurissa on  tyOeldmdssd tdrkedd menestyminen, mikd néakyi
tutkimustuloksissa kilpailuhenkisyytena.

Epdavarmuuden vilttdiminen oli Suomen ja Brasilian valilld kulttuurisesti
ldhelld toisiaan, mikd saattaa olla syy sithen, miksi tdmaé ei tullut paljoa esille
tutkimustuloksissa. Brasiliassa epavarmuuden vilttdminen oli Hosfteden (1992)
mukaan hieman korkeampi kuin Suomessa ja tutkimustuloksissa tama tuli esille
yhden tekijan kautta: Brasilian monimutkaiset lait. Lakien avulla ihmisten
kdyttdaytymisestd syntyvdd epdvarmuutta viltetddn lainsdddannon avulla
(Hofstede, 1992, 160-163). Pitkdn aikavélin suuntautuneisuus oli myos yhtendista
Suomessa ja Brasiliassa, Brasiliassa hieman korkeampi. Pitkdn aikavdalin
suuntautuneisuudessa ndkyy tyoeldmdssd oppimisena, rehellisyytend,
luottamuksena ja joustavuutena. (Hofstede 1992, 240). Luottamus korostui
tutkimustuloksissa niin, ettdi suomalaisten mielestdi luottamus on
itsestddnselvyys neuvottelutilanteessa, kun taas brasilialaisten neuvottelijoiden
mielestd luottamus tdytyy rakentaa eikd sitd ole vield ensitapaamisella.

Hallin (1976) teorian mukaan Brasiliassa on korkea kontekstinen kulttuuri,
missd viesti vilittyy epdsuorasti (implisiittisesti) ja tdrked osa viestintdd on
nonverbaaliset keinot, kuten ilmeet ja eleet (Hall 1976, 113). Myos aikaan
suhtaudutaan rennosti ja asiat hoidetaan joustavasti. Tutkimustuloksissa korkea
kontekstisuus oli yksi merkittdivimmistd kulttuurieroista neuvottelutilanteessa.
Aikakésitys nadkyi brasilialaisten neuvottelijjoiden tehottomuutena seké
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kommunikointi oli epdsuoraa sanallisesti ja ilmeilld ja eleilld oli iso merkitys
kommunikoinnissa. Toisaalta nonverbaalinen viestintd oli suoraa.

Salacusen (1999) kansainvélisen neuvottelun teoriasta ei 16ytynyt paljoa
tutkimuksia suomalaisesta ja brasilialaisesta neuvottelijasta samasta
tutkimuksessa, vaan kulttuurierot neuvottelijoista oli poimittu kahden
aikaisemman tutkimuksen mukaan (Metcalf et al. 2006; Salacuse 1999). On
mahdollista, ettd kulttuurierot olisivat olleet erilaisia, jos suomalaisia ja
brasilialaisia neuvottelijoita olisi tutkittu samassa tutkimuksessa. Joka
tapauksessa tutkijoiden Metcalf et al. (2006) ja Salacusen (1999) mukaan
neuvottelutilanteessa suomalaiset ja brasilialaiset kdyttaytyvat osittain erilailla
(taulukko 2), mutta my6s yhtéldisyyksid 16ytyy. Eniten eroavaisuuksia esiintyy
aikaherkkyydessd, tunteiden ndyttdmisessd, sopimuksen laatimisessa ja
ryhméorganisaatiossa. Brasilialaisilla on vahva mielipide aikaherkkyydestd,
tunteiden nédyttdmisestd ja yhden johtajan ryhmdorganisaatiosta, kun taas
suomalaisilla ei ollut selkedd mielipidettd ndistd. Tdssd pro gradu -tutkimuksessa
voitiin 16ytdd yhtéldisyyksia aikaherkkyydestd, tunteiden ndyttamisestd,
persoonatyylistd sekd yhden johtajan ryhmdorganisaatiosta. Namd piirteet
tulivat esille vahvasti sekd Salacusen (1999) ettd tdssd tutkimuksessa.

