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Tiivistelmi - Abstract

Neuvottelu on erityinen vuorovaikutuksen muoto, jossa sovitetaan yhteen keskenddn
ristiriitaisia tavoitteita ja ndkemyseroja. Taito tunnistaa neuvotteluntarve ja taito
neuvotella ovat tydeldmdn keskeisid menestystekijoitdi. Tdmédn opinndytetyon
tarkoituksena on ymmartdd yrittdjien nikemyksid liikeneuvotteluista ja tuoda esiin
heidédn liikeneuvottelukokemuksiaan. Tavoitteena on myos kuvata millaista osaamista
yrittdjat liittavat liikeneuvotteluihin ja minkd merkityksen vuorovaikutusosaaminen
neuvotteluissa saa.

Teoreettinen viitekehys muodostuu neuvottelun ja vuorovaikutusosaamisen tut-
kimuksesta seké sosiaalisen padoman merkityksestd yrittdjan menestymiseen. Opinndy-
tetyon teoreettisessa osiossa pyritddn yhdistdiméadn kahden tieteenalan, puheviestintatie-
teen ja yrittdjyyden tieteellistd keskustelua. Liikeneuvottelun kontekstia ldhestytddn laa-
dullisella tutkimusotteella, narratiivisen menetelméan keinoin. Tutkimus toteutettiin yrit-
tdjille suunnattuna avoimena verkkokyselynd, ja aineisto koostuu 15 onnistumis- tai
epdonnistumistarinasta sekd osaamiskuvauksista.

Tutkimus osoitti, ettd vuorovaikutusosaamisen ulottuvuus on neuvottelutarinoissa
vahvasti ldsnd. Aineistosta nousseiden keskeisten vuorovaikutusilmididen perusteella
luotiin viisi tarinatyyppid, jotka ovat 1) vaikuttamistarinat 2) yhteisty6tarinat 3) luotta-
mustarinat 4) suhdetarinat ja 5) valtatarinat. Tarinatyypit kuvaavat niitd vuorovaiku-
tusilmioitd, jotka ovat yrittdjien litkkeneuvotteluissa keskeiselld sijalla.

Neuvotteluosaaminen koostuu yrittdjien mielestd asiaosaamisesta, talousosaami-
sesta ja vuorovaikutusosaamisesta. Tutkimusaineistosta 16ytyvat vuorovaikutuskompe-
tenssin kaikki osa-alueet eli tieto, taito, asenne ja eettisyys.

Opinndytety6 antaa hyvéaa pohjatietoa liikeneuvotteluun kytkeytyvéasta vuorovai-
kutusosaamisesta sekd neuvottelutaitojen tarpeesta yrittdjan tyossa. Liikeneuvottelun
kasite yhdistda tutkimuksen ldheisesti tydeldmédn kontekstiin ja taloudelliseen paatok-
sentekoon liittyvddn osaamiseen, mutta aihe kaipaa lisdtutkimusta.

Asiasanat: liikeneuvottelu, neuvottelutaito, puheviestintd, sosiaalinen p&ddoma,
vuorovaikutusosaaminen, yrittdjyys

Sdilytyspaikat: Jyvéskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu, Jyvaskyldn yliopiston kirjasto







ABSTRACT

Rantanen, Tiia
Entrepreneurs’ negotiation competence in business negotiations.
Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2011, 94 p.

Negotiation is a special type of social interaction where people try to adjust
their opinions and incompatible goals to reach mutually satisfactory outcome.
Knowing how and when to negotiate has become an essential skill to success in
business. The present study focuses on finding out how entrepreneurs
represent their experiences in business negotiations and how they define
interpersonal communication skills needed in business negotiations.

The theoretical context consists of negotiation studies and interpersonal
communication competence studies. It also consist studies of social capital and
social skills related to entrepreneurial success. One aim of the study was to
combine scientific study of speech communication and entrepreneurship. The
study was conducted by qualitative method. The written stories about success-
ful and unsuccessful business negotiations (N=15) were analyzed by the princi-
ples of narrative analysis. Five main types of narratives were created 1) stories
of interpersonal influence, 2) collaboration stories, 3) trust stories, 4) relation-
ship stories and 5) power stories. Entrepreneurs also described competence
needed in business negotiations. According to the data, negotiation competence
consists of substance, economical knowledge and interpersonal communication
competence.

The findings indicate that interpersonal communication competence plays
a significant role in entrepreneurs’ business negotiations. Interpersonal com-
munication skills can be trained; hence, also entrepreneurs can acquire skills
that make them more effective in business negotiations. Further studies are
needed in order to improve knowledge about business negotiations.

Keywords:  business  negotiation,  entrepreneurship,  interpersonal
communication competence, negotiation skill, social capital, speech
communication
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1 JOHDANTO

Neuvottelut ovat tilanteita, joita kohtaamme joka pdivd ollessamme
vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Spanglen & Isenhartin (2003,xxi)
mukaan ihmiset ovat osallisina neuvottelussa useammin kuin itse tajuavatkaan.
Neuvottelu on erityinen vuorovaikutuksen muoto, jossa sovitetaan yhteen
keskenddn ristiriitaisia tavoitteita ja ndkemyseroja. Neuvotellen haetaan
ratkaisuja neuvottelun osapuolia yhdistdviin, merkityksellisiin asioihin.

Liiketoiminnan kontekstissa neuvottelut ovat vakiintunut tapa hoitaa
asioita. Liike- ja yritystoimintaan kytkeytyvid neuvotteluita kutsutaan yleisesti
liikkeneuvotteluiksi. Yritykset kdyviat neuvotteluita muun muassa asiakkaiden,
tavarantoimittajien, rahoittajien, henkilokunnan, yhtickumppaneiden ja eri
sidosryhmien kanssa. Neuvottelut voivat olla esimerkiksi myynti- tai
ostoneuvotteluja, sopimusneuvotteluita, ongelmanratkaisuneuvotteluita tai
rahoitusneuvotteluita. Tyoteldmataidoista puhuttaessa neuvottelut nousevat
usein esille.

Taito tunnistaa neuvotteluntarve ja taito neuvotella ovat tydeldman
keskeisid menestystekijoitd. Yhtd yksittdistda menetelmdd tdydelliseen
neuvottelunhallintaan ei ole olemassa, mutta yksilon tehokkuutta ja
tarkoituksenmukaisuutta neuvottelussa voidaan parantaa. Keskeistdi on
tietdmyksen lisddminen neuvotteluun vaikuttavista seikoista sekd kyky
mukauttaa omia strategioita tilanteenmukaisiksi. Neuvottelu on muutakin kuin
sopimukseen ja lopputulokseen p&ddsemistd. Siind on kysymys myos siitd,
kuinka tydskennelld toisten kanssa, kuinka tehdd padtoksid ja kuinka hallita
odotuksia. (Spangle & Isenhart 2003, 3.)

Nopeasti kehittyvassa tyoeldmédssda ammattitaitovaatimukset muuttuvat
jatkuvasti, osaaminen nousee yhd keskeisempddn rooliin ja on tulevaisuudessa
yhd selvemmin tekijd, jolla organisaatiot ylldapitivdt ja parantavat
kilpailukykyddn vastaamaan nopeasti muuttuvien markkinoiden haasteisiin.
Yritysten osaamis- ja ammattirakenteiden muutokset sekd ammattien sisdiset
muutokset ovat luoneet tarpeen osaamisen laajentamiselle. Sosiaalisuus ja
itsensd ilmaiseminen on yhd tarkedmpi osa tyo6td kuin ty6td. Samoin erilaisissa
verkostoissa toimiminen edellyttid aiempaa enemmdn yhteistyo- ja
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vuorovaikutustaitoja. Tutkijat ovat maddrittaneet monenlaisia jdasennyksid
nykypdivan ja tulevaisuuden tydeldmédn osaamisvaatimuksista. Keskeisina
osaamisalueina toistuvat muun muassa yhteistyokyky, sosiaaliset taidot,
viestintd- ja kommunikointitaidot sekd asiakassuhde- ja ongelmanratkaisutaidot.
(Hanhinen 2010, 40, 43.)

Neuvottelutaitojen merkitys suomalaisessa tyoeldmédssd nousee esiin
lukuisissa tutkimuksissa eri aloilla, kuten terveydenhuollossa, rakennusalalla,
palvelualoilla ja yrityksissd (ks. esim. Lehto, Kyld-Setdld, Hietala, Lappalainen,
Palmroos, & Oksa 2001, Martikainen & Tuominen 1999; Rantanen 2000) ja
ndkokulma on paitsi osaamisen kehittdmisessa myos tyohyvinvoinnissa.
Tutkimuksissa tulevat esiin my0s tarpeet neuvottelutaitojen kehittamiseksi (ks.
esim. Ala-Fossi, Sikanen & Asikainen 2004). Palvelualojen laajassa
tutkimuksessa selvitettiin, mitkad osaamisalueet painottuvat
henkilostokoulutuksessa tdarkeind nyt ja lahitulevaisuudessa. Neuvottelutaitojen
tarkeys suhteessa muihin osaamisalueisiin kasvoi viiden vuoden ajanjaksolla
eniten, liki 50 %. (Martikainen & Tuominen 1999.)

Rajaniemen (2007, 42) pk-yritysten koulutustarvetta selvittdneessd
tutkimuksessa osaamisen koulutustarpeet keskittyivdt yhteistyo- ja
viestintdtaitoihin. Tarkeimmaksi nostettiin vuorovaikutus- ja
neuvottelutaitoihin liittyvd koulutustarve. Johdon vastauksissa kaivattiin
koulutusta etenkin sopimisneuvottelutaitoihin: neuvotteluvarmuuteen ja
neuvotteluihin liittyviin vuorovaikutustaitoihin (esim. nonverbaalinen viestintd
ja vaikuttaminen). Esille nostettiin myos taidot, jotka liittyivat yhteistyon
tekemiseen erilaisten ihmisten kanssa.

Yrittdjat, erityisesti pienissd ja keskisuurissa yrityksissd, edustavat usein
itse yritystddn keskeisissda neuvotteluissa. Liikeneuvottelut ovat tapahtumia,
joissa panokset voivat olla suuria, silld yrittdjan oma neuvotteluosaaminen
heijastuu  suoraan yrityksen toimintaedellytyksiin, menestykseen ja
taloudelliseen tulokseen. Yrittdjien osalta neuvotteluosaamisen voidaan katsoa
olevan hyvin keskeinen osa ty0ssd vaadittavaa osaamista.

Yrittdjat neuvottelevat tydssddn hyvin monenlaisissa tilanteissa erilaisten
sidosryhmien kanssa. Ndissd neuvotteluissa heilld tulee olla laajasti ja
monipuolisesti osaamista ja taitoja, jotta he voivat kadyttdd juuri tilanteeseen
sopivia keinoja. Tdmdn vuoksi heiddn tulee neuvotteluissa keskittya
vuorovaikutustilanteiden havainnointiin ja sopivien menettelytapojen valintaan
eli sithen mitd neuvottelussa tapahtuu ja kuinka noihin tapahtumiin voi pyrkid
vaikuttamaan.

Yritysten ja yrittdjien menestymiseen yhdistetddn kiintedsti sosiaalisten
taitojen merkitys. Niilld on epdilemattd merkitystd myods neuvotteluissa, jotka
ovat sosiaalisia tilanteita. Sosiaalisten taitojen avulla tehdddn ndkyvéksi
liikketoiminnassa tdrked sosiaalinen kompetenssi ja kartutetaan yritykselle
tarkedd sosiaalista pddomaa. Sosiaaliset taidot ja vuorovaikutustaidot ovat
késitteind hyvin lahelld toisiaan ja niitd kdytetddn myos rinnakkaiskésitteend.
Liiketaloustieteessd tunnustetaan, ettd menestyvissd yrityksissd sosiaalisella
pddomalla on oma roolinsa. Voitaisiinko saman tien sanoa, ettd kyseessd onkin
vuorovaikutuspddoma, joka ilmenee muun muassa neuvotteluosaamisena?
Viestinndn rooli on ihmisten vélisessd kanssakdymisessd keskeiselld sijalla ja
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erilaisten tavoitteiden yhteensovittamisen tarve nostaa neuvottelun keskeiseksi
vuorovaikutusmuodoksi sekd organisaatioissa ettd organisaatioiden valilla.

Tamdn tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu siihen, mitd yrittdjadt kertovat
onnistuneista tai epdonnistuneista liikeneuvotteluista ja minké&laisia asioita he
nostavat neuvotteluosaamisen kannalta liikeneuvotteluissa merkityksellisiksi.
Neuvotteluosaaminen nimenomaan yrittdjien ndkokulmasta kiinnosti minua
siksi, ettd uskon sen heijastuvat yrityksen menestykseen ja taloudelliseen
tulokseen hyvin suoraviivaisesti. Yritystoiminta on jatkuvaa neuvottelua
toimintaedellytyksista  ja  erilaisten  tavoitteiden  yhteensovittamista.
Neuvotteluiden tdytyy myos olla yrittdjan kannalta tuloksellisia, jotta
liikketoiminnalla on jatkuvuutta.

Valitsin tutkimusmenetelmiksi narratiivisuuden, koska tarinat ovat
luonteva tapa kuvata tapahtumia ja kokemuksia. Eskolan ja Suorannan (2008,
22-23) mukaan narratiivisuus on loogisen ajattelun ohella toinen tapa tehdad
selkoa todellisuudesta ja jasentdd kokemusta. Narratiivinen tutkimusote nakyy
tassd tutkimuksessa niin aineiston keruussa kuin aineiston analysoinnissakin.
Steyaertin ja Bouwenin (1997, 60) mukaan yrittdjyyden tutkimuksessa
narratiivinen ldhestymistapa on implisiittisesti lasnd useinkin, kun rakennetaan
kuvaa yrittdjyydestd ja kerrotaan yrittdjien kokemuksista, mutta kokonaisena
tutkimusmetodina sitd kédytetdan harvoin. Yrittdjien liikeneuvotteluosaamisesta
vuorovaikutuksen ndkokulmasta ei ole aiempia tutkimuksia, joten menetelma
sopii mielestdani hyvin tarpeeseen ymmirtid yrittijien nikemyksii neuvotteluista,
tuomaan esiin heidin kokemuksiaan liikeneuvotteluista ja kuvaamaan, millaista
osaamista he liittdvdt litkeneuvotteluihin ja minkd merkityksen vuorovaikutus-
osaaminen neuvotteluissa saa. Menetelmdnvalintaa tukee myos se seikka, ettd
kokonaisten tarinoiden avulla tulokset voi yhdistdd konkreettisiin
neuvottelutilanteisiin, eivdtkd ne ndin ollen jdd irrallisiksi kuvauksiksi
oletetusta taitavasta neuvottelun vuorovaikutuskdyttdytymisestd. Tarinoita
kerdamalla yrittdjid myos haastetaan pohtimaan liikeneuvottelun tapahtumia ja
reflektoimaan omaa neuvotteluosaamistaan joko onnistumisen- tai
epdonnistumisen ndkokulmasta.

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitd, millaisia ndkemyksid
yrittdjat nostavat esiin kertomuksissaan onnistuneista ja epdonnistuneista
liikkeneuvotteluista ja minkélaisen merkityksen vuorovaikutusosaaminen néissa
tarinoissa saa. Lisdksi tavoitteena on saada tietoa siitd, millaista osaamista
liikkeneuvotteluissa yrittdjien mielestd tarvitaan. Olen kiinnostunut ndista
asioista, koska uskon, ettd tamdn tietimyksen lisddntyessd on mahdollista
auttaa kehittamdan yrittdjien neuvotteluvalmiuksia ja tarjolla olevaa
neuvottelukoulutusta.
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2 NEUVOTTELU VUOROVAIKUTUKSENA

2.1 Mitid neuvottelu on?

Neuvottelu erityisend vuorovaikutuksen muotona kiinnittyy useille eri elaméan
alueille. Monet tieteenalat ovat kiinnostuneita selittdm&an neuvottelua ilmiona.
Neuvottelun tutkimuksessa on erilaisia ldhestymistapoja ja tutkimus on
monitieteistd. Mitddn yhtendistd jatkumoa neuvottelun tutkimukselle saati yhtd
yhteistd teoriaa ei ole loydettdvissd. Putnamin ja Roloffin (1992, 5) mukaan
neuvottelun tutkimusta hallitsee pyrkimys ennustaa neuvottelun lopputulosta.
Vdhemmaille huomiolle on jddnyt neuvottelun vuorovaikutuksellinen
ulottuvuus eli ne tapahtumat, jotka vievdt neuvotteluprosessia eteenpdin ja
luovat osapuolten vilille ratkaisuvaihtoehtoja. Chatmanin, Putnamin ja
Sondakin (1991, 159) mukaan vuorovaikutuksen ndkdkulmasta kiinnostavaa on
neuvotteluprosessin ymmirtiminen eli tutkimuksissa keskitytddan siihen, mitdi
neuvotteluissa itse asiassa tapahtuu ja mitd sielld tehddin.

Neuvottelu, suomenkielisend sanana, kattaa laajasti neuvottelun
monipuoliset  ldhestymistavat ja  ndkokulmat.  Englanninkielisessd
tutkimuskirjallisuudessa neuvottelua jdsennetddn usein rinnakkaiskasittein.
Yleisesti neuvottelua tarkoittava késite negotiation on varmasti tunnetuin, mutta
erityisesti kaupankdyntineuvotteluissa kaytetddn myos kasitettd bargaining.
Erdand linjanvetona on esitetty, ettd neuvottelun yldkdsitteend kadytetddan
negotiation -kasitettd ja neuvottelukdyttaytymisen ndkyvdd osuutta kuvataan
kasitteelld bargaining performance. Tdssda tyossd Kkésitteitd tarkastellaan
rinnakkain, eikd niiden wvilille tehdd eroa, puhutaan siis kattavilla
suomenkielisilld kdsitteilld neuvottelusta ja neuvotteluosaamisesta.