Brasilialaisten neuvottelijoiden kommunikointi oli Salacusen (1999)
tutkimuksen mukaan suoraa. 89 % prosenttia vastaajista oli tdtd mieltd, mika oli
tutkimustuloksien kanssa ristiriidassa. Suomalaisten mielestd brasilialaisten
neuvottelijoiden kommunikointi oli epdsuoraa sanallisesti eikd heiddn puheisiin
voinut luottaa. Neuvottelun asenne oli Salacusen (1999) mukaan win-lose (56%),
mikd tukee tutkimustuloksia, joissa ilmeni brasilialaisten neuvottelijoiden
kilpailuhenkisyys. Salacusen mukaan brasilialaisilla neuvottelijoilla neuvottelun
tavoitteena on enemmdn  sopimus (67%) kuin yhteistyo. Neuvottelun
tavoitteeseen ei l0ytynyt selkedd vastausta tutkimustuloksissa, mutta
kilpailuhenkisyys viittaa enemman sopimukseen kuin yhteistytn tavoittamiseen.
Salacusen mukaan persoonatyyli oli brasilialaisilla  neuvottelijoilla
epamuodollinen (78%), mikd osoittautui samaksi myos tdssd tutkimuksessa.
Sopimus aiheena nousi tutkimustuloksissa esille siind, ettd sopimukseen
pddseminen kestdd kauan. Hinta oli monesti ratkaiseva tekija sopimuksessa,
mikd on yhtendinen Salacusen tutkimuksen mukaan (down-top, 58%), jossa
sopimusta ldhdetdan kdymddn lapi yksittdisistd asioista. Riskinotto ei noussut
esille tutkimustuloksissa, kun taas Salacusen tutkimuksen mukaan brasilialaisilla
oli korkea riskinotto (56%).

6.2 Tutkimuksen empiiriset johtopditokset

Tutkimuksesta on hyodtyd suomalaisille yrityksille ja tyontekijoille, jotka ovat
talla hetkelld Brasiliassa tai sinne suuntaamassa. Tamdn tutkimuksen avulla
suomalaiset yritykset ja tyontekijit saavat kasityksen brasilialaisesta
neuvottelijasta ja neuvottelutilanteesta. Tutkimuksen mukaan
neuvottelutilanteissa on havaittavissa kulttuurieroja, mitkd on syytd ottaa
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huomioon neuvoteltaessa. Kun kulttuurierot ovat etukiteen tiedossa, viltytdan
vadrinymmarryksiltd ja neuvottelut sujuvat paremmin.

Eniten kulttuurieroja on havaittavissa brasilialaisten neuvottelijoiden
kommunikoinnissa ja ajankadyttssd, joilla saattaa olla merkittdvid vaikutuksia
neuvotteluun. Toiseksi, brasilialaiset neuvottelijat tarvitsevat aikaa
luottamuksen  rakentamiseen, mihin on syytd varautua. Liséksi
kilpailuhenkisyys ja pddtoksenteko poikkeavat suomalaisesta neuvottelusta,
minkd takia neuvottelut pitkittyvat entisestddn. Tiivistden voisi todeta, ettd
Brasiliassa tarvitaan kérsivéllisyyttd ja on hyvd varata riittdvasti aikaa
neuvotteluihin. Jotta brasilialaiset neuvottelijat saavat luottamuksen rakennettua,
suomalaisten kannattaa olla avoimia ja sosiaalisia.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja tulosten yleistettivyys

Gronforsin (1985, 174) mukaan aineiston sisdistd validiteettia voidaan tarkistaa
ns. terveen jdrjen eli pddttelyn avulla. Silloin teoreettisten johtopditosten teossa
voidaan hyoddyntdd aikaisempia tutkimuksia samasta tai samantapaisesta
tutkimuksesta. Hanen mukaansa sisdinen validiteetti kuvaa ldhinnd tutkijan
tieteellistd otetta ja tutkijan tieteenalansa hallitsemista. Tdssd tutkimuksessa on
kaytetty yleisesti kdytettyjd ja tunnettuja teorioita, milld voidaan tarkistaa sisdista
validiteettid. Aikaisemmat tutkimukset tukevat tdssad tutkimuksessa esiintulleita
johtopaatoksid, miké viittaa tyon loogisuuteen ja johdonmukaisuuteen.

Haastattelututkimus on ulkoisesti validi silloin, kun haastateltava on
antanut totuudenmukaisia tietoja. Té&td voitaisiin tarkastaa esimerkiksi
vertaamalla eri haastateltavilta saatuja tietoja muulla tavoin saatuun tietoon.
(Gronfors 1985, 174.) Tutkimuksessa on aikaisemmin mainittu, ettd
haastateltavilla on ollut kokemusta neuvottelutilanteista brasilialaisten kanssa
Brasiliassa, eikd ole perusteltavaa syytd epdilld heiddn antaneen
tarkoituksellisesti virheellistd tietoa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen validius voidaan todentaa niin,
ettd kerrotaan kaikki, mikd helpottaa tutkimuksen itsendistd arvioimista.
Tutkimusraportissa tulee olla tarkka selostus tutkimuksen suorittamisesta, miten
saatu aineisto on tarkistettu ja arvio tutkijan vaikutuksesta tutkimustuloksiin.
Ulkoisen validiteetin osalta voidaan silti asettaa kyseenalaiseksi tutkijan tapa
hyodyntéd ja esittdad aineisto. (Gronfors 1985, 37, 178-179.)