Neuvottelun  tutkimus on  verrattain nuorta.  Varhaisimmat
neuvotteluviestinndn tutkimukset ajoittuvat 1960- ja 1970- luvuille, jolloin
alettiin tarkastella neuvottelupuhetta osana neuvotteluprosessia. Tutkimusten
pddhuomio oli kuitenkin yleensd muussa kuin viestinnédssd ja puheviestinndn
ndkokulma esiintyi tutkimuksissa vain sivuroolissa. Laboratoriokokeissa
koodattiin  systemaattisesti  kdyttdytymistd ja  pyrittiin mittaamaan
vuorovaikutusta. = Ongelmalliseksi  osoittautui ~ kuitenkin  varsinaisen
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vuorovaikutuksen kuvaaminen, silld kdytetyt mittarit eivét olleet relevantteja.
(Putnam & Roloff 1992, 6.)

1980-luvulla viestinnédn tutkijat nakivét siihenastisen neuvottelupuheen
tutkimuksen kuitenkin niin ongelmallisena, ettd tutkimuksen suuntaa péaétettiin
kaantda radikaalisti. Keskityttiin viestintdsysteemeihin, viestintdkadyttdytymisen
ketjuun sekd kielenkdyttoon neuvottelun keskeisend sisdltond. Tutkimuksessa
ei tarkasteltu pelkastdaan merkkijarjestelmid, vaan kehitettiin muun muassa
argumentointitutkimusta tutkimalla kuinka kielen avulla lisdtddn tietamystd,
madritellddn asioita uudelleen ja vaikutetaan vallitseviin kédytantoihin. Samalla
saatiin tietoa neuvotteluvuorovaikutuksen keskeisistd piirteistd ja muun
muassa siitd, kuinka sanavalinnoilla, sanomisen tavoilla ja keskustelun
rakenteilla kddnnettiin neuvottelun suuntaa. (Putnam & Roloff 1992, 6.)

Kehityksen seurauksena erotettiin kolme keskeistd nédkokulmaa
neuvotteluun 1) neuvottelun kielellisen ilmaisun mikroelementit, 2)
neuvottelun dynamiikka sekd 3) neuvotteluprosessin merkitysrakenteet.
Merkitysrakenteet jaettiin edelleen a) yksilon, b) interpersonaalisen viestinndn,
c) tilannekohtaisen viestinndn ja d) kulttuurin ulottuvuuksiin. (Putnam & Roloff
1992, 6.) Sittemmin neuvottelututkimuksen huomio on keskittynyt pitkalti juuri
merkitysrakenteisiin.

Pyrkimys  jdsentdd  puheviestinnillisti  neuvottelun  tutkimusta
jonkinlaisiin rajoihin on tuottanut erilaisia luokituksia. Neuvottelua
kasittelevassa kirjallisuudessa neuvottelun vuorovaikutuksellinen ulottuvuus
luokitellaan usein kahteen kategoriaan. Vaikutuksen nikdékulma (effects approach)
nidkee vuorovaikutuksen yhtend neuvotteluprosessin muuttujana ja tarkastelee
sitd, kuinka vuorovaikutus vaikuttaa neuvottelun lopputulokseen. Keskeisten
osien nikokulma  (key components approach) nidkee neuvottelun pikemminkin
vuorovaikutuksen muotona, jossa neuvottelua tarkastellaan
vuorovaikutusmallien kautta. (Putnam & Roloff 1992, 8-9.) Alun perin B. A.
Fisherin vuonna 1978 teoksessa Human Communication esittelemat,
inhimillistd vuorovaikutusta ja my6s neuvottelua ja neuvottelukdyttaytymistd
avaavat mallit avaavat erilaisia ndkokulmia neuvottelun ymmartamiseen.
Mekanistinen malli tarkastelee tiedonkulkua neuvottelijoiden vélilld ja arvostaa
tiedon suoraviivaista ja mahdollisimman tarkkaa vilittymistd osapuolelta
toiselle. Psykologinen malli keskittyy viestien vastaanottamisen ja hyviaksymisen
prosessiin huomioiden vastaanottajan aktiivisen roolin tiedon suodattamisessa.
Interaktiivisen mallin kautta keskioon nousevat erilaiset neuvotteluroolit, toisen
osapuolen roolin tunnistaminen ja yhteisymmaérryksen loytdminen erilaisista
rooleista huolimatta. Pragmaattinen malli tuo ndkokulmaksi organisaatiotason ja
neuvottelukulttuurin ja ndkee neuvottelukdytantdjen syntyvan ympéardivan
jarjestelmdn mukaisiksi sekd suunnitelmallisesti ettd huomaamatta. (Vanha-aho
& Maikeld 2007, 100.) Viestinndn perusmallien kautta tehdyn tarkastelun
heikkous on sen rajautuminen dyadin eli kahden henkilon vilisen neuvottelun
tasolle, jolloin jddvdt huomioimatta neuvottelun tilannekohtaiset ja
kontekstuaaliset piirteet (Putnam & Roloff 1992, 10).

Vuorovaikutuksen ndkokulma neuvottelussa keskittyy pddasiassa siihen,
mitd neuvottelun aikana tapahtuu. Vuorovaikutuksessa on kuitenkin aina sekd
tehtdva- ettd suhdetason tavoitteita, joten tutkimuksella saadaan tietoa myos
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vdlineellisistd eli instrumentaalisista toiminnoista sekd relationaalisista
toiminnoista ennen ja jdlkeen neuvottelun. Neuvottelun instrumentaalisiin
toimintothin kuuluvat muun muassa tarjousten esittaminen ja hyvidksyminen,
neuvotteluosapuolten mieltymysten ymmartdminen, liittyminen keskusteluun
ja ongelmanratkaisu, taktisten siirtojen operationalisointi sekd vaihtoehtoisten
ratkaisujen 1oytdminen. Neuvottelun relationaalisiin toimintoihin kuuluvat
keskeisesti vallan ja luottamuksen kysymykset. (Chatman, Putnam & Sondak
1991, 142.) Neuvottelun kokonaisvaltainen tuntemus on edellytys kattavan
ymmairryksen  syntymiselle. Luokitusten lisdksi tarvitaan useampia
tarkastelundkokulmia, joista neuvottelua erityisend vuorovaikutuksen muotona
voidaan analysoida ja oppia ymmaértdimé&an paremmin.

2.2 Nikokulmia neuvotteluun

Neuvottelua voidaan luokitusten lisdksi jasentdd erilaisten ndkokulmien avulla.
Neuvottelun tutkimusta ldhestytddan Putnamin ja Roloffin (1992, 5-6) mukaan
usein viiden ndkokulman kautta, joita ovat neuvottelun rakenne,
neuvottelustrategiat, = neuvotteluprosessi, = neuvottelukdyttdytyminen ja
neuvottelussa tehtdvan yhteistyon ulottuvuus. Rakenteelliset —analyysit
keskittyvat vallan jakautumiseen ja osapuolten vahvuuksiin neuvottelussa.
Strategiset analyysit nojaavat peliteoreettiseen nikokulmaan tutkiakseen hyotyja
ja vaihtoehtoja. Prosessinikokulma on kiinnostunut lopputuloksen ja
myonnytysten  vdlisistd  yhteyksistd.  Kdayttaytymisanalyysit  keskittyvét
persoonallisuuden piirteisiin, neuvottelijoiden taipumuksiin ja tavoitteisiin
neuvottelussa. Yhteistyoti korostavat analyysit ndkevdt neuvottelun tiettyjen
vaiheiden tai muutosten kautta kehittyvanad prosessina. (Putnam & Roloff 1992,
5-6.) Maddrallisesti eniten tutkimusta on tehty neuvottelukadyttdytymisen ja
yhteistyon ulottuvuuden alueella. Erityisen kiinnostuksen kohteena ovat olleet
tutkimukset neuvottelun menettelytavoista sekd neuvottelun vaiheista (ks.
koontia esim. Hargie & Dickson 2004, 373-390).

Morley (2003, 339) esittelee viisi kiinnostavaa sosiaalipsykologian
ndkokulmasta nousevaa mallia ja joukon teorioita neuvottelun analysointiin.
Niissd on selvid yhtdldisyyksida Putnamin ja Roloffin (1992) esittdman
jasennyksen kanssa, mutta yksityiskohtaisempana tarkasteluna se avaa uusia
konkreettisia neuvottelun analysointikeinoja ja tapoja jdsentdd neuvotteluissa
ndkyvid ilmioitd. Morleyn (2003) malleissa keskitytddn neuvotteluun
vuorovaikutusilmiond ja pyritddn tuomaan kdytinnon tietoa myos
neuvotteluosaamisen alueelle. Neuvottelun analyysimallien avulla voidaan siis
pddstd ldhemmads vuorovaikutuksen kannalta kiinnostavaa neuvotteluprosessin
ymmartamistd eli sitd mitd neuvotteluissa tapahtuu ja mitd sielld tehd&an.
Morley (2003, 339) jakaa analyysimallit kuvion 1 (seuraavalla sivulla)
mukaisesti 1) synteesimalleihin, 2) behavioraalisiin malleihin, 3) tiedon
prosessoinnin malleihin, 4) tehokkaan neuvottelijan persoonallisuuden piirteitd
korostaviin malleihin sekd 5) diskursiivisiin malleihin.
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Synteesimallit

eHyotymallit
eStrategisen vuorovaikutuksen mallit

Behavioraaliset mallit

Tiedon prosessoinnin mallit

eMuutoksen ymmartamisen malli
eKykyjen ja vaatimusten yhteensovittamisen malli

Tehokkaan neuvottelijan persoonallisuuden piirteita
korostavat mallit

Diskursiivisen mallit

KUVIO 1 Morleyn (2003, 339) mallit neuvottelun analysointiin.

Synteesimallit, kuten hyotymallit ja strategisen vuorovaikutuksen mallit,
kuvaavat neuvottelua abstraktilla tasolla, hyvin yleisin termein ja malleja
kdytetddn syy-seuraussuhteiden selvittdimiseen. Hydtymallit pohjautuvat
mikrotaloustieteelliseen ajatteluun, jossa tarkastellaan péddtoksentekoa ja
resurssien allokoimista osapuolten vililld. Neuvottelu perustuu osapuolten
vuorotellen tekemiin tarjouksiin, joista jokaiselle voidaan madritelld nettohyoty,
joka tarjouksen hyvdksymisestd seuraisi. Neuvottelijan taitavuudesta riippuu,
kuinka ldhelle optimitavoitettaan tai minimitavoitettaan hdn neuvottelussa
pddtyy. (Morley 2003, 340.) Strategisen vuorovaikutuksen mallit pohjautuvat
peliteoriaan, jossa osapuolet tekevit erillisid strategisia valintoja sen vaililld,
pysyvitko he vaatimuksissaan vai tekevitko he neuvottelun kannalta tarkeitd
myonnytyksid. Yksi tunnetuimmista malleista on nimeltddan vangin dilemma.
(Morley 2003, 341-342.) Vangin dilemmassa on kysymys matriisiin asetetuista
pddtoksenteon vaihtoehdoista, joihin osapuolten halutaan ottavan itsendisesti
kantaa, ilman mahdollisuutta suunnitella yhteistd strategiaa. Vangin
dilemmassa yksilon ja ryhmédn etu on ristiriidassa keskenddn ja sen
todenndkoisessd ratkaisussa menetetidn mahdollisuus parhaan vaihtoehdon
saavuttamiseen. (Vanha-aho 2002, 190-191.) Synteesimalleille on etsitty
empiirisid todisteita sekd havainnoimalla todellisia neuvottelutilanteita etta
pyrkimalld ennustamaan kokeellisten neuvotteluiden lopputulosta.
Behavioraaliset mallit neuvottelun strategioista ja taktiikoista keskittyvat
kokeellisten ~menetelmien teoretisointiin. Muun muassa matriisipelien
pelaamisella neuvotteluun on 16ydetty tarjousten vaihtamisen ohella uusia
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ulottuvuuksia. Taitava neuvottelija osaa ottaa huomioon, ettd myos hédnen
omilla teoillaan on vaikutusta siihen, mitd toinen osapuoli tekee. Lisdksi
tiedetddn, ettd jotkut yleiset toimintastrategiat - kuten tit-for-tat -strategia,
toimivat melko hyvin monissa erilaisissa konteksteissa. (Morley 2003, 343-346.)
Tit-for-Tat -strategia perustuu yhteistyttd korostavaan neuvottelutapaan. Siind
on kolme ohjaavaa sddantod, jotka kehottavat neuvottelijaa 1) olemaan mukava 2)
reagoimaan provokaatioon 3) antamaan anteeksi. Neuvottelu tulee strategian
mukaan aloittaa osoittamalla yhteistyohalukkuuttaan. Mikdli toinen osapuoli
yrittdd kayttaa tatda hyvikseen, tulee sithen reagoida, mutta ystavillisesti. Kun
hén osoittaa taas yhteistyokykyddn, voi jatkaa itse samalla linjalla. Lupaukset,
esimerkiksi tdrkedn tiedon jakamisesta ja ~myonnytykset, vaikkapa
alkuperdisistd tavoitteista ovat hyvd tapa osoittaa yhteistyohalukkuuttaan.
Mikdli toinen osapuoli toimii samoin, kannattaa toimintaa jatkaa. Jos
vastavuoroista myonnytystd ei kuitenkaan tule, ei omia myonnytyksid kannata
jatkaa, ennen kuin toinen osapuoli haluaa jatkaa sovittelua. (Hackman &
Johnson 2009, 181.) Tarjouksen ja vastatarjouksen prosessia tutkimalla on
16ydetty neuvottelun todennékoiset strategiset toimintavaihtoehdot, jotka ovat
myoénnytys, kilpailu, ongelmanratkaisu, passiivisuus tai vetdytyminen. Pareton
optimaali, jolla tarkoitetaan molempien osapuolten maksimaalista hyotya
lopputuloksessa, jad kokeellisten tutkimusten mukaan usein saavuttamatta siksi,
ettd oman toiminnan yhteyttd vastapuolen strategioihin ja ongelman loogista
muotoa ei tdysin ymmadrretd. (Morley 2003, 343-346.)

Tiedon prosessoinnin mallit, kuten muutoksen ymmadrtdamisen malli ja
kykyjen ja vaatimusten yhteensovittamisen malli, ndkevdt neuvottelun
kompleksisena tapahtumana, ja neuvottelijan dlykkddnd sosiaalisena toimijana.
Neuvottelussa prosessoidaan paljon tietoa, ja tehdddn pddatoksia myos
epdtietoisuudessa. Muutoksen ymmirtimisen mallissa neuvottelijat kdayvat lapi
prosessin, jossa he identifioivat asioita, luovat ratkaisuja, valitsevat eri
vaihtoehtojen vililtd ja toteuttavat erilaisia menettelytapoja. Taitavat
neuvottelijat keskittyvdt neuvottelutilanteen havainnointiin ja analysointiin ja
ymmairtavat neuvottelutilanteen tavoitteen ja kuinka siihen pé&astaan.
Vaatimusten yhteensovittamisen mallissa on kyse sosiaaliselle vuorovaikutukselle
ominaisen monitulkintaisuuden vdhentdmisestd. Taitava neuvottelija kayttda
viestinndssddn tekniikoita, joilla hdn auttaa vastapuolta tiedonprosessoinnin
vaatimuksissa esittamadlld kysymyksid, tekemilld ehdotuksia, varmistamalla
yhteisymmarryksen ja tekemadlld yhteenvetoja. Taitava neuvottelija osaa myos
tarkastella tilannetta toisen osapuolen ndkokulmasta ja tehdd ehdotuksia niin,
ettd ne ovat ratkaisuja ongelmiin. (Morley 2003, 346-348.)

Tehokkaan neuvottelijan persoonallisuuden piirteitd korostavat mallit pyrkivit
nostamaan esiin ominaisuuksia, joilla pdrjad neuvottelussa. Tietoa taitavasta
neuvottelukdyttaytymisestd on kerdtty kyselytutkimusten avulla. Yhtendistd ja
yleispdtevdd teoriaa ei ole pystytty luomaan, silli neuvottelun tavoitteet ja
konteksti vaikuttavat asiaan ratkaisevasti. Mallit ovat kuitenkin osoittaneet, ettd
neuvottelussa on kyse muustakin kuin tarjouksen ja vastatarjouksen prosessista.
Tutkimuksissa esiin nousseet piirteet korostavat valmistautumisen ja suunnittelun
taitoja, asiaosaamisen merkitystd, kykyd ajatella nopeasti ja selkedsti huolimatta
paineesta ja epdvarmuudesta,  kykyd ilmaista ajatuksensa verbaalisesti sekdi
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kuuntelemisen taitoa. Neuvottelutyylien osalta voidaan todeta, ettei yhtd
ylivoimaista tyylid ole olemassa, vaan taitava neuvottelija hallitsee useita
tyylejd ja osaa kdyttdd niita tilanteen vaatimalla tavalla. (Morley 2003, 349-350.)

Diskursiiviset ~ mallit ~ nostavat  esiin  viestit ja  merkitykset.
Neuvottelututkimuksen edetessé huomio on alkanut siirtyd strategioista ja
taktiikoista kohti ymmarrystd ja merkitysten luomista. Puhe manipuloinnista
on kdantynyt puheeksi siitd, kuinka merkitykset rakentuvat kussakin
historiallisessa kontekstissa. Neuvottelu ndhdddn muutoksen hallinnan
vdlineend, prosessina, jossa ihmiset kohtaavat maéaéritellikseen keskindisen
suhteensa ja selvittddkseen onko muutos mahdollinen ja milld ehdoin.
Neuvottelutaitojen osalta huomio kiinnittyy sosiaalisten verkostojen
rakentamiseen sekd johtamistaitoihin. Teoriat myods tdhdentdvat, ettd
neuvottelutaitojen tutkimuksen tulee sijoittaa neuvottelu aina omaan sosio-
historialliseen kontekstiinsa. (Morley 2003, 350-354.)