Tdssd tutkimuksessa esitettiin aineiston kisittelyyn liittyneet vaiheet
selkedsti, minkd avulla saadaan validiteettia rakennettua. Tutkija on tiedostanut,
ettd hdnen valinnoilla on merkitystd tutkimustulosten aikaansaannoksessa.
Suorilla lainauksilla on pyritty lisédmddn lukijan mahdollisuutta arvioida
tutkimuksessa tehtyja ratkaisuja.

Taman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd, silld otos oli pieni.
Tutkimuksen  tulokset ovat kuitenkin = samansuuntaisia  aiempien
tutkimustulosten kanssa. Erityisesti verrattaessa Salacusen (1999) tutkimukseen
tutkimustulokset olivat pddosin samanlaisia.
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6.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen yhtend rajoituksena voi ajatella olevan se, ettd aineisto kerattiin
yhtd lukuun ottamatta ainoastaa Rio de Janeirossa. Kulttuurierot voivat vaihdella
alueittain Brasiliassa, joten tutkimustuloksia ei voida yleistdd koko Brasiliaan.
Toisena rajoituksena voi ajatella olevan se, ettd kaikki haastateltavat olivat
miehid. Jos olisi haastateltu myo6s naisia tai pelkdstddn naisia, olisi vastaukset
saattaneet vaihdella.

Jatkotutkimuskohteena voisi suorittaa tutkimuksia kaupungeittain
Brasiliassa, koska maa on niin valtava ja alueellisesti on eroja. Tutkimusaineisto
oli tarkoitus kerdtd alunperin pelkdstddn Rio de Janeirosta, jotta tutkimuksesta
saataisiin aineisto kerdttyd vain yhdeltd alueelta. Tutkimuksen haastateltavista
yksi kuudesta tydskenteli Sao Paulossa, jolloin tutkimustuloksia voidaan
pddasiassa tarkastella Rio de Janeiron ndkokulmasta.

Toisena  jatkotutkimuskohteena voisi tutkia brasilialaisten
neuvottelijoiden mielipiteitd suomalaisesta neuvottelijasta. Tutkimuksessa
tutkittiin  vain suomalaisten ndkokulmaa brasilialaisista, jolloin olisi
mielenkiintoista tutkia, mikilaisia kulttuurieroja brasilialaiset neuvottelijat
nédkevit suomalaisissa neuvottelijoissa ja suomalaisissa yrityksissd Brasiliassa.
Brasilialaisten mielipiteistd voisi my0s olla hyotyd suomalaisille yrityksille ja
kaupankdynnille maiden valilla.

Aineisto oli varsin pieni ja tutkimus késitteli pelkdstdan kulttuurieroja
neuvottelutilanteissa. Jatkotutkimuksia ajatellen aihetta voisi laajentaa ja tutkia
kulttuurieroja yleisesti tyoeldmaéssd Brasiliassa tai keskittyd tiettyyn alueeseen tai
toimialaan. Aihetta voisi laajentaa vield lisda tutkimalla kulttuurieroja tyteldaman
ulkopuolella, jolloin aiheesta saisi useampiakin tutkimuksia eri tieteenaloilta.
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LIITTEET

Liite 1
Haastattelupyynto
Hei,

Opiskelen kauppatieteitd Jyvaskyldn yliopistossa ja olen tekeméssd pro gradu -
tutkielmaa kulttuurieroista neuvottelutilanteessa, joita suomalaiset yritykset
kohtaavat Rio de Janeirossa.

Pyytdisin sinua tai muuta henkil6d yrityksestdsi osallistumaan tutkimukseeni.
Tutkimus on kasvotusten tehtdva haastattelututkimus ja kesto tulee olemaan n.
tunti. Haastattelut on tarkoitus toteuttaa syyskuussa Rio de Janeirossa.

Haastateltavien henkilollisyys tulee sdilym&ddn anonyymina koko tutkimuksen
ajan, eivétka haastattelutiedot tule tutkimuksen tekijan lisdksi kenenkddn muun
ndhtaville.