Morleyn (2003, 354) mukaan sosiaalipsykologisista malleista erottuu kaksi
merkittdvdd osaamisen nikokulmaa. Ensimmaiseksi tiedetdan, ettda neuvottelu on
kilvoittelua, johon kuuluu erimielisyys. Taitavat neuvottelijat eivdt pelkdd
erimielisyyden esiintuomista, silld he eivit ole kiinnostuneita saaouttamaan minkd
tahansa sopimuksen, vaan parhaan mahdollisen sopimuksen. Toiseksi taitavat
neuvottelijat poistavat sopimuksen tielli olevia tarpeettomia esteitdi ja osaavat arvioida,
milloin tulee pysyd lujana ja milloin taipua kompromissiin. He tunnistavat, ettd
joskus kompromissit voivat johtaa pitkilld tahtdimelld huonoon tulokseen.
Morley (2003, 354) tdhdentdd, ettd saadakseen kokonaiskuvan neuvottelun
kokonaisuudesta, tulee tutkimuksessa edelleen huomioida kaikki neljd
pddldhestymistapaa, jotka ovat neuvottelijat, neuvottelun osapuolet,
neuvotteluprosessi ja laajempi sosiaalinen konteksti.

2.3 Distributiivinen, integratiivinen ja relationaalinen neuvottelu

Neuvottelu on prosessi, jossa tavoitteisiin voidaan pyrkid monella tapaa.
Neuvottelun vuorovaikutuksellinen luonne maddritellddn erikseen jokaisessa
neuvottelussa osapuolten kdyttdytymisen ja yhteistyohalukkuuden mukaan.
Neuvottelua vaativien asioiden kirjo on laaja, panokset neuvotteluissa ovat
erilaiset ja myOs tavoitteiden yhteensovittamisen tarve vaihtelee
lahtokohtaisesti pienestd suureen. Neuvottelutulokseen ja yhteisymmarrykseen
pddsemiseksi neuvottelijoiden tulee samanaikaisesti kilpailla ja tehdd
yhteisty6td, sekd huomioida neuvottelun vaikutukset myos tulevaisuuteen.
Neuvottelun vuorovaikutuksellinen luonne maddritelldan yleisesti
kilpailulliseksi eli distributiiviseksi tai yhteistyohaluiseksi eli integratiiviseksi.
Distributiivisen neuvottelun ohella kadytetddn myos Kkasitettd competitive
bargaining ja integratiivisen neuvottelun ohella puhutaan kasitteistd collaborative
bargaining tai cooperative bargaining. Distributiivinen ja integratiivinen ovat
kuitenkin vakiintuneita, erityisesti neuvotteluun liittyvid ilmaisuja, joita
kdytetdan myos suomen kielessd. Luonnehdinnalla kuvataan neuvottelussa



21

tapahtuvaa resurssien vaihdantaa eli ndkyvdd tapaa toimia (vrt. aiemmin
mainittu bargaining performance). Distributiivisuuden ja integratiivisuuden
avulla voidaan maéadritelld neuvotteluissa monia yksittdisid tapahtumia kuten
tavoitteiden asettaminen ja esittiminen tai vastaehdotusten luonne. Késitteiden
avulla puhutaan myo6s yleisesti koko neuvottelua kuvaavasta osapuolten
asennoitumisesta tai tilanteessa syntyvdstd neuvotteluilmapiiristd. Lisdksi
voidaan puhua my0s strategioista, taktiikoista tai taidoista, jotka edustavat
jompaakumpaa ndkokulmaa. Distributiivisessa prosessissa oman edun
maksimointi ja voittaminen on tdrkedd, kun taas integratiivisessa
lahestymistavassa korostetaan yhteisten ratkaisujen ja luovien vaihtoehtojen
etsintdd sekd molempien tyytyvdisyyttd lopputulokseen.

Yhteistyotd korostavan ja kilpailevan neuvottelun viestintdilmastossa ja
vuorovaikutuksen ilmapiirissi on usein selvd ero. Yhteistyohon pyrkivd
viestintdilmasto koostuu avoimesta ja rehellisestd viestinndstd, jossa painotus
on samankaltaisuuksissa ja yhteisessd ongelmien ratkaisussa sekd eridvien
intressien vahentdmisessd. Myos asenne on ystdvillinen ja luottavainen, ja
yhteistyohalukkuutta osoitetaan kayttaytymaillda itse yhteistyokykyisesti.
Kilpaileva neuvotteluilmasto puolestaan sisdltdd usein hyvin védhan
vuorovaikutusta, ja viestintd saattaa olla negatiivista tai jopa harhaanjohtavaa.
Tilannetta leimaa epdilys, negatiiviset tunteet ja jopa vihamielisyys. Pddhuomio
on eroavaisuuksissa ja on mahdollista, ettd neuvottelun seurauksena ei
saavuteta ratkaisua vaan konflikti saattaa entisestddan eskaloitua. (Hackman &
Johnson 2009, 181.)

Viestintdilmapiirin ohella neuvottelun luonne heijastuu myos tavoitteisiin,
tavoitteisiin pyrkimisen tapaan sekd neuvottelijoiden asennoitumiseen toisiaan
ja tilannetta kohtaan. Merkityksellistdi on neuvottelijoiden ndkemys
lopputuloksen yhteensopivuudesta molempien neuvottelijoiden tavoitteisiin
ndhden. Neuvottelu voidaan ndhda distributiivisena “win-lose” asetelmana, jossa
toisen voitto on vdistimattd toisen tappio yhteistyopyrkimyksistd huolimatta.
Neuvottelua voidaan ldhestyd myos integratiivisena ‘win-win” mahdollisuutena,
joissa molempien voitto on mahdollinen.

Klassisena  esimerkkind  distributiivisesta  ldhestymistavasta  on
peliteoreettinen mallinnus nimeltddn nollasummapeli (Zero-sum game). Sen
mukaisesti toisen voitto tai saavutus on automaattisesti toisen tappio eli kakku
jaetaan jollain tapaa ja joku saa aina enemmin, toinen vadhemman.
Nollasummaperiaatteen mukaan neuvottelijan tehtdva olisi aina pyrkid
maksimoimaan tuloksensa ja minimoida menetyksensd. Harvat neuvottelut
ovat kuitenkaan puhtaasti distributiivisia, silld niihin liittyy usein yhteisia
tavoitteita. (Vanha-aho 2002, 189.) Kaupankdyntiin ja liikeneuvotteluihin
puhtaan distributiivisuuden voidaan katsoa sopivan huonosti siindkin mielessd,
ettd kaupankdynti on luonteeltaan resurssien vaihdantaa, jossa ollaan valmiita
luopumaan jostain, jotta saadaan jotain hyodyllistd tilalle, olipa se sitten tavara,
palvelu tai rahaa.

Esimerkkina yhteisymmarrykseen pyrkivésta integratiivisesta
lahestymistavasta voidaan pitdd periaatteellista neuvottelua (principled negotiation).
Harvardissa kehitetyn metodin mukaan tavoitteena on pdittdd neuvotteluun
liittyvistd asioista niiden olennaisten ndkokohtien mukaan - ei kinastelemalla
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siitd mitd osapuolet haluavat tai eivdt halua. Menetelmdn mukaan olisi hyva
etsid aina yhteisid hyotyjd ja milloin niitd ei ole, 16ytdd jokin uusi reilu ja
itsendinen ratkaisu, joka ei ole suoraan kummankaan alkuperdinen tavoite.
Metodia on kuvattu myos sanomalla sen toteuttavan tavoitteita, jonka mukaan
parhaan tuloksen saavuttaa kohtelemalla toista osapuolta niin kuin toivoisi
itseddn kohdeltavan. (Timmons, Spinelli & Zacharakis 2004, 151-152.)

Kolmanneksi tavaksi, distributiivinen ja integratiivisen luonnehdinnan
rinnalle, nostetaan nykyisin my6s neuvottelun relationaalinen- eli
suhdendkokulma. Siind korostetaan vuorovaikutussuhteen luomista ja
ylldpitdmistd sekd suhteen merkitystd koko neuvotteluprosessille.
Relationaalisessa ldhestymistavassa keskeisiksi tekijoiksi nousevat luottamus,
tyytyvdisyys lopputulokseen, kunnioitus ja kiintymys. (Roloff, Putnam &
Anastasiou 2003, 804, 820.) Relationaalisessa ndkokulmassa viestintdsuhteen
jatkuvuutta pidetddn tdrkednd ja huomio vuorovaikutustilanteessa heijastuu
my0s mahdolliseen tulevaan keskindiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyohon.

Erityisesti liiketaloudessa neuvottelusuhteet voivat olla, tai ainakin niiden
toivotaan olevan, luonteeltaan jatkuvia tai pitkdikdisid. Neuvotteluprosesseissa
tulee ymmartdad mahdollisen tulevan yhteistyon rooli eli tavoitteet pitkalld
tahtdimelld eikd keskittyd pelkadstddan yksittdisiin voittoihin. Roloffin, Putnamin
ja Anastasioun (2003, 803) mukaan neuvottelu onkin viestintd- ja
vuorovaikutustapahtuma, jossa osapuolet yrittavat luoda yhteisymmarrystd,
pddtoksid ja sopimuksia, jotka samalla maédrittelevdat heiddn tulevaa
yhteisty6taan.

Yhtend toistuvana elementtind neuvottelun méédritelmissd ja neuvottelun
luonnetta kuvaavissa luonnehdinnoissa on osapuolten vilinen keskindinen
ritppuvuus (interdependence). Neuvottelussa osapuolet kilpailevat resursseista
ja yrittdvdat saavuttaa omia tavoitteitaan, mutta samalla sekd ihmiset ettd
tavoitteet ovat riippuvaisia toisistaan. (Roloff, Putnam & Anastasiou 2003, 803.)
Neuvotteluprosessin lopputulos riippuu molempien osapuolten yhteisestd
pyrkimyksestd sovittaa tavoitteitaan yhteen. Kahdenlaisten tavoitteiden (mixed
motives), yhteensopivien ja yhteensopimattomien, samanaikainen ldsn&olo
aiheuttavat sen, ettd osapuolten tulee yhtd aikaa sekd tehdd yhteistyotd ettd
kilpailla keskenddn. Padstikseen molempia tyydyttavaan lopputulokseen, tulee
neuvottelun osapuolten edistdd yhteistyotd ja vdahentdd kilpailua. (Hackman &
Johnson 2009, 181.)

Neuvottelun vuorovaikutuksellinen luonne voidaan nidhda myos yksilon
suhtautumistapana neuvotteluun ja neuvottelun toiseen osapuoleen.
Yksittdisen neuvottelijan ominaisuutena voidaan ndhdd henkilokohtainen
neuvottelutyyli. Eri tyyliset neuvottelijat arvostavat erilaisia menettelytapoja.
Hackmanin ja Johnsonin (2009, 183) mukaan interpersonaalisesti orientoituneet
neuvottelijat (interpersonally oriented negotiators) ovat herkkid neuvottelun
relationaalisille eli suhdekeskeisille ndkokulmille. He haluavat usein oppia
tuntemaan toisen osapuolen ennen kuin tekevidt hdnen kanssaan bisnestd.
Tehtiviorientoituneet neuvottelijat (high task negotiators) eivdt sen sijaan kaipaa
neuvotteluun mitddn yliméaardisid elementtejd tai small talkia, vaan haluavat
mennd saman tien asiaan. Yhteistyohaluinen neuvottelija (cooperative negotiator)
kiinnittdd itsensd lisdksi huomiota myos vastapuoleen, kun kilpaileva neuvottelija
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(competitive bargainer) keskittyy vain omien hyotyjen tavoitteluun. (Hackman &
Johnson 2009, 183.)

Neuvottelu on hyvin monipuolinen vuorovaikutuksen muoto, jota
voidaan siis tarkastella erilaisista ldhtokohdista ja  ndkokulmista kasin.
Kirjallisuudessa neuvottelua on pyritty sen monimuotoisuudesta huolimatta
myos madritteleméddn. Eri tieteenalojen tuottamissa neuvottelun maaritelmissa
vuorovaikutus on ldhes poikkeuksetta ldasna.

Putnam ja Roloff (1992, 3) madrittelevit neuvottelun tapahtumaksi, jossa
kaksi tai useampi toisistaan riippuvaista osapuolta, joilla on eridvét intressit,
sitoutuvat  sosiaaliseen  vuorovaikutukseen saavuttaakseen  yhteisesti
tyydyttavan lopputuloksen. Shellin (2001, 22-23) mukaan neuvottelu on
vuorovaikutteinen viestintdprosessi, johon turvaudutaan silloin, kun halutaan
toiselta osapuolelta jotakin ja ollaan valmiita noudattamaan vastavuoroisuuden
periaatetta. Spanglen ja Isenhartin (2003, 6) madritelmdn mukaan neuvottelu on
transaktionaalista viestintdd, jonka vaikutukset ulottuvat osapuolten viliseen
vuorovaikutukseen myos tulevaisuudessa:

“Negotiation is a transactional form of communication in which parties send and
receive messages that trigger mutual cycles of influence that affect future interaction.

”

Timmonsin, Spinellin ja Zacharakiksen (2004, 150) koonnin mukaan neuvottelu
ndhddan myos liiketoiminnan kontekstissa edestakaisena viestinnéllisena
prosessina yhteisymmarrykseen péddsemiseksi, tilanteessa, jossa on seka
yhtenevid ettd ristiriitaisia tavoitteita. Weigand, Schoop, De Moor ja Dignum
(2003, 6) madrittelevat neuvottelun prosessiksi, jossa etsitddn yhteistd ratkaisua
tilanteessa, jota leimaa osapuolten keskindinen riippuvuus:

“In a negotiation there are two or more participants in a situation of some kind of
interdependence, each having some individual goals which may be partially
incompatible. In some form of the negotiation process, alternatives are investigated,
of which one is mutually agreed upon as the acceptable outcome of the process. A
business negotiation is a negotiation conducted by business partners.”

Hackman ja Johnson (2009, 180) tarkastelevat neuvottelua johtamisen
kontekstissa ja maddrittelevdat neuvottelun vaikuttamistavaksi, jota johtajat
kayttavat kun heiddn taytyy vaikuttaa ihmisiin, jotka ovat aktiivisesti heiddan
kanssaan eri mieltd. Neuvottelun tarkoituksena on saavuttaa lopputulos, joka
tyydyttdd molempia osapuolia. Neuvottelu koostuu vuorovaikutuksesta
osapuolten vililld, jotka ovat eri mieltd, mutta haluavat saavuttaa yhteisen
pddtoksen. Myos Hackman ja Johnson (2009, 180) korostavat, ettd
neuvottelutilanteille on tyypillistd, ettd niissé on samanaikaisesti sekd
yhteensopivia ettd yhteensopimattomia tavoitteita. Jokin yhteinen tavoite
osapuolilla tdytyy olla, jotta ylipddnsd aloitetaan neuvottelut. Samoin tdaytyy
olla jokin eridvi asia, silld muuten sopimuksen paddsemiseksi ei tarvitsisi kdayda
neuvotteluja.

Suomalaisessa neuvottelukulttuurissa on tyypillistd, ettd asioita voidaan
kdyda lapi neuvotellen myos silloin, kun ainakaan etukédteen ei ole tiedossa
asioita, joista ollaan erimieltd. Esimerkiksi sopimusneuvottelut ovat sellaisia,
joissa sopimusehtoja kdyddan lapi, esitellddn ja tarvittaessa niistd neuvotellaan.
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Se on siis my0s tietojenvaihtoa, jossa varmistetaan yhteinen ymmarrys ja toisen
osapuolen sitoutuminen asiaan. Liikeneuvotteluissa voidaan tietenkin ajatella
hinnan olevan aina osapuolia jakava tekijd, olipa se sitten ddneen lausuttu
eridvyys tai ei. Kaupankdynnin perusajatus on toisaalta halu ostaa mahdol-
lisimman halvalla ja toisaalta saada mahdollisimman hyvd hinta omasta
tuotteesta tai palvelusta. Mikdli tdmén perusoletuksen katsotaan sopivan
neuvottelun madritelmiin sisdltyviin osapuolten vélisiin eridviin tavoitteisiin,
voidaan sitd pitdd liikeneuvotteluissa, joissa on ldhes aina kyse myos
taloudellisista panoksista, merkittivana neuvotteluita edellyttavana tekijana.

Neuvottelu eroaa muista vuorovaikutuksen muodoista siten, ettd siind
keskitytddn erityisesti havaittaviin yhteensopimattomuuksiin, ja pyritdadn
kayttamdan strategioita ja taktiikoita hyvédksi tavoitellessa yhteisesti
hyvaksyttdavdd sopimusta. (Putnam & Roloff 1992, 3.) Neuvottelulle ominaista
on yhd aikaa osallistujien tavoitteista ja asemista huolehtiminen seka
ehdotusten ja vastaehdotusten vaihdon aktiivisuus (Roloff, Putnam &
Anastasiou 2003, 804). Osapuolten keskindinen riippuvuus motivoi osapuolia
jatkamaan neuvottelua ja etsimédén yhteistd ratkaisua.

Neuvottelun maddritelmid yhdistdvind tekijoind ovat vuorovaikutus,
keskindinen riippuvuus, yhtdaikainen yhteistyd ja kilpailu eli motiivien
ristiriitaisuus, yhteisesti hyviksytty lopputulos sekd vaikutukset tulevaisuuteen.
Tassd tyossd keskitytddn liikeneuvottelun kontekstiin, joten maddrittelen
liikkeneuvottelun seuraavasti:

Liikeneuvottelu on tehokkuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen pyrkivdd
viestintakayttdaytymistd, jolla on liiketoimintaan liittyva tavoite. Liikeneuvottelussa
kaksi tai useampaa osapuolta pyrkii vuorovaikutuksen avulla yhteisymmarrykseen
neuvoteltavina olevissa asioissa. Osapuolten toimintaa leimaa erilaisista intresseistd
huolimatta pyrkimys molempia tyydyttdvddan lopputulokseen. Vuorovaikutus-
prosessissa osapuolet yhtdaikaisesti kilpailevat ja tekevit yhteistyotd toistensa kanssa
ja huolehtivat erilaisilla painoarvoilla seka tehtdva- ettd suhdetason tavoitteista.

Neuvottelu on siis vuorovaikutuksen muoto, jossa yksilon taitavuudella ja
osaamisella on merkittdvd roolinsa. Mutta millaista sitten on tehokas ja
tarkoituksenmukainen viestintdkdyttaytyminen, ja mitd hyotyd siitd on
neuvottelussa? Siitd otamme selvdd seuraavaksi.
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3 NEUVOTTELUOSAAMINEN SOSIAALISENA
PAAOMANA

3.1 Niakokulmia yrittdjan osaamiseen

Liikeneuvotteluissa menestydkseen yrittdjd tarvitsee osaamista, jota kutsutaan
neuvotteluosaamiseksi. Yrittdjan neuvotteluosaamista voidaan lahestyé eri tavoin
monista  ndkokulmista. Neuvotteluosaaminen  kiinnittyy  laajempaan
kompetenssitutkimuksen kenttddn, jossa viestintd- ja vuorovaikutusosaamista
maddritellddn kompetenssin monitieteisestd  tutkimustraditiosta johtuen
muillakin  késitteilld (ks. koontia Valkonen 2003, 27). Esimerkiksi
kayttaytymistieteissa sekd psykologiassa puhutaan sosiaalisen kompetenssin ja
sosiaalisten taitojen tutkimustraditiosta. Kasitteitd yhdistdd tarkastelun
fokusoituminen yksilon tilannekohtaiseen tai piirretyyppiseen
viestintdkayttdytymiseen. (Valkonen 2003, 27). Vuorovaikutusosaamisen ohella
puhutaan siis muun muassa sosiaalisesta kompetenssista, johon yhdistyy
liiketaloustieteissd sosiaalisen pddoman kasite.

Taloustieteellisessd tutkimuksessa kompetenssindkokulma ja osaaminen
sijoittuu  yrittdjidn  menestymisti  tarkastelevaan  tutkimukseen. Keskeisend
elementtind on pddoma-ajattelu, jossa sosiaalinen pddoma on nostettu yhdeksi
tekijaksi vahvasti vaikuttavan taloudellisen p&ddoman rinnalle. Sosiaalinen
pddoma muodostuu sosiaalisesta kompetenssista eli siitd osaamisesta, joka
havaitaan kadyttdytymisessd erilaisten sosiaalisten taitojen yhdistelméana.

Kuviossa 2 (seuraavalla sivulla) on esitetty sosiaalisen p&ddoman,
sosiaalisen kompetenssin  ja sosiaalisten taitojen -kisitteiden liittyminen
toisiinsa sekd yhteys yrittdjan menestymiseen.
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Yrittdjan
menestyminen

Sosiaalinen
SEETINE]

Sosiaalinen
kompetenssi

Sosiaaliset
taidot

KUVIO 2  Sosiaalisen pddoman, sosiaalisen kompetenssin ja sosiaalisten taitojen -
kasitteiden liittyminen toisiinsa ja yhteys yrittdjan menestymiseen.

Vuorovaikutusosaaminen on osa sosiaalista kompetenssia. Sosiaalista
taitavuutta voidaan osoittaa neuvottelussa yrittdjan ja hdnen sidosryhmiensa
vidlisessd  vuorovaikutuksessa vuorovaikutustaidoilla, mikd ndyttaytyy
neuvotteluosaamisena. =~ Kuviossa 3 ndkyy  vuorovaikutusosaamisen,
vuorovaikutustaitojen ja neuvotteluosaamisen -kasitteiden liittyminen toisiinsa
ja osaksi sosiaalista kompetenssia.

Sosiaalinen
kompetenssi

Vuorovaikutus-
osaaminen

Vuorovaikutus-
taidot

Neuvottelu-
osaaminen

KUVIO 3 Vuorovaikutusosaamisen, vuorovaikutustaitojen ja neuvotteluosaamisen -
késitteiden liittyminen toisiinsa ja osaksi sosiaalista kompetenssia.

Neuvotteluosaamisella voidaan siis ndhdd olevan yhteys myos yrittdjan
menestymiseen, minkd vuoksi on kiinnostavaa tutkia, kuinka yrittdjat kuvaavat
kokemuksiaan liikeneuvotteluista ja millaista osaamista he liittdvit
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liikkeneuvotteluihin. Seuraavaksi ldhdetddn tarkastelmaan tarkemmin kuvioissa
2 ja 3 esiteltyjd kasitteitd, aloittaen sosiaalisen pddoman rakentumisesta,
vuorovaikutusosaamisen  kautta neuvotteluun ja pddtyen  yrittdjan
menestymistd tarkastelevaan tutkimustietoon.

3.2 Sosiaalisen padioman rakentuminen

Sosiaalisen pidoman (Social capital) kdsite on inhimillisen pddoman, kulttuurisen
pddoman ja osaamispddoman ohella niitd tekijoitd, joiden avulla on pyritty
selittdmadn yksiloiden, yritysten ja organisaatioiden havaittujen taloudellisten
asemien, toimintakyvyn tai talouskehityksen eroja. (Ruuskanen 2001, 1, 4.)
Taloudessa tiedon, osaamisen ja muiden aineettomien tuotannontekijoiden
merkitys on kasvanut suhteessa aineellisiin tuotannontekijoihin (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 11). Perinteinen talousteoria on saanut siis fyysisten
padomien tutkimuksen rinnalle aineettomat tekijdt ja yksilollisten tekijoiden
rinnalle sosiaaliset tekijdt. Samalla sosiaalisten suhdeverkostojen rakenteen,
sosiaalisten instituutioiden ja luottamuksen taloudelliseen merkitykseen on
alettu kiinnittdd enemmaéan huomiota. (Ruuskanen 2001, 1, 4.)

Taloustieteissd on pohdittu, voidaanko talouskehitysta selittdd sosiaalisilla
tekijoilldé. Suhde asiaan on vaihdellut tieteenalan historian kuluessa.
Uusklassisen ~ teorian  perusteella  ajateltiin  aiemmin  yleisesti, ettd
markkinamekanismi ottaa huomioon kaikki hinnanmuodostukseen liittyvét
tekijat. Siksi esimerkiksi sosiaalisiin suhteisiin ja luottamukseen liittyvid
ongelmia ei tarvinnut pohtia. Uusklassinen tasapainomalli siséltdd oletuksen
yksiloiden rationaalisuudesta ja tdydellisen tietimyksen oletuksesta. Vakaa
talous perustuu jatkuvuuteen, traditioihin ja kokemukseen. Mallia kritisoineen
Joseph Schumpeterin mukaan jatkuvuuteen liittyy kuitenkin katkoksia ja
prosessinomaisia muutoksia. Talouskehityksessa tarvitaan innovaatioita, joiden
kehityksessd institutionaalisella ja sosiaalisella ymparistolld on tarked merkitys.
Viime vuosikymmenind nousseet kasvuteoriat ovat tuoneet sosiaalisen
pddoman merkityksen jdlleen kiinnostuksen kohteeksi. Taloudellisiin
kasvueroihin on pyritty hakemaan selityksid muun muassa kulttuurisista ja
sosiaalisista eroista. (Ruuskanen 2001, 7-10.)

Historiallisen kehityksen valossa ndyttdd siltd, ettd taloustieteissd on
pyritty luomaan yleispadtevdd markkinamekanismin mallia, josta voidaan karsia
pois kaikki satunnaiset ylimddrdiset muuttujat. Tietimyksen lisddntyessd ja
selitysmallien  osoittaessa  riittamattomyytensd on  kuitenkin  palattu
tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin muita mahdollisia vaikuttavia tekijoita.
Siksi sosiaalinen ulottuvuus on nostettu ldhempdadn tarkasteluun.

Sosiaalinen pddoma on todellisten ja potentiaalisten resurssien summa, joka
ilmenee wverkostosuhteissa. Sosiaalinen pddoma muodostuu sekd sosiaalista
verkostosta itsestddn ettd niistd voimavaroista, joita voidaan hyodyntdd
verkoston avulla. Sosiaalinen pddoma voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen,
joita ovat relationaalinen, kognitiivinen ja rakenteellinen ulottuvuus.
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Relationaalinen eli vuorovaikutussuhteisiin liittyvi ulottuvuus kuvaa osapuolten
vdlisten suhteiden luonnetta luottamuksen, normien, velvoitteiden ja
identifioitumisen kautta. Kognitiivinen ulottuvuus koostuu jaetuista koodeista ja
visiosta sekd vyhteisistd tarinoista. Rakenteellisella ulottuvuudella kuvataan
verkostoissa olevia sidoksia ja osapuolien asemaa verkostoissa. (Nahapiet &
Ghoshal 1998, 243, 251.)

Sosiaalisen pddoman Kkésitettd on pyritty jakamaan sosiologien ja
taloustieteilijoiden kesken niin, ettd sosiologit ovat huomioineet sosiaalisen
toimintakontekstin ja taloustieteilijat tarkoituksellisen motiivin eli hyddyn
maksimoinnin (Ruuskanen 2001, 15). Coleman (1988, 96-98) on pyrkinyt
yhdistamdan ndkokulmat rationaalisen valinnan teorian avulla, johon liittyvét
keskeisesti resurssit ja niiden optimointi. Teoriassa keskeistdi on toiminnan
seurauksien miettiminen ja lopputuloksen kannalta parhaan toimintamallin
valitseminen. Coleman (1988, 96-98) ndkee sosiaalisen pddoman tuottavana
resurssina, jonka tehtdvand on helpottaa toimijoiden intentionaalista toimintaa
ja intressien toteutumista.

Puheviestinndn ndkokulma tdhdn keskusteluun asettuu mielestdni ldhelle
Colemanin (1988) ajatusta, sosiologian ja taloustieteiden ndkokulmien véliin.
Toimintakontekstin ja tavoitteen viliin jdd viestinndn tutkimuksen mentdva
aukko sen selvittdmiseksi, mitd tuossa vilissd tapahtuu ja kuinka siihen
voidaan vaikuttaa.

Sosiaalinen pddoma ilmenee vuorovaikutussuhteessa eri tavoilla. Coleman
(1988, 102-105) erottaa kolme sosiaalisen pddoman muotoa, joita ovat
vastavuoroisuus, tiedon kulku ja tehokkaat normit.  Vastavuoroisuuden
periaatteessa nojataan odotuksiin, velvollisuuksiin ja luottamukseen lupausten
toteutumiseksi. Palvelusten ja vastapalvelusten muodostama, luottamukseen
perustuva toimintatapa muodostaa kokonaisuuden, joka helpottaa ja tehostaa
toimijoiden vilistd vuorovaikutusta. Tiedon kulku ja informaation vaihto sitoutuu
sosiaalisiin suhteisiin ja aiheuttaa tiedon ldhteille padsyn kustannustehokkaasti.
Verkostoihin sitoutuneen tiedon avulla, omien tavoitteiden toteuttaminen
helpottuu ja padatoksentekokyky tehostuu. Tehokkaat normit luovat voimakkaan
muodon sosiaaliselle p&ddomalle. Normeilla paitsi ohjataan ei-toivottua
kdyttaytymistd, myos luodaan mahdollisuus yhteisen hyvan syntymiselle.
Omasta edusta luopuminen lyhyelld tdhtdimelld voi olla oleellista yhteisen
hyodyn saavuttamiseksi. (Coleman 1988, 102-105.)

Yrittdjyyden tutkimuksella on voimakkaasti yrittdjaan yksilonad keskittyva
historia. Tutkimuksen kohteena ovat olleet yrittdjan piirteet, kdyttaytymisen
kognitiiviset mallit ja yksilon toimet yrityksen perustamisessa. 1980-luvulta
lahtien huomiota on alettu kuitenkin kiinnittdd sosiaalisten kontaktien ja
verkostojen tdrkeyteen sekd yrittdjamdiseen kdyttdytymiseen. Perusajatuksena
on ollut, ettd koska taloudellinen aktiivisuus on sulautettu ldpi koko
yhteiskunnan, tulee innovatiivisen yrittdjan luoda sosiaalista pddomaa
verkostojen avulla, pdastdakseen tarkedn tiedon, tuen, rahoituksen ja osaamisen
lahteille. (Cope, Jack & Rose 2007, 213.)

Verkostot syntyvidt vuorovaikutuksessa ja niiden sanotaan olevan
sosiaalinen kudos, joka yhdistdd ihmisid toisiinsa solmuin ja linkein (Huotari,
Hurme & Valkonen 2005, 19). Yrittdjien sosiaaliset verkostot rakentuvat
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alkuvaiheessa tyypillisesti henkilokohtaisten suhteiden kautta, mutta
laajentuvat pian oman tuttavapiirin ulkopuolelle. Henkilokohtaiset kontaktit
vdhentdvit yrittdjan kokemaa epdvarmuutta ja saattavat ulottua paitsi
yrittdjaan henkilond myos hédnen harjoittamaansa liiketoimintaan. Ulkoiset
verkostot ovat luonteeltaan wusein formaaleja, sopimukseen perustuvia
jarjestelyitd ja alliansseja muiden yritysten kanssa. Heikommat siteet
mahdollistavat yksilon kurkottaa valitontd kontaktiverkostoaan kauemmas ja
padstd laajemman tiedon ldhteille. Namé heikot siteet eivit kuitenkaan synny
itsestddn, vaan niiden syntyyn vaikuttaa voimakkaasti henkilokohtainen
vuorovaikutusosaaminen. Vuorovaikutusosaaminen ndyttdytyy yhteyden-
pidossa muihin. Sosiaalista pddomaa voitaisiin kutsua jopa verkostoitumis-
pddomaksi, silld olemukseltaan se on relationaalinen ilmio, jolla viitataan niihin
yhteyksiin joita yrittdjat kdyttavat hankkiakseen resursseja, taloudellisen tai
inhimillisen pddoman sijaan. (Cope, Jack & Rose 2007, 213.)

Purhosen (2008, 6) mukaan PK-yrityksissdé kohdataan vuorovaikutus-
osaamiseen liittyvid haasteita muun muassa yrityksen kansainvilistymisen
ollessa ajankohtaista. Vuorovaikutusosaaminen on kansainvilistymisessd
tarked vahvuus ja resurssi, erityisesti verkostoitumisen ja yhteistyon
ndkokulmista.  Vuorovaikutusosaamista tarvitaan tiedon jakamiseen,
erilaisuuden johtamiseen, mukautumiseen ja sopeutumiseen, integratiiviseen
neuvotteluun sekd vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen ja ylldpitdmiseen.
Verkostoitumiseen ja yhteistychon liittyvd vuorovaikutusosaaminen nousee
merkitykselliseksi sekd yrittdjien itsensd, johtajien ettd tyontekijoiden osalta,
kun tarkastellaan PK-yritysten kansainvalistymisedellytyksid. (Purhonen 2008,
6.)

Sosiaalinen pddoma auttaa yrittdjad padsemddn tdrkeiden sidosryhmien
kuten pddomasijoittajien tai potentiaalisten asiakkaiden luokse, mutta
sosiaalinen kompetenssi ratkaisee sen, minkilaisia tuloksia lopulta syntyy.
Kompetentti kdyttdytyminen voi realisoitua konkreettisesti rahoituksen
saamisena, tilauksina tai luotuina yhteistydsuhteina. (Baron & Markman 2003,
43))

Sosiaalinen kompetenssi (Social competence) on kokoava kdsite, ikddn kuin
yhdistelmad erilaisten sosiaalisten taitojen vaikutuksista. Nditd taitoja ovat muun
muassa kyky havainnoida toisia tarkasti, hyvan ensivaikutelman luominen tai
vaikuttaminen toisen ndkokulman tai Kkédyttdytymisen muuttamiseksi.
Sosiaalisen kompetenssin voidaan katsoa johtavan yrittdjillda pddsyyn tiedon
lahteille ja sitd kautta luottamuksen saavuttamiseen niiden ihmisten kesken,
joiden kanssa he ovat vuorovaikutuksessa. Yrittdjien osalta tdméd saattaa olla
erityisen hyodyllistd, silld uutta yritystd luodessa heidédn tulee solmia sosiaalisia
suhteita aivan alusta monenlaisten ihmisten kanssa. Lisdksi he toimivat
ympadristossd, joka on jasentymidton ja johon sisdltyy paljon epavarmuutta.
Erityisesti yrityksen alkuvaiheessa tehokas viestintd esimerkiksi yrittdjan ja
pddomasijoittajan valilld on elintdrkedd, koska silloin todenndkoisyys eridvien
odotusten esiin nousemiselle on suuri. (Baron & Markman 2003, 43-44, 46.)

Liiketoiminnan kontekstissa sellaiset henkil6t, joilla on erinomaiset
sosiaaliset taidot (social skills) kokevat toivotumpia lopputuloksia kuin ne, joilta
nditd taitoja puuttuu. Ndiden tulosten laajentaminen yrittdjyyden alueelle
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johtaa Baronin ja Markmanin (2003, 45) mukaan pddtelmddn, ettd korkea
sosiaalinen kompetenssi saattaa auttaa yrittdjia myos heiddn pyrkimyksissaan
perustaa uusia menestyvid yrityksia.