Mikidli olet kiinnostunut osallistumaan haastatteluun tai haluat lisatietoa
haastattelua koskien, voit ldhettdd minulle sdhkopostia osoitteeseen
skuusist@ulapland.fi

Yhteydenottoa odottaen,

Satu Kuusisto
Markkinoinnin opiskelija
Kauppatieteet
Jyvaskylan yliopisto
skuusist@ulapland.fi
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Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

1. Kerro lyhyesti tyotehtdvistési.
2. Minkilaista kokemusta sinulla on neuvottelutilanteista brasilialaisten

kanssa?

Neuvottelun tavoite & asenne

1. Minkailainen on neuvottelun alku, epévirallinen osa? Kauanko alku kestidi?
Miti teette? Miten neuvottelu lihtee kiyntiin? Kuka aloittaa?

2. Mitka tekijat mielestdsi brasilialaiset nédkevit tarkednd neuvottelussa?
Uutena yhteistyoni? Sopimuksen laatimisena?

3. Entd mitka tekijdt brasilialaiset ndkevat vahemman tarkednd?

4. Nakyyko neuvottelutilanteessa kilpailuhenkisyys? Jos nikyy, niin miten ja
kenen osalta?

Persoonatyylit

5. Kuinka brasilialaiset puhuttelevat neuvottelijoita? Sukunimilld? Etunimilli?

6. Kuinka brasilialaiset pukeutuvat neuvotteluun?

7. Mitd mieltd brasilialaiset ovat henkilokohtaisten suhteiden luomisessa
neuvottelukumppanien kanssa? Kuinka henkildkohtaisia suhteita yritetidin
luoda? Missi vaiheessa neuvottelua? Kenen toimesta?

8. Ajautuvatko keskusteluiden aiheet neuvottelun ulkopuolisiin asioihin?

Jos ajautuu, niin mihin asioihin? Kenen toimesta? Vaikuttavatko nimi tilanteet
neuvotteluun? Jos vaikuttavat, niin miten?

Kommunikointi & tunteet

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Mikéa on neuvottelukieli brasilialaisten kanssa? Kéytetdidnko tulkkia?
Miten kommunikointi on mielestdsi sujunut? Miten mahdolliset
kieliongelmat/ tulkin kiyttd vaikuttaa neuvottelun ilmapiiriin?

Eroaako kommunikointi brasilialaisten kanssa verrattuna suomalaisiin
neuvottelijoihin? Jos eroaa, niin miten?

Miten brasilialainen ilmaisee mielipiteensd neuvottelussa? Tuovatko
mielipiteensd helposti esille? Kaartelevatko vastausta?

Miten brasilialaiset ilmaisevat erimielisyytta? Hiljaisuudella? Puheenaiheen
vaihdolla?

Onko neuvotteluissa hiljaisia hetkid? Jos on, niin kerro niistd. Mitkd tilanteet
ovat johtaneet nithin? Minkilaisen ilmapiirin hiljaisuus luo? Kuka rikkoo sen?
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Aikaherkkyys

15. Alkavatko yleensd neuvottelut aikataulun mukaisesti? Jos ei, niin miki on
syy siithen?

16. Kédytetddnko johonkin neuvottelun vaiheeseen enemmdn aikaa kuin
muihin? Jos kdiytetdin, niin mihin?

17. Kuinka kauan neuvottelu yleensa kestdad? Onko neuvottelun kesto mielestisi
sopiva? Miten neuvottelu pdidttyy? Kuka pdittii sen?

Sopimusmalli & sopimuksen laatiminen

18. Jos neuvottelu pddtyy yhteistyohon, minkélaista sopimusta kdytetddn?
Yksityiskohtaista? Yleistd mallia? Mitd tekijoitd sopimukseen kirjoitetaan? Kuka
paittad sopimuksen mallista?

19. Kuinka sopimusta aletaan laatia? Kenen toimesta? Misti kohdista aloitetaan?
Mitki tekijit ovat tarkeitd sopimusta laatiessa?

Ryhmai-organisaatio

20. Kuinka monta henkildd neuvottelussa on yleensd mukana? Montako
brasilialaista ja montako suomalaista?

21. Miten eri henkiloiden roolit ndkyvit neuvottelussa? Kuka tekee pdiitoksii?
Kuka on eniten diinessi?

Riskinotto
22. Kerro brasilialaisten padtoksenteosta.

23. Syntyyko sopimus/yhteistyd helposti brasilialaisten kanssa? Jos syntyy,
niin miten se on havaittavissa?

24.Mitd olet oppinut neuvotteluista brasilialaisten kanssa? Voisiko
neuvotteluita mielestdsi parantaa? Jos voisi, niin miten?

25. Onko jotain lisattavaa?

Kiitoksia!