Sosiaalinen pddoma osoittaa ne todelliset ja potentiaaliset resurssit, joita
yksilot saavuttavat tuntemalla ihmisid, verkostoitumalla heiddn kanssaan ja
olemalla tunnettuja ja hyvamaineisia. Sosiaalinen padoma luo yksilolle tarkean
suosituksen, myonteisen sosiaalisen identiteetin, jonka voi muuntaa
merkittdvdksi, konkreettiseksi hyodyksi. Hyodyt voivat olla pddsy tarkan
tiedon ldhteille, lisdantynyt yhteistyo, keskindisen luottamuksen syntyminen tai
jopa rahallinen hyoty. Niin tdrkedd kuin sosiaalinen pddoma onkin, tarvitaan

yrittdjan menestymiseen myos sosiaalisia taitoja. (Baron & Markman 2000, 107.)

3.3 Vuorovaikutusosaaminen osana sosiaalista kompetenssia

Sosiaalinen kompetenssi ja sosiaaliset taidot kytkeytyvit laheisesti viestintd- ja
vuorovaikutustaitoihin.  Valkosen (2003, 32-33) mukaan sosiaalisen
kompetenssin ja puheviestintdkompetenssin madéaritelmét ovat hyvin ldhelld
toisiaan. Yhteistd niille on se, ettd ne ovat kdyttdytymisessa nakyvid taitoja, joita
voidaan oppia ja opettaa. Sosiaalinen kompetenssi voidaan ndhdéa laajempaan
sosiaalisten  taitojen  hallintaan  liittyvdnd  kokonaisuutena, = mutta
viestintdkompetenssi ja vuorovaikutuskompetenssi ovat osa sosiaalista
kompetenssia.

Viestintikompetenssilla tarkoitetaan yleisimmillddn yksilon kykyd viestid
toisten kanssa. Viestintadkompetenssin késitteeseen sisdltyvit niin puhetaito
kuin muutkin vuorovaikutustaidot sekd kirjoittaminen, lukeminen ja
medialukutaito. Viestintdkompetenssi -kdsitteen rinnalla kdytetddn erityisesti
opetuksen kontekstissa myos viestintdosaamisen kasitettd. (Valkonen 2003, 25.)

Valkonen (2003, 26) maddrittelee viestintdosaamisen puheviestintédtieteen
ndkokulmasta seuraavasti:

”Viestintdosaaminen tarkoittaa tietoa tehokkaasta ja tarkoituksenmukaisesta
viestintakayttdytymisestd, motivaatiota ja taitoa toimia viestintdtilanteissa tavalla,
jota viestintddn osallistuvat pitdvat tehokkaana ja tarkoituksenmukaisena, taitoa
ennakoida, suunnitella, sdddelld ja arvioida viestintdkdyttaytymistd sekd sellaisten
viestinndn  eettisten periaatteiden noudattamista, jotka eivdt vaaranna
viestintdsuhteita eivitkd loukkaa toisia osapuolia.”

Viestintdosaaminen jaetaan neljadn osaamisen ulottuvuuteen, joita ovat
kognitiivinen,  behavioristinen, affektiivinen ja eettinen osaaminen.
Viestintdosaamisen kognitiivinen ulottuvuus koostuu viestintdan liittyvistd
tiedoista ja viestintakdyttdytymistd sddtelevien prosessien hallinnasta eli meta-
kognitiivisista  taidoista.  Behavioristinen = osaaminen késittdd viestintd-
kdyttaytymisen ja taitojen osuuden osaamisesta. Affektiiviseen ulottuvuuteen
liittyvat myonteiset viestintdasenteet, rohkeus, halukkuus ja motivaatio viestid.
Eettinen osaaminen puolestaan kuvastaa yhteisesti hyviksyttyjen periaatteiden
noudattamista niin, ettd ihmisten vilinen luottamus ja kunnioitus eivét
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vaarannu. Osaaminen on kokonaisuus, jossa ulottuvuuksien rajat eivét ole
tarkkoja ja selvédrajaisia. Ulkoisesti havaittavissa olevasta kdyttdytymisestd eli
taitojen ulottuvuuden kautta voidaan ndhdd myos muiden osaamisalueiden
hallintaa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 76-77).

Vuorovaikutusosaaminen on kahden tai useamman ihmisen vélisessa
vuorovaikutustilanteessa ilmenevédd viestinnillistd osaamista. Vuorovaikutus-
osaaminen on siis osa viestintdosaamista, mutta sen ulkopuolelle jadvat muun
muassa kirjoittaminen, lukeminen ja medialukutaito. (Valkonen 2003, 26). Tassd
tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti yrittdjien kuvaamaa vuorovaikutusta
liikkeneuvottelun kontekstissa, joten huomio kiinnittyy vuorovaikutusosaamisen
ulottuvuuksiin. Neuvottelussa tarvittavaa viestintd- ja vuorovaikutusosaamista
eli neuvotteluosaamista voidaan tarkastella vuorovaikutuksen
arviointikriteerien kautta, joita ovat 1) tehokkuus 2) tilanteenmukainen
tarkoituksenmukaisuus seké 3) relationaalinen sopivuus.

Viestintd ja vuorovaikutus on tehokasta, kun se on kadytdannollistd,
objektiivista ja kayttokelpoista. Neuvottelussa tehokkuutta voidaan arvioida
kuuntelemisen, kysymisen ja selkedn ilmaisun kautta. Tilanteen vaatimalla
tarkoituksenmukaisuudella tarkoitetaan sitd, ettdi viestintdi on suhteutettu
tilanteen asettamiin vaatimuksiin. Neuvotteluissa se on kykyd valmistautua
vaatimuksiin sekd rohkaisua luovaan ongelmanratkaisuun. Relationaalinen
sopivuus kytkeytyy suhteen luomiseen rakentavalla tavalla. Neuvottelussa se
voi ilmetd esimerkiksi herkkyytend normeille ja arvoille. (Spangle & Isenhart
2003, 136.)

Tarkasteltaessa vuorovaikutustaitoja sosiaalisten suhteiden ndkokulmasta,
nousevat esiin ne prosessit, joiden avulla yksilot omaksuvat sosiaalisen
kdyttaytymisen muotoja ja pyrkivat hallitsemaan vuorovaikutustilanteita.
Vuorovaikutusosaamisen kannalta merkityksellisid késitteitd ovat kyky ottaa
huomioon toisten nikékulmia, vuorovaikutuskietoutuneisuus, aktiivinen mukanaolo ja
retorinen sensitiivisyys (ks. koontia Valkonen 2003, 34). Neuvottelun kontekstissa
interpersonaalinen osaaminen ja relationaalinen osaaminen ovat keskeisia
osaamisen ulottuvuuksia. Liikeneuvottelussa henkilokohtaisen tavoitteiden
saavuttaminen on ldhtokohta, samoin kuin eridvien tavoitteiden ja ongelmien
tarkoituksenmukainen ratkaisu. Vuorovaikutuksessa ovat aina ldsnd sekd
tehtdvd- ettd suhdetason tavoitteet ja painotukset niiden vilillda vaihtelevat
tilanteen mukaan. Liikeneuvotteluissa tuota painotusta ohjaavat muun muassa
neuvottelun toistuvuus tai ainutkertaisuus sekd tasapainoilu distributiivisen-,
integratiivisen- ja relationaalisen ndkdkulman valilla.

Taidot ovat vain yksi osa kompetenssia, mutta puheviestinnédssd taitojen
tarkasteleminen on ollut kompetenssin maédrittelyn ytimend. Kompetenssi
itsessddn ei ole havaittavissa, mitattavissa tai arvioitavissa, vaan nakyvassd
kayttdytymisessd keskiossda ovat vuorovaikutustaidot. Taitavan viestintd-
kdyttaytymisen elementteind pidetddn tilanteeseen sopivaa, ymmarrettdvad ja
ymmarretyksi tulevaa viestintdd, jonka avulla padédstddan tulokseen niin, etta
yhteisyys, ymmarrys, tyytyvdisyys ja yhteishenki kasvavat sosiaalisessa
yhteisossd. Tarkedd on omien tavoitteiden saavuttaminen silld tavoin, ettd myos
muut saavuttavat tavoitteitaan. (Valkonen 2003, 37-38.)
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Useat sosiaaliset taidot vaikuttavat siihen, kuinka yksilot ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Nditd ovat muun muassa kyky
havainnoida ja tulkita toista osapuolta tarkasti, antaa itsestddan hyva
ensivaikutelma sekd suostutella toista ja vaikuttaa hdneen. Yrittdjan sosiaalisen
pddoman rakentumiseen tarvitaan siis sosiaalisia taitoja, silld esimerkiksi
verkosto tai hyvd maine eivat synny itsestddn. Kyky olla vuorovaikutuksessa
tehokkaasti toisten kanssa luo tdrkedn perustan sosiaalisen pddoman
syntymiselle.  Sosiaalisten taitojen ja  vuorovaikutustaitojen = roolin
ymmadrtdminen osana yrittdjien menestystd voi edesauttaa ymmartamaan
sosiaalisen pddoman alkuperdd ja vaikutusta. Sosiaalisen pddoman ja taitojen
suhde on vastaava kuin resurssien varastoituminen ja virtaus organisaatioissa.
Sosiaalisen pddoman voi ndhdd kerddntyvdnd vahvuutena, kun taito olla
vuorovaikutuksessa toisten kanssa on yksi tekijd, joka vaikuttaa tdhdn
vahvuuteen. (Baron & Markman 2000, 107.)

Sosiaalisten taitojen vaikutusten voidaan arvioida myos olevan laajempia
ja pitempikestoisia kuin sosiaalisen pdadoman vaikutusten. Sosiaalinen pddoma
voi toimia ponnahduslautana yrittdjélle erityisesti alkuvaiheessa, mutta taitojen
avulla luoduista suhteista voidaan rakentaa kestdavid pitkalld tahtdimelld. Niin
pddomasijoittajat, asiakkaat kuin tavarantoimittajatkin arvioivat yrittdjad hanen
todellisen kayttdytymisensd mukaan, mitd hdn sanoo tai ei sano, eikd
pelkdstddn hdnen maineensa tai statuksensa mukaan. Sosiaaliset taidot
nousevat merkityksellisiksi monissa tilanteissa, erityisesti silloin kun tilanne on
jannitteinen tai stressaava. Vaikutukset voivat olla pitkaikéisid ja muokkaavat
yrittdjan ja toisen osapuolen vdélisid suhteita niin kauan kuin he ovat
liikesuhteessa. (Baron & Markman 2000, 107-108.) Vaikka jokainen
vuorovaikutustilanne on ainutlaatuinen eikd sellaisenaan toistettavissa tai
peruutettavissa, ovat vuorovaikutustilanteessa mukana my6s siihen
osallistuvien aiemmat tiedot ja kokemukset vastaavista tilanteista ja toisistaan.
Jokainen kokemus myods rakentaa uudenlaista perustaa tulevalle
kanssakdymiselle. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 46.)

3.4 Miti neuvotteluosaaminen on?

Neuvotteluosaaminen ~ muodostuu  niistd  sosiaalisista  taidoista  ja
vuorovaikutustaidoista, jotka ilmenevét kidyttdytymisessd neuvottelutilanteessa.
Neuvotteluosaamiseen kuuluvat neuvotteluun liittyvit tiedot, neuvottelutaidot
ja neuvotteluasenteet. Neuvotteluosaamista useammin kuulee puhuttavan
neuvottelutaidoista, vaikka tarkoitettaisiinkin osaamista laajassa merkityksessa.
Se ei ole mikddn ihme, silld neuvottelun vuorovaikutusilmititd on paikoin
vaikea asettaa erillisiin osaamisen ulottuvuuksiin. Myos
tutkimuskirjallisuudessa  neuvotteluosaamisen kasite korvataan usein
neuvottelutaidon késitteelld. Tadssd tyossda ndamd kaksi kisitettd kulkevat
rinnakkain, silld puhuessani neuvottelutaidoista tai neuvotteluosaamisesta
tarkoitan vuorovaikutuksen ilmioitd, jotka ovat opittavissa joko tiedon
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lisddntymisen, taitoharjoittelun ja uudelleen asennoitumisen tai motivoitumisen
kautta.

Spanglen ja Isenhartin (2003, 118) mukaan erilaisia neuvottelutaito-
luokituksia on runsaasti ja niissdé on nostettu esille yksittdisid taitoja muun
muassa kuuntelemisesta karsivéllisyyteen ja sietokyvystd sinnikkyyteen. Osa
taidoista on pikemminkin piirretyyppisid yksilon ominaisuuksia kuin
opittavissa ja kehitettdvissd olevia tietoja ja taitoja. Tehokkaiden ja
tarkoituksenmukaisten neuvottelutaitojen yksiselitteinen mdéritteleminen on
kuitenkin mahdotonta. (Spangle & Isenhart 2003, 118.) Neuvotteluissa tarvitaan
niiden luonteesta riippuen erilaista osaamista ja taitoja kuten joustavuutta ja
ideointikykyd, luovuutta 16ytdd vaihtoehtoja ja ratkaisukeinoja sekd kykyad
nopeaan pdatoksentekoon tai sopimiseen. Neuvottelussa vaaditaan myos kykyad
esittdd asiat tdsmadllisesti ja perustellen sekd kykyd jdsentdd asioita ja niiden
vdlisid suhteita. (Vanha-aho & Maikeld 2007, 15.) Neuvottelukdyttdytymisen
tutkimus  kiinnittdd neuvotteluosaamisen neuvottelijan piirteisiin ja
ominaisuuksiin =~ sekd  taipumuksiin  ja  tavoitteisiin. = Maddrittelen
neuvotteluosaamisen tdssad tutkimuksessa seuraavasti:

Neuvotteluosaaminen on erityisessd neuvottelun kontekstissa osoitettua ndkyvéaa
viestintd- ja vuorovaikutusosaamista.

Vuorovaikutuksen ndkokulmasta taitoja voidaan luokitella monin eri tavoin.
Puheviestintataito ei ole vain valmiutta toimia erilaissa puhetilanteissa ja hallita
vakiintuneita menettelytapoja, vaan keskeiselld sijalla on tavoitteellisten taitojen
hallinta. Puheviestintdtaidoilla on yhteyksid informaation vastaanottoon ja
kdsittelyyn (kognitiivinen kompleksisuus), kykyyn mukauttaa omaa ilmaisua vihjeiden
perusteella (self-monitoring) sekd kykyyn ymmiirtid vuorovaikutusta toisen osapuolen
kannalta (role-taking, social perspective taking). Yksittdisid puheviestintdtaitoja ovat
muun muassa taito sovittaa omia viestintdtavoitteita toisten tavoitteisiin, taito
ottaa toisten ndkokulmat huomioon viestinnidssid, taito kohdentaa sanoma
kuulijoille ja sopeuttaa se tilanteen tarkoituksiin ja normeihin, taito tulkita
kuulijoiden sanallista ja sanatonta palautetta ja mukauttaa sen perusteella omaa
puhetta, taito liittdd oma puheenvuoro toisten viestintddn, taito osallistua
monipuolisesti ryhmén toimintaan, taito esittdd asiat jdrjestdytyneesti ja
johdonmukaisesti seka taito perustella. (Valo 1994, 34-38.)

Fisherin ja Davisin (1987, 117) mukaan neuvottelijan tulee 1) omata laaja
valikoima taitoja, voidakseen muuttaa neuvottelun kulkua tai ndkokulmaa, 2)
osoittaa itsendisyyttd pyrkien samalla yhteistyohon, 3) etsid kaytannollisia
ratkaisuja ollen samalla luova sekd 4) sdilyttdad kontrolli tilanteeseen, mutta
ndyttdd myos tunteitaan.

Spanglen ja Isenhartin (2003, 118) mukaan neuvotteluosaaminen koostuu
tavasta osallistua neuvotteluun sekd suunnitelmallisesti ettd intuitiivisesti.
Tehokas neuvottelija etsii ~ yhteisymmarrystd dialogin ja  luovan
ongelmanratkaisun kautta:

“Negotiation is a process of doing things in ways that are engaging and inclusive; it
is not a set of techniques that one does to another. It values both planning and
intuition. Negotiation is contextual in that it adapts and flexes in style as the situation
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changes rather than being a rigid formula that can be used everywhere in the same
way. An effective negotiatior is someone who seeks understanding through dialogue
followed by persistent, creative problem solving.”

Neuvotteluosaamiseen liitetddn kiintedsti tehokkuuden vaatimus. Roloffin,
Putnamin ja Anastasioun (2003, 801) mukaan tehokas neuvottelija 1) hankkii
resursseja, luo sopimuksia ja saavuttaa ratkaisun vaikeassakin tilanteessa 2)
hallitsee konfliktin tehokkaasti vilttden antautumisen, vetdytymisen tai
ratkaisun siirtamisen kolmannelle osapuolelle sekd 3) tekee yhteistyohon
perustuvia pddtoksid vastaneuvottelijan kanssa ja rakentaa terveen
vuorovaikutussuhteen.

Neuvottelun toisen osapuolen ndkokulman ymmaértaminen on myos
arvokas taito. Neuvottelija, jolla on korkea kyky ndhdd asia toisen
ndkokulmasta, pystyy ennakoimaan myos toisen tavoitteita ja odotuksia. Han
voi rohkaista myonnytyksiin, jotka johtavat sopimukseen. Ndkokulman
ymmartaminen vdhentdd toisen puolustelevuutta ja tekee hénesta
sovittelevamman. Tuloksena voivat olla nopeammat ja tehokkaammat
neuvottelut. (Hackman & Johnson 2009, 182.)

Neuvotteluosaamista erityisesti tehokkuuden arviointikriteerin kautta on
tutkittu sekd asiantuntija- ettd tavoitendkokulmista. Asiantuntijaperustainen
tutkimus on jakautunut taitojen nimedmiseen eli kysytddn taitajilta mikd heidan
mielestddn on  neuvottelutaidoissa  tirkeids, mainetutkimukseen eli
asiantuntijoiden kuvauksiin mielestddn taitavasta kayttdytymisestd seka
kayttiytymisen havainnointiin  eli taitavien ja taitamattomien suoritusten
arviointiin. Tavoiteperustainen tehokkuuden tutkimus on jakanut tavoitteet
omiin, yhteisiin ja suhdetason tavoitteisiin ja pohtinut tehokkuuden
saavuttamista asetettujen tavoitteiden saavuttamisen valossa. (Roloff, Putnam
& Anastasiou 2003, 804-809.)

Neuvottelun tarkoituksenmukaisuutta ja sopivuutta voidaan arvioida
muun muassa intressien pohjalta, jotka jaetaan taloudellisiin- tai sosiaalis-
psykologisiin intresseihin. Taloudellisia intresseji ovat sddstot, saavutukset ja
voitot. Sosiaalis-psykologisia intresseji neuvottelussa ovat puolestaan suhteen
laatu, tyytyvdisyys viestintddn, vaikutelmat toisesta osapuolesta, prosessin
koettu reiluus sekd oman onnistumisen arviointi. Tyytyviisyytta
lopputulokseen peilataan yhtdaikaisesti molempien intressien kautta, joten
saavutetuista taloudellisista tavoitteista huolimatta neuvotteluprosessi voidaan
kokea epdonnistuneeksi, mikili sosiaalis-psykologiset intressit eivdt tule
tyydytetyiksi. (Spangle & Isenhart 2003, 7.)

3.5 Vwuorovaikutusosaamisen yhteys yrittijin menestymiseen

Yrittdjyydessd, niin kuin liiketoiminnassa yleensdkin, menestyminen on
onnistumisen mitta. Sosiaalinen p&ddoma ilmiond on kiinnitetty yrittdjan
menestymistd tarkastelevaan tutkimukseen. Shane ja Venkataraman (2000, 221)
ovat esittdneet, ettd yrittdjyyden tutkimuksessa olisi syytd keskittya
selvittamaan: miksi, milloin ja kuinka jotkut ihmiset 16ytavit toisia paremmin
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liiketoimintamahdollisuuksia ja hyddyntdvét niitd myds paremmin kuin toiset?
Baron ja Markman (2003, 41) ovat johtaneet tdstd kysymyksen: miksi toiset
yrittdjat ovat toisia menestyneempid? Tutkimukset tdmédn kysymyksen
ympadrilld ovat keskittyneet selvittimddn pddasiassa yrittdjan persoonallisuuden
piirteitd ja kognitiivisia prosesseja tai heidan ulkoista sosiaalista padomaansa
kuten mainetta, kokemusta ja sosiaalisia verkostojaan. Baronin ja Markmanin
(2003, 42) sosiaaliseen kompetenssiin keskittyneessa tutkimuksessa kavi ilmi,
ettd myos yrittdjan kdyttdytymisen piirteet, erityisesti heiddn tehokkuutensa olla
kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa, eli heiddn sosiaalinen
kompetenssinsa ja vuorovaikutusosaamisensa saattavat vaikuttaa heiddan
menestymiseensa.

Yrittdjien sosiaalisen kompetenssin ja menestyksen mahdollista yhteyttd
tukevat Baronin ja Markmanin (2003, 45) mukaan my6s aiemmat tutkimukset.
Uusien yritysten menestymisen tutkimuksessa paremmin pérjdsivéat ne yrittdjat,
joiden  yritykset viestivdat muiden yritysten kanssa. Yrittdjien ja
pddomasijoittajien yhteistyd puolestaan lisddntyi, kun heilldi oli sekd
positiivinen sosiaalinen suhde ettd liiketoimintasuhde.  Yrittdjan erddksi
tarkeimmadksi tehtdvdksi on nimetty taito vakuuttaa muut jakamaan
ajatuksensa kasvavan yrityksen tulevaisuudesta ja mahdollisuuksista. Téastd
tehtdvasta yrittdjat voivat selvitd kdyttdessdadn useita sosiaalisia taitoja, kuten
esimerkiksi vaikuttamisen taitoa. (Baron & Markman 2003, 45.) Purhosen (2008,
6) mukaan myo6s yrityksen kansainvilistyessd, verkostoitumiseen ja
yhteisty6hon liittyva vuorovaikutusosaaminen nousee merkitykselliseksi.

Yksi keskeinen neuvottelutaho, jonka yrittdja wusein kohtaa on
ulkopuolinen rahoittaja tai padomasijoittaja. Investointitarpeita, joihin vierasta
pddomaa tarvitaan, tulee vastaan yritystoiminnan eri vaiheissa. Rahoittajan
kanssa neuvotellessa panokset ovat usein kovat ja siksi nditd neuvotteluita
korostetaan usein sivutessa yritystoiminnan neuvottelutilanteita. Ohjeita
rahoittajan kohtaamiseen on olemassa lukuisia (ks. koontia Timmons & Spinelli
2009, 495-499).

Tarkkana kohtaamisissa tulee olla, silld yrittdjdt eivat tiedd, ettd itse
asiassa useammat asiat ovat neuvoteltavissa, kuin he luulevat tai kuinka heille
uskotellaan. Esimerkiksi potentiaalisia investointisopimuksia esitetddn
vastapuolen taholta wusein ”“ota tai jdtd” -tyyppisind, vakiomuotoisina
kokonaisuuksina, vaikka niiden ehdot ovat neuvoteltavissa niin, ettd myos
yrittdjd saa oman puolensa asiasta mukaan sopimukseen. (Timmons, Spinelli &
Zacharakis 2004, 150-151.)

Niin tidrkedd kuin valmistautuminen neuvotteluihin onkin, tulee
asiasisdllon lisdksi keskittyd my6s vuorovaikutustilanteeseen ja siind
toimimiseen. Timmonsin, Spinellin ja Zacharakiksen (2004, 151) mukaan
rahoitusneuvottelun aikana sijoittaja arvioi jatkuvasti yrittdjan neuvottelutaitoja,
dlykkyyttd ja kypsyyttd. Myos yrittdjan tulisi osata kayttda tilanne hyodykseen
ja arvioida sijoittajaa. Neuvottelutilanne on merkityksellinen siitdkin syystd,
ettd prosessin aikana sijoittaja arvioi myos luottamusta ja uskoa yrittdjadn ja voi
epdilysten heradtessd vetdytyd sopimuksesta silld perusteella. Yhta lailla yrittdjan
tulisi havainnoida ja tehdd johtopddtoksid, mikéli sijoittaja kayttdytyy
ylimielisesti, menettdd malttinsa, ei ota toisen osapuolen tarpeita huomioon tai
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tee kompromisseja. Myos silloin voi olla jirkevdd vetdytyd sopimuksesta.
Yrittdjan olisi hyvd muistaa 1dpi neuvottelun, ettd hyvd sopimus on sellainen,
johon molemmat osapuolet voivat olla tyytyvdisid. (Timmons, Spinelli &
Zacharakis 2004, 151-152.)

Vuorovaikutus on ndhty tehokkaaksi tavaksi lisdtd yritysten vilistd
luottamusta. Yhteistyokumppanien keskindinen luottamus rakentuu viestinnén,
vuorovaikutuksen ja informaation tarkoituksenmukaisen hallinnan kautta.
Viestinndn mddrd, avoimuus ja sddnnollisyys lisddvat luottamusta.
Luottamuksen  puute  vaikeuttaa  vuorovaikutussuhteen  syntymista.
Epéluottamusta aiheuttaa riittdméaton viestintd ja kilpailu sekd mahdollinen
epdeettinen kaytos. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 100-101.)

Baron ja Markman (2003, 42) tutkivat kahdella eri teollisuuden aloilla,
kosmetiikkateollisuudessa ja korkean teknologian alalla toimivia yrittdjia. He
loivat kysymyslomakkeen mittaamaan yrittdjien sosiaalisen kompetenssin eri
ulottuvuuksia. Ndihin tuloksiin tutkijat lisdsivét tiedot yrityksen taloudellisesta
menestymisestd, useiden vuosien taloudellisten tunnuslukujen avulla.
Tutkimuksessa sosiaalisen kompetenssin ulottuvuuksiksi maddriteltiin neljd
taitoa. 1) Havainnointi (Social perception) eli taito havainnoida muita ihmisid
tarkasti 2) Henkilokuvan hallinta (Impression management) eli kyky luoda hyva
ensivaikutelma itsestddn 3) Mukautumiskyky (Social adaptability) eli kyky
mukauttaa omaa kdytostddn laajasti erilaisten ja nopeasti muuttuvien
tilanteiden vaatimusten mukaiseksi sekd 4) Itseilmaisu (Expressiveness) eli kyky
ilmaista tunteitaan ja reaktioitaan selkedsti ja avoimesti. Tulokset osoittivat, etta
havainnoinnin taidoilla ja taloudellisella menestymiselld oli molemmissa
tutkimusryhmissa positiivinen yhteys. Lisdksi kosmetiikkateollisuudessa
toimivien yrittdjien mukautumiskyvyn ja taloudellisen menestymisen valillad oli
loydettdavissa yhteys. Korkean teknologian alan yrittdjien vastauksissa yhteys
taloudelliseen menestykseen 16ytyi itseilmaisun taidoista. (Baron & Markman
2003, 42.)

Puheviestinndn ndkokulmasta interpersonaalisen viestinndn perustaitoja
ovat 1) taito ilmaista itsedin kielellisesti ja nonverbaalisesti 2) taito kuunnella ja
havainnoida 3) taito mukautua ja mukauttaa omaa vuorovaikutuskdyttiaytymisti
toisten vuorovaikutuskdyttiytymiseen ja vuorovaikutustilanteeseen seki 4) taito
vilittdd omaa persoonallisuutta ja hallita itsestd muille syntyvidi vaikutelmia.
(Valkonen 2003, 42-44.) Kun nditd perustaitoja verrataan Baronin ja Markmanin
(2003)  tutkimuksessa  kdyttdmiin = sosiaalisen = kompetenssin = neljddn
taitoluokkaan, voidaan ndhda selvd yhteys. Puhutaan aivan samoista asioista,
silld yrittdjatutkimuksessa nimetyt sosiaaliset taidot ovat hyvin samansisaltoisia
interpersonaalisen viestinndn perustaitojen kanssa.

Yrittdjat, jotka ovat vuorovaikutuksessa muiden kanssa, voivat hyotya
merkittdvasti ja saavuttaa taloudellista menestystd. Se, mitkd sosiaaliset taidot
erityisesti ovat tdrkeitd yrittdjdlle, on tutkimuksissa vdhdn kasitelty aihe.
Liiketoiminnan konteksteissa yleisesti eriteltyjd taitoja ovat havainnoinnin taito,
henkilokuvan hallinnan taito, vaikuttamisen taito ja mukautumisen taito. Lisdksi
johtamisen tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on ollut tunnedly, jolla
tarkoitetaan kykyad sdddelld omia tunteitaan, vaikuttaa toisen tunteisiin ja
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motivoida hantd, sekd kykyd luoda tyydyttdvid pitkdaikaisia suhteita muiden
kanssa. (Baron & Markman 2003, 46-47.)

Vaikuttamisen taidot voidaan jakaa 1) taitoon analysoida viestinndn
kohderyhmdd eli neuvottelussa vastapuolta, 2) taitoon arvioida vaikuttamis-
tilannetta sekd toisten vditteitd ettd argumentointia sekd 3) taitoon viestid
tehokkaasti ja vaikuttavasti ja saada myonteisid arvioita omasta viestinndsta.
(Dillard & Marshall 2003, 481-485.)

Liikeneuvottelun kontekstia ajatellen korostuvat myos neuvottelun- ja
ristiriitatilanteiden hallinnan taidot, joita ovat muun muassa:

- taito tulkita tilannetta analyyttisesti

- taito esittdd, kehitelld ja arvioida eri ratkaisuvaihtoehtoja

- taito asettaa vuorovaikutustilanteelle tavoitteita

- taito joustaa omista tavoitteistaan

- taito asettua toisen osapuolen asemaan

- taito osoittaa empatiaa ja tukea

- taito ilmaista yhteistyohalukkuutta. (Roloff, Putnam & Anastasiou
2003, 810-822.)

Baronin ja Markmanin (2003) sosiaalisen kompetenssin tutkimus osoittaa, ettd
yrittdjan kdyttaytymisen ulottuvuudet ja erityisesti sosiaalisen kompetenssin
merkitys on relevanttia sijoittaa yrittdjyyden menestymistutkimuksen yhdeksi
ndkokulmaksi persoonallisuuden piirteiden, kognitiivisten prosessien ja
markkinoiden sekd ympdristoolosuhteiden rinnalle. Kéaytannollisestd
ndkokulmasta  katsottuna  tutkimus  osoittaa  yrittdjien  tukemisen
mahdollisuudet, silld sosiaaliset taidot ja vuorovaikutustaidot ovat kehitettavid
ja opittavissa olevia taitoja. Luomalla mahdollisuuksia koulutukselle voidaan
edistdd yrittdjien edellytyksid hyodyntdd mahdollisuuksia ja perustaa
menestyvid yrityksid. (Baron & Markman 2003, 42-43.)

Vaikka tutkimus osoittaa sosiaalisten taitojen ja yrittdjan taloudellisen
menestymisen yhteyden, ei tarkemmin tiedetd kuinka tdmé yhteys muodostuu.
Baronin ja Markmanin (2000, 112) mukaan mahdollisia yhteyksid voidaan
ndhdd kuvion 4 (seuraavalla sivulla) mukaisesti sekd yrityksen ulkoisissa ettd
sisdisissd prosesseissa. Maineen ja verkoston avulla voidaan keritd sosiaalista
pddomaa, joka luo menestymisen mahdollisuuksia. Toisaalta omien késitysten
ja pddtosten kautta voidaan viedd sosiaaliset taidot osaksi jokapdivdisid,
operatiivisia liiketoiminnan tapahtumia, kuten sidosryhmaéyhteistyotd tai
asiakashankintaa, jolloin menestyminen ndyttdytyy suoraan oman tekemisen
kautta.
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Hyvét sosiaaliset taidot

Parantuneet kasitykset
ja paatokset
yrittdjyydesta

Laajennetut sosiaaliset
verkostot ja hyva maine

Paatehtavien, kuten

Parantuneet suhteet asiakashankinnan,

sidosryhmiin ja kyky rekrytoinnin ja

luoda kumppanuuksia padoman hankkimisen
kehittyminen

Lisdantynyt sosiaalinen
padoma

KUVIO4  Sosiaalisten taitojen mahdolliset yhteydet yrittdjan menestymiseen (mukaeltu,
Baron & Markman 2000, 112).

Sosiaalinen kompetenssi saattaa auttaa yrittdjad tyoskentelemddn yrityksen
muiden perustajien kanssa tavalla, joka tuottaa menestystd. Toisaalta
sosiaalinen kompetenssi voi edesauttaa tdrkeiden yhteistyosuhteiden
solmimisessa yrityksen ulkopuolelle ja tuottaa sitd kautta menestystd. Erds
vaihtoehto on se, ettd sosiaalisen kompetenssin avulla yrittdjd solmii tarkeitd
liikketoiminta-alliansseja,  jotka  johtavat  menestymiseen.  Sosiaalinen
kompetenssi voi auttaa yrittdjad myos pddsemddn mahdollisuuksiin liittyvan
tiedon dérelle ja viestimddn sen tehokkaasti yrityksen muille jasenille. Vaikka
kaikki ndméa wvaihtoehdot ovat uskottavia, ei niitd vield ole todistettu
tutkimuksilla oikeiksi. (Baron & Markman 2003, 56.)

Puheviestinndn ndkokulmasta voidaan todeta yksilon interpersonaalisen
viestinnédn taitojen heijastuvan hédnen kaikessa tekemisessddn, eikd niitd voi
selkedsti eritelld hyodynnettdvidksi vain jossain tietyssa tehtdavéassd. Sindllddan on
helppo yhtyd myo0s sithen arvioon, ettd sosiaalisen pddoman hankkiminen
verkostoiden kautta on tiarkeidd, mutta sen kautta tulevat mahdollisuudet voivat
jadda hyodyntamaittd ainakin tdysimddrdisesti, mikali taitavaa kayttaytymistd ei
viedd operatiiviseen toteutukseen asti. Siksi on mielestdni kiinnostavaa ja
mielekdstd kohdentaa tutkimus liikeneuvottelun kontekstissa juuri sosiaaliseen
kompetenssin ja vuorovaikutusosaamisen ilmenemiseen erityisessd vuoro-
vaikutustilanteessa. Viestintiosaamisen arviointikriteereitdi ovat tehokkuus,
tarkoituksenmukaisuus ja sopivuus, jotka voidaan ymmartdd sopivuutena ja
tarkoituksenmukaisuutena toimintakontekstiin ndhden sekd tehokkuutena
hyodyn maksimoimiseksi. Mielestdni viestinndn tutkimus voisi tuoda
selkedimmin esiin tehokkuuden suhdetta taloudellisiin hyo6tyihin ja 16ytdd nédin
yhtenevdisyyksid taloustieteiden ndkokulman kanssa.

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on avata yrittdjien kertomusten kautta
liikeneuvottelun vuorovaikutuksellisia elementtejd ja saada osaamisen
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kuvausten kautta tietoa yrittdjien kasityksista taitavasta
vuorovaikutuskdyttaytymisestd ja -osaamisesta liikeneuvottelun kontekstissa.
Tiedon avulla voidaan myo6s rakentaa kuvaa siitd, mitd sosiaalinen ulottuvuus
liikkeneuvottelussa tarkoittaa.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamdn opinndytetyon tavoitteena on ymmadrtdd vyrittdjien ndkemyksid
liikeneuvotteluista heiddn kokemustensa kautta ja kuvata sitd, millaista
osaamista yrittdjat liittdavat liikeneuvotteluihin. Tavoitteena on tarkastella
erityisesti vuorovaikutusosaamisen merkitystd yrittdjien tarinoissa ja
osaamiskuvauksissa.

Tyon tarkoituksena on tuottaa tietoa liikeneuvottelukokemuksista ja
kuvauksia yrittdjien neuvotteluihin liittdmé&std osaamisesta. Narratiivisen
lahestymistavan avulla toivotaan saatavan monipuolista kokemusperdistd
tietoa siitd, mitkd asiat yrittdjat nostavat vuorovaikutusosaamisen kannalta
merkityksellisiksi. Eskolan ja Suorannan (2008, 45) mukaan merkitykset ovat
ihmiselle luontainen tapa jdsentdd olemassaoloaan. Maailma hahmottuu
merkityksellistdamisen ja erilaisten merkitysyhteyksien kautta sellaiseksi kuin
yksilo sen kokee. Merkityksistd muodostuu se sosiaalinen todellisuus, jonka
avulla kohdataan asioita arkieldmén tilanteissa. Eri ihmiset merkityksentdvit
ilmioitd eri tavoin, mutta todellisuuden hahmottamisen tdytyy olla riittavalla
tavalla yhdenmukaista ja tasalaatuista, jotta yhteinen ymmartaminen
mahdollistuu. Merkitysten kontekstuaalinen luonne tarkoittaa sitd, ettd asioiden,
puheiden ja tekojen merkitys syntyy aina jossain tietyssd kontekstissa tai
suhteessa asioihin ja muihin merkityksiin. Merkitykset eivét ole irrallisia, vaan
asiat voidaan sijoittaa moniin erilaisiin yhteyksiin, jolloin niiden merkitykset
samalla muuttuvat. (Eskola & Suoranta 2008, 50.)

Narratiivisuus yhdistetdadn konstruktivistiseen tiedonkdsitykseen, jossa
tietdmisen prosessi perustuu kertomusten kuulemiseen ja niiden tuottamiseen.
Konstruktivistisen ndkemyksen mukaan ihmiset rakentavat tietonsa ja
identiteettinsd ~ kertomusten  vilitykselld. @ Tieto  on  kulttuurista
kertomusvarantoa, joka uusiutuu jatkuvasti. Myods ihmisten - tarinoiden



42

valitykselld - rakentama identiteetti uusiutuu joka pdivd. Siksi sekd tieto
maailmasta ettd omasta itsestd muotoutuu alati kehkeytyvistd kertomuksista.
Yhtd yhteistd todellisuutta ei ole, vaan eri tavoin ihmismielissd ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa rakentuvia todellisuuksia. (Heikkinen 2010, 145-146.)

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa siitd, millaisia nakemyksid
yrittdjat nostavat esiin kertomuksissaan onnistuneista ja epdonnistuneista
liikkeneuvotteluista ja minkélaisen merkityksen vuorovaikutusosaaminen néissa
tarinoissa saa. Lisdksi tavoitteena on saada tietoa siitd, millaista osaamista
liikkeneuvotteluissa yrittdjien mielestd tarvitaan. Tavoitteeseen pyritdan kahden
tutkimuskysymyksen avulla, joista ensimmdinen on:

1. Millaisia kokemuksia yrittijilli on litkeneuvotteluista?

Kysymyksen avulla  pyritddn  selvittam&dan  yrittdgjien  ndkemyksia
liikkeneuvotteluista ja arvioimaan, mitkd vuorovaikutuksen ilmitt ovat heidan
neuvottelukokemuksissaan keskeisid. Toinen tutkimuskysymys on:

2. Mitdi on yrittijan osaaminen litkeneuvottelussa?

Kysymyksen tavoitteena on saada tietoa siitd, kuinka yrittdjat kuvaavat itse
liikeneuvotteluissa  tarvittavaa  osaamista ja  minkd  merkityksen
vuorovaikutusosaaminen neuvotteluissa saa.

Tutkimusaineiston  avulla saadaan lisdtietoa  liikeneuvottelusta
tapahtumana ja yrittdjien liikeneuvotteluissa tarvitsemasta osaamisesta. Tiedon
avulla yrittdjien neuvotteluosaamista voidaan pyrkia kehittaméaan. Tarkoituksena
on siis tarjota tietoa myds yrittijien neuvotteluvalmiuksien ja tarjolla olevan
neuvottelukoulutuksen kehittimiseksi.

4.2 Tutkimusmenetelmai

Tamdn tutkimuksen tutkimusstrategiana on narratiivisuus. Narratiivisuus on
kasite, jolle ei ole vakiintunutta suomenkielistd nimitystd, mutta narratiivin
rinnakkaisina késitteind kdytetddn yleisesti tarinaa ja kertomusta.

Narratiivisuudella  tarkoitetaan  tutkimuksenteossa  keskittymistd
kertomuksiin sekd tiedon vilittdjand ettd rakentajana. Kertomukset voivat
itsessddn olla tutkimusmateriaalia tai tutkimuksen lopputulos voi olla kertomus
maailmasta. (Heikkinen 2010, 143.) Tdssd tutkimuksessa narratiivisuus nakyy
lapi tutkimusprosessin sekd aineistoa kerdtessd ja analysoitaessa ettd aineistoa
raportoitaessa.

Tutkimus toteutetaan kerddmailld tarinoita onnistuneista ja epa-
onnistuneista liikeneuvottelukokemuksista. Avoimella kysymyksenasettelulla
kerdtdan tarinallinen, kirjallinen laadullinen aineisto. Aineistoksi pyydetdan
kokonaisia tarinoita, joissa yrittdjd kertoo valitsemansa neuvottelukokemuksen
omin sanoin. Eskolan ja Suorannan (2008, 61-62) mukaan aineiston koolla ei ole
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valitontda  vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen, silld laadullisessa
tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan tapahtumaa, ymmartdméaan toimintaa tai
antamaan teoreettisesti mielekds tulkinta jostain ilmiostd - ei tekemddn
tilastollisia yleistyksid.

Menetelmévalintaa ohjasi tavoite saada ilmidstd selvyyttd juonellisiin
kokonaisuuksiin jdsentyvind tapahtumina, joissa vuorovaikutuksen ilmitt
ndyttaytyvdat juuri silld painoarvolla, kuin Kkertoja ne sinne asemoi.
Tutkimuksesta haluttiin hédivyttdd mahdollisimman tehokkaasti tutkijan
vaikutus kertomusten rakentumiseen ja siksi kysymyksenasettelu pidettiin
yksinkertaisena. Aineiston kerddmisen vaihtoehtoina harkittiin myos
yksilohaastattelua ja fokusryhmdhaastattelua (yrittdjan vuorovaikutus-
osaamisen osalta). Kirjoitelma-aineistoon pdddyttiin kuitenkin sen tédysin
anonyymistd luonteesta johtuen. Helpon vastausmahdollisuuden toivottiin
my0s alentavan kynnystéd osallistua tutkimukseen.

Tarinallisuus kytkeytyy tieteeseen paitsi tieteentekijoiden inhimillisena
ominaisuutena, myos tarinoiden ja kertomuksien luonteen teoreettisena
pohdintana (Eskola & Suoranta 2008, 22-23). Tutkimuksessa kaytettdva
narratiivisuuden kasite on monimuotoinen, silld se ymmaérretddn osin eri tavoin
eri tieteenaloilla. Lisdksi késitettd sovelletaan my6s kdytannon ammatillisen
tyon vilineend. Tieteellisessd keskustelussa narratiivisuudella voidaan viitata
joko tiedonprosessiin, tutkimusaineistoon luonteen kuvaamiseen, aineiston
analyysitapoihin tai narratiivien kadytdnnolliseen merkitykseen. (Heikkinen
2010, 145.) Laadullisessa tutkimuksessa narratiivisuus voidaan késittad
ndkokulmana aineistoon ja sen analysointiin, mutta myos tutkimusta
luonnehtivana yleisend ominaisuutena, joka kertoo sekd tutkimuksen tekijastd
ettd hdnen kayttamastddn aineistosta. (Eskola & Suoranta 2008, 24.) Kasittelen
alaluvussa 4.4. (Aineiston késittely ja analysointi) tekemiédni valintoja ja niiden
perusteita, jotta lukijalle valittyy kokonaiskuva tarinoiden analyysistd ja
tulkinnasta.

Narratiivisuus  liitetddn  konstruktivismin  lisdksi  postmoderniin
tiedonkisitykseen, joka kyseenalaistaa objektiivisuuden ja kdsityksen neutraalista,
arvovapaasta tiedosta. Postmoderni ajattelutapa nidkee tietdmisen
kontekstuaalisena, jostain perspektiivistd ja jostain ndkokulmasta tietamisend.
Konstruktivistinen tiedonkdésitys kiinnittyy tietoteoreettiseen relativismiin, jonka
mukaan tietiminen on ajasta, paikasta ja tarkastelijan asemasta riippuvaa,
suhteellista tietamistd. (Heikkinen 2010, 147.)

4.3 Tutkimuskohde ja aineistonhankinta

Tutkimuksen kohderyhmédna ovat yrittdjat. Tutkimusjoukkoa ei haluttu rajata
milldén tavalla, vaan kysely oli tarkoitettu kaikilla toimialoilla ja kaikenlaisissa
tehtdvissd toimiville yrittdjille. Tamad valinta tehtiin siksi, ettd aineistoa
saataisiin mahdollisimman monipuoliselta vastaajajoukolta ja
neuvottelutilanteiden kirjo olisi laaja. Kyselyn johdantotekstissda kerrottiin
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kyselyn olevan suunnattu yrittgjille. Tahdn kyselyyn saivat siis vastata kaikki,
jotka maddrittelevét itsensd yrittdjiksi ja jotka tutkimuspyynto erilaisia kanavia
pitkin tavoitti.

Kohdejoukkoa ei haluttu rajata mitenk&dn, eikd yrittdjiltd kysytty mitdan
profiloivia taustatietoja. Tamd oli tietoinen valinta, silld tarinoiden haluttiin
puhuvan puolestaan. Erilaiset taustoittavat luokittelut eivit olleet tarpeen siitd
syystd, ettd ne eivét olisi tuoneet tutkimukseen tutkimuskysymysten valossa
mitddn oleellista lisdarvoa. Tarinoita ei haluttu kiinnittdd mihinkdan
taustamuuttujiin, vaan niiden haluttiin ndkyvan aineistossa samanarvoisina
kertomuksina, yksittdisind yrittdjien neuvottelukokemuksina. Toinen syy, miksi
taustatietoja ei haluttu kerétd oli se, ettd kysely haluttiin pitdd mahdollisimman
yksinkertaisena. Vastaajille haluttiin viestittdd, ettd he itse ratkaisevat, kuinka
paljon aikaa tarinansa kertomiseen kayttavat.

Kysely toteutettiin verkossa niin, ettd tieto kyselystd laitettiin
samanaikaisesti kolmelle yrittdjille suunnatulle verkkokeskustelupalstalle.
Nama olivat :

* Kauppalehti/keskustelut/yrittdjd,
* yrittdjat24.fi seka
* suomi?4.fi/talous/yrittdjyys.

Aineisto keréttiin helmi-maaliskuussa 2011. Kyselyn vastausajaksi maariteltiin
kuukausi ja aihetta kdytiin nostamassa keskustelulistalla kaksi kertaa ylospdin,
jotta kaikki halukkaat vastaajat huomaisivat kyselyn.

Kyselyn tekniseltd alustalta saattoi huomata, ettd kyselyd kaytiin
avaamassa (mitddn tietoa kdvijoistd ei tallentunut, vain avauskertojen méaara)
kymmenid kertoja, mutta vain harva malttoi vastata kyselyyn. Saada yrittdjid
kirjoittamaan tarinansa, ennakoitiin jo ennen kyselyn toteuttamista kaikista
haastavimmaksi tehtdviksi. Haasteista ja ennakkoepdilyistd huolimatta halusin
toteuttaa kyselyn tdlld tavalla, jotta vastaajien tdydellinen anonyymiys siilyisi.
Tutkijana en halunnut olla vaikuttamassa tarinoiden kertomiseen millddan
tavalla, vaan halusin niiden rakentuvan tdysin vastaajien ehdoilla.

Haastavuus osoittautui todeksi, silld keskustelupalstojen kautta sain
aineistoon kuusi tarinaa. Pddtin ldhestyd yrittdjida vield toista kautta,
lahettamalld sahkopostin  vilitykselld saman viestin linkkeineen kaikille
Suomen Yrittdjien alueyhdistyksille ja pyytdmadlld heitd valittdimddn viestin
edelleen jasenilleen. Muutamat henkil6t vastasivat viestiin ja lupasivat toimittaa
viestin  eteenpdin. Ndiden  vastauksien  perusteella tieddn, ettd
vastausmahdollisuus tarjoutui sadoille yrittdjille. Vain harva osallistui, mutta
lopulta koossa oli 15 tarinaa.

Harmittelin aluksi aineiston pienuutta, olinhan tehnyt kovan tyon
vastaajien saamiseksi. Tulos ei sindlldan yllattanyt, silla yrittdjan arjessa on
varmasti paljon muita asioita, jotka ajavat verkkokyselyyn vastaamisen edelle.
Valitsemalla menetelméksi haastattelun olisin saanut aineiston varmasti
helpommalla, mutta mielestdni haastattelijan ldsndolo olisi voinut ohjata
yrittdjien tuottamia kertomuksia liiaksi. Aineiston analysointivaiheessa
huomasin huoleni kuitenkin turhaksi, silli monipuolisesta sisdllostd johtuen
koin aineistoon koon tdysin riittavaksi narratiiviseen lahestymistapaan.
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Verkkokeskustelussa aihe otsikoitiin ”“Se litkeneuvottelu oli onnistunut,
mutta siind toisessa kaikki meni pieleen.” Lyhyen esittelytekstin (ks. liite 1) jalkeen
oli linkki Mr. Interview -ohjelmaan (joka vaihdettiin kesken Kkyselyn
toteutuksen Korppi-ohjelmaan, teknisten hankaluuksien takia), jossa kysely (ks.
liite 2) sijaitsi. Vastaajat saivat siis mahdollisuuden vastata kyselyyn juuri silloin,
kun se heille parhaiten sopi. Kyselylomakkeeseen ei tehty mitdan rajoituksia,
joten sinne sai palata uudelleen, vaikka olisikin kerran kdynyt katsomassa
kysymykset.

Verkkolomakkeella oli kolme vastauslaatikkoa, johon vastaajat saivat
kirjoittaa avoimet vastauksensa. Varsinaisia kysymyksid oli kaksi, joista
ensimmdisessd pyydettiin tarinaa.

1. Kerro omin sanoin jokin onnistunut ja/tai epdonnistunut neuvottelu-
kokemuksesi. Kuvaa miti neuvottelussa tapahtui, kenen kanssa neuvottelit ja
kuinka yhteistyd sujui. Pohdi erityisesti, miksi mneuvottelu oli mielestdsi
onnistunut/epdonnistunut.

Toinen kysymys liittyi yrittdjien kasityksiin neuvottelussa tarvittavasta
osaamisesta.

2. Mitd yrittdjin mielestdsi tulisi osata neuvotteluissa? Pohdi millaista osaamista
(tietoja, taitoja ja asennoitumista) tai millaisia ominaisuuksia yrittdjd tarvitsee
litkeneuvotteluissa. Misti osaaminen koostuu ja mikdi siind on mielestdsi tirkeinti?

Kolmas vastauslaatikko oli tdydentdvd, eli siind ei haettu vastausta
tutkimuskysymyksiin, vaan annettiin vastaajille mahdollisuus kirjoittaa
halutessaan vield jostain muusta mieleen tulevasta asiasta.

3. Mitd muuta haluat kertoa yrittdjyyteen tai neuvotteluun liittyen?

Kaikki 15 neuvottelutarinan kertojaa vastasivat kahteen ensimmadiseen
kysymykseen. Viimeiseen kysymykseen tuli kommentteja kyselystd seka
muutamia toteamuksia, neuvoja ja ohjeita neuvotteluun ja yrittdjien osaamiseen
liittyen.

4.4 Aineiston kisittely ja analysointi

Monet laadullisen tutkimuksen tekemiseen keskittyvit kirjat painottavat
aineiston kerdamisen tapaa, kun aineiston analyysitapaa késitellidn vdhemman
(Polkinghorne 1995, 13). Hyvaérisen (2006, 17) mukaan kertomusten analyysiin
ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa, on pikemminkin erilaisia vaihtoehtoja ja
tutkimuksen tyylejd, joita voidaan my6s yhdistella.

Laadullisen aineistossa tutkimus etenee yleensd induktiivisesti,
aineistoldhtoisesti yksittdisestd yleiseen. Talloin yksittdisistd havainnoista
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edetddn yleisimpiin vditteisiin. Teoria voi siis toimia laadullisessa
tutkimuksessa sekd keinona ettd padmdadrdnd. Teoria on viline, jonka avulla
aineistosta tehdddan tulkintoja, mutta my6s pdamddrd, jossa yksittdisista
havainnoista edetddn yleiseen tietimiseen. (Eskola & Suoranta 2008, 83.)

Polkinghorne (1995, 12) jakaa narratiivisen aineiston késittelytavat
kahteen kategoriaan: narratiivien analyysiin (analysis of narratives) ja narratiiviseen
analyysiin (narrative analysis). Ne ovat kategorisesti erilaisia narratiivisen
tutkimuksen tapoja. Ensimmdinen tapa kohdistaa huomion kertomusten
luokitteluun erillisiin luokkiin, toisessa tavassa painopiste on uuden
kertomuksen tuottamisessa aineiston kertomusten perusteella. Ensimmadisessd
tavassa eli narratiivien analyysissd sovelletaan paradigmaattista tietdmistd,
luokittelemalla aineistoa kategorioihin ja tapauksiin. Narratiivisessa analyysissd
puolestaan sovelletaan narratiivista tietimisen tapaa, jolloin voidaan puhua
pikemminkin synteesin tekemisestd kuin aineiston erottelusta erilaisiin luokkiin.
(Polkinghorne 1995, 15.) Katson tamin tutkimuksen toteutuneen péddasiassa
narratiivisen analyysin kautta. Aineistoa on kylld luokiteltu tyon eri vaiheissa
erilaisilla méadritteilld, mutta kertomuksista on pyritty rakentamaan synteesid ja
uusia tarinoita.

Narratiivisen aineiston analyysi tulee Hannisen (2010, 167) mukaan
aloittaa tutkimustavasta riippumatta aina avoimella lukemisella, ilman kyndd ja
paperia tai analyyttisten apuvilineiden miettimistd. Ensimmadiselld lukukerralla
tarinan vietdvdksi tulee heittdytyd kuin kaunokirjallisuutta lukiessa,
jannitykselld odottaen, mitd tarinassa tapahtuu ja kuinka se pddttyy. Toisella
lukemisella tarinoita voi tarkastella jo vivahde-erojen ndkokulmasta, kun juoni
ja kertoja ovat tuttuja. Vasta sen jdlkeen aineistoa voi alkaa kdymddn ldapi
analyyttisesti ja hakea parasta menetelmdd aineiston analysoimiseksi.
Hyvérinen (2006, 17) puhuu temaattisesta luennasta, jossa teema liitetddn
alustavasti todetun tarinankulun vaiheisiin.

Tamdn aineiston osalta lukeminen eteni juuri edelld kuvattua tapaa
kayttden. Luin kertomuksia ldpi useampaan kertaan, ennen kuin ldhdin
miettimddn jdrjestelmdllistd analyysitapaa. Jo aineiston kerdysvaiheessa
tutustuin tarinoihin sitd mukaa kun aineistoa kertyi. Aineistonhankinnan
ollessa valmis, kerdsin kaikki tarinat paperille ja syvennyin niihin kokonaisena
tarinoiden sarjana.

Hanninen (2010, 173) mukaan yksittdisistd kertomuksista koostuvan
aineiston analyysissd voidaan rakentaa tutkimusteksti erilaisilla tavoilla.
Voidaan keskittyd yhteen kiinnostavaan tarinaan hyvin yksityiskohtaisesti tai
ryhmitelld tarinat tyypeittdin, mutta esitelld ne erikseen. Tarinoista voidaan
luoda myos uusia yhdistelmétarinoita, mikd korostaa tarinoiden tyypillisid,
yhteisid piirteitd, mutta jattdd niiden yksilolliset piirteet vahemmalle huomiolle.
(Hénninen 2010, 173-174.)

Varsinaisen analyysin aloitin tyypittelemdlld ja luokittelemalla
kertomuksia eri kriteereilld, jotta saisin tarttumapintoja kokonaiseen aineistoon.
Tutustuessani jarjestelmallisesti tarinoihin, tein niistd alustavia havaintoja, jotka
ovat ndhtdvillda taulukossa 1 (seuraavalla sivulla). Aineiston 15:std tarinasta
tulkitsin 16ytyvéksi yhdeksdn onnistumistarinaa ja kuusi epdonnistumistarinaa.



47

Neuvottelutyypit jaottelin myyntineuvotteluihin, ostoneuvotteluihin, sopimus-
neuvotteluihin, yhteistyoneuvotteluihin seka rahoitusneuvotteluihin.

Neuvottelun osapuolina tarinoissa olivat yrittdjan itsensa lisdksi asiakkaat,
toimeksiantajat, toiset yrittdjat, yhteistyokumppanit, myyjat, tavarantoimittajat,
uranakanantajat sekd pankin edustajat. Nimitys vaihteli luonnollisesti sen
mukaan, kuinka yrittdjd koki ja maddritti suhteensa neuvottelun toiseen
osapuoleen. Tieddmme esimerkiksi, ettei asiakkaalle ole mitddn yhteismitallista
ja tyhjentdvda maddritelméds, joka sopisi jokaiseen kontekstiin. Yrittdjd saattaa
kokea toisen yrittdjan kanssa neuvotellessaan tdamén joko yrittdjand, asiakkaana,
myyjdnd tai yhteistyokumppanina. Neuvottelutyyppi ja oman roolin méérittely
neuvottelussa sekd kasitykset erilaisista rooleista ylipddnsd, vaikuttavat toisen
osapuolen madrittelemiseen. Osittain tarinoiden ominaispiirteet olivat selkedsti
tarinoihin sisddnkirjoitettuna, mutta mikdli ndin ei ollut, madrittelin ne
kertomuksesta kokonaisuutena tekemieni tulkintojen mukaan.

TAULUKKO 1 Yhteenveto aineistotarinoiden neuvottelutyypeistd, tarinoissa esiintyvistd
osapuolista sekd liikeneuvottelun onnistumisen kokemuksesta.

Tarina | Neuvottelutyyppi Osapuolet Onnistumiseen liittyvi

nro kokemus

1 sopimusneuvottelu Yrittéjd ja toimeksiantaja. onnistunut

2 myyntineuvottelu Yrittéjd ja toimeksiantaja. onnistunut

3 myyntineuvottelu Yritt4jd ja asiakas. onnistunut

4 yhteistyoneuvottelu Yrittdjd yhteistyokumppaneineenja | epdonnistunut
asiakas.

5 myyntineuvottelu Yrittéjd ja asiakas. epdonnistunut

6 ostoneuvottelu Yrittdjd ja kaksi oston kohteena ole- | epdonnistunut
van osakeyhtion osakasta seka kol-
mantena osapuolena asuntovalittaja.

7 yhteistyoneuvottelu Yritt4jd ja ulkomainen tavarantoimit- | epdonnistunut
taja.

8 myyntineuvottelu Yritt4jd ja asiakas. onnistunut

9 ostoneuvottelu Yrittéjd ja asiakas. onnistunut

10 sopimusneuvottelu Yritt4jd ja urakanantaja. epdonnistunut

11 rahoitusneuvottelu Aloittava yrittdjd ja pankin edustaja. | onnistunut

12 ostoneuvottelu Yrittdjd ja yrittdja. onnistunut

13 myyntineuvottelu Yrittdja ja asiakas, molemmat mo- onnistunut
lemmissa rooleissa.

14 myyntineuvottelu Yrittdjd ja potentiaalinen asiakas. onnistunut

15 rahoitusneuvottelu Yrittdjd asiakkaansa asioissa pankin | epdonnistunut
kanssa.

Teoreettinen esiymmarrys ilmiostd auttoi tunnistamaan tekstista

tutkimusongelman kannalta oleellisia asioita. Pyrin 1oytdmdan jokaisesta
tarinasta yhden keskeisen vuorovaikutusilmion, joka oli tarinassa keskeiselld
sijalla. Tama tulkinta toimi tyovilineend, kun aloin tyypittelemddn tarinoita
juonen mukaisiin tarinatyyppeihin.

Tarinan juoni avaa, millainen on tarinan lopputilanne suhteessa sen
alkutilanteeseen ja tarinan arvokkaaksi maddrittelemddn asiantilaan. Lisdksi
juoni selvittdd millaisten tapahtumien kautta ja minké&laisten henkilohahmojen
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varassa tarina etenee pddtepisteeseensd. (Hanninen 2010, 169.) Juoni ei
Hyvaérisen (2006, 11) mukaan liity pelkdstddn tarinana tasoon eli kerrottujen
tapahtumisen perdkkdisyyteen, vaan se on integroiva ja tulkitseva prosessi,
jossa juonentaminen (emplotment) tapahtuu sekd tarinaa kerrottaessa ettd sitd
vastaanotettaessa. Tyypillisesti tarinaa arvioidaan onnistumisen tai
epdonnistumisen ndkokulmasta (Hanninen 2010, 169). Tdssd tutkimuksessa
lahtokohtana oli kerdtd onnistumis- ja epdonnistumistarinoita. Tehtdva
annettiin siitd ndkokulmasta siksi, ettd kirjoittaja nimedisi tarinansa selkedsti
jompaankumpaan luokkaan kuuluvaksi ja mys pohtisi syitd epdonnistumiseen
tai onnistumiseen.

Juonen kulkua voidaan tarkastella niiden avaaman eldmin suunnan
perusteella. Edistymistarinoissa eli progressiivisissa narratiiveissa pddhenkilo
lahestyy tavoitetilaa, taantuvissa eli regressiivisissi tarinoissa etddnnytdadan
tavoitetilasta ja stabiileissa tarinoissa ei tapahdu tdssd suhteessa muutosta.
Luokittelun avulla voidaan 16ytdd kiinnostavia draaman kaaria ja hahmottaa
tarinoita kokonaisuuksina. Téllaisen luokittelun avulla kokonaiskuva jda vield
melko suppeaksi, mutta karkeana jaotteluna ja yhtend tyovalineend menetelma
toimii. (Hanninen 2010, 169 ; Hyvarinen 2006, 18.)

Tassa tutkimuksessa varsinainen aineiston narratiivinen analyysi tapahtui
perehtymdlld tarinoihin juonen tasolla. Aineisto tarjosi seuraavanlaisia
juonenkulkuja.

* Toisen osapuolen tarpeen huomioiminen ja sithen vastaaminen

* Asiakkaan tarpeiden ja oman palvelun yhteensovittaminen, tarpeen
herdttaminen

* Asiakkaan ajattelun kuljettaminen kohti lopullista tavoitetta
hyotyjd perustelemalla.

* Neuvottelukumppanien vilinen epdonnistunut vuorovaikutus.
Ryhmitilanne, jossa samalla puolella oleminen on vaikeaa.

* Suullisen sopimuksen rikkominen ja sopimuksen purkautuminen.

* Neuvotteluvallan epdtasainen jakautuminen. Jatkoneuvotteluista
kieltdaytyminen.

* Neuvottelun aikatauluttamisen epdonnistuminen. Keskittyminen
epdolennaiseen. Lupausten lunastamatta jattaminen.

* Ennakkoon tehty ostopddtos. Keskittyminen — kdytdnnon
toteutukseen.

* Asiakkaan tarpeiden herdttdiminen ja oman roolin ja
tarpeellisuuden selked osoittaminen. Asiakkaan ajattelun
kuljettaminen vaikuttamalla.

* Yksipuoleinen ehtojen médritteleminen. Ota tai jdtd -neuvottelu.

* Miellyttdvan neuvotteluilmapiirin ja kannustuksen merkitys.

* Palvelun ja tarpeiden kohtaamisen varmistaminen. Hinnasta
neuvotteleminen.

* DPuheeksiotto ja vaikuttamaan pyrkiminen. Pohjan luominen
yhteistyolle.
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* Keskustellen etenevé asiakkaan tarpeiden herdttaminen ja oman
palvelun tarpeisiin sovittaminen.
* Menneiden tapahtumien heijastuminen neuvottelutilanteeseen.

Juonen liséksi kertomuksia voidaan luokitella my6s niiden kokonaishahmon
perusteella erottelemalla lajityyppejd, kuten romanssi, komedia, tragedia tai ironia,
joihin narratiivit sijoitetaan. Muita yleisesti tunnettuja tarinatyyppeja ovat
pddhenkiloon  itseensd  kohdistuvat —sankaritarinat,  kddntymystarinat  ja
kehityskertomukset. Menetelmdn etuna voidaan pitdd sitd, ettd késitteet usein
liittdvat yhteen sekd kertomuksen Kkésitteiston ettd Kkertojan asenteen
kertomaansa. Heikkoutena sen sijaan on se, ettd koko kertomusta késitelldadan
vain yhden kokoavan ja maddrittelevan kasitteen avulla. Lajityyppejd
suositellaankin kdytettdavan yhtend apuvilineend, ei ainoana tapana hahmottaa
aineistoa. (Hdanninen 2010, 169-170 ; Hyvérinen 2006, 18.).

Hannisen (2010, 170) mukaan narratiivitutkijan ei tule ryhtyd vikisin
sullomaan aineistoaan vakiintuneisiin lajityyppeihin, jos ne eivit niihin sovi.
Tutkijan tulee rakentaa aineiston pohjalta kontekstisidonnaisia, omia
juonityyppejd. Namd juonet nousevat aineistosta, rakentuvat tarkasteltavien
ilmioiden ympirille ja muodostuvat juuri kyseiseen kontekstiin sopiviksi. My0s
Hyvérisen (2006, 18) mukaan kokonaishahmoon perustuva analyysi on
parhaimmillaan silloin, kun analyysin luokat eivit ole yleisid lajityyppejd vaan
kyseiseen aineistoon perustuvia jasennyksid. Ndin analyysistd voidaan saada
ilmaisuvoimaisempi.

Omassa aineistossani ldhdin luomaan keskeisistd vuorovaikutusilmitista
ja juonikuluista lajityyppejd, joita esittelen tulosluvussa. Lajityyppien
rakentaminen ei ollut helppoa tai yksiselitteistd, silld useissa tarinoissa oli
havaittavissa monia erilaisia vuorovaikutuksen ulottuvuuksia. Tein kuitenkin
analysoinnin johdonmukaisesti. Olen havainnollistanut tekemidni tulkintoja
runsailla tarinasitaateilla (Tx). Tarinoita on pilkottu osiin mahdollisimman
vdhdn, jotta lukijalla on mahdollisuus muodostaa oma késityksensa
kertomuksesta kokonaisuutena ja analyysin onnistumisesta. Kasittelin omana
osanaan pohdintoja niistd syistd, miksi lilkeneuvottelu tarinankertojien mukaan
onnistui tai epdonnistui. Nama tulokset olen raportoinut tarinatyyppien jalkeen.

Toisen tutkimuskysymyksen aineistoa eli yrittdjien liikeneuvottelu-
osaamiseen liittyvid kuvauksia ldhestyin eri tavalla. Tutkimuksessa yrittdjid
pyydettiin kuvaamaan ja jasentdmddn yleisesti yrittdjien liikeneuvotteluissa
tarvitsemaa osaamista. Kysymyksenasettelussa (ks. liite 2) viitattiin osaamiseen
laajana kokonaisuutena, johon kuuluvat sekd neuvotteluun liittyvét tiedot,
neuvottelutaidot ettd neuvotteluasenne. Osaamisen kisitteen rinnalle tuotiin
myos  yrittdjan = ominaisuudet, jotta  ndhtdisiin  kuinka  taitava
liikkeneuvottelukdyttaytyminen  yrittdjien mielestd rakentuu. Yrittdjien
kasitykset liikeneuvottelussa tarvittavasta osaamisesta heijastavat heiddn
henkilokohtaisia kokemuksiaan sekd asenteitaan ettd arvostuksiaan.
Kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittdd, millaista osaamista yrittdjat
arvostavat ja pitavat liikeneuvottelun kannalta merkityksellisena.

Osaamisen luokittelu ei ole tarkkarajaista, vaan sen tarkoituksena on
esitelld aineistoa ryhmitellyssd ja analysoidussa muodossa, jotta lukija saa
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kasityksen aineiston monipuolisuudesta. Monet maininnoista olisivat sopineet
useampaankin kuin yhteen luokkaan, joten ne asettuvat eri luokkiin osin
limittdin. Paddyin tdhan luokitteluun kokeiltuani ensin muita tapoja jasentda
aineistoa. = Kokosin  yrittdjien  luonnehdinnat aluksi kompetenssin
ulottuvuuksien (tieto, taito, asenne/motivaatio ja eettisyys) alle, mutta
huomasin luokittelun liian karkeaksi. Luokittelu ei sopinut siksi, ettd
vastauksissa saatettiin samassa lauseessa kuvailla hyvin monentyyppistd
osaamista. Aineiston yksityiskohtainen informaatio olisi tdlld tavoin karsinyt,
joten muutin luokitteluperusteen aineistolihtdiseksi.

Pyrin luomaan vastauksista aineistoldhtoisid, mielekkéitd kokonaisuuksia,
jotka kertovat mahdollisimman tarkasti yrittdjien késityksistd neuvottelun
vuorovaikutusosaamisesta. Halusin sdilyttdd tulosten raportoinnissa myos
taimdn kysymyksen osalta narratiivisen lihestymistavan ja esittelen
tulosluvussa yrittdjien vastauksia lukuisin esimerkein (Ox) tarinaksi
rakentuvana kokonaisuutena.

Téamdn opinndytetyon tutkimusasetelmaa voi tarkastella kuviosta 5.
Kuvioon on tiivistetty koko tutkimusprosessi tutkimuskysymysten
asettamisesta, aineiston késittelyyn ja analysointiin.

TUTKIMUSKYSYMYKSET

eMillaisia kokemuksia yrittdjilla on liikeneuvotteluista?
*Mitd on yrittdjan vuorovaikutusosaaminen liikeneuvottelussa?

TUTKIMUSMENETELMA

eNarratiivinen tutkimus

oVerkkokysely, jossa kaksi osiota:
1. Tarina onnistuneesta tai epdaonnistuneesta lilkeneuvottelusta
¢2. Neuvottelun vuorovaikutusosaamisen luonnehdinta

TUTKIMUSAINEISTO

eYrittdjien neuvottelutarinat ja kuvaukset yrittdjan neuvotteluissa
tarvitsemasta vuorovaikutusosaamisesta N=15

TUTKIMUSAINEISTON KASITTELY JA ANALYSOINTI

eNarratiivinen analyysi, jonka tuloksena tarinatyypittely
eNeuvotteluosaamisen luokittelu

KUVIO 5 Tutkimuksen eteneminen.



51

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Yrittijien neuvottelukertomukset

Tdssd tyossd haluttiin selvittdd millaisia kertomuksia yrittdjdt tuottavat
onnistumis- ja epdonnistumiskokemuksistaan liikeneuvotteluissa. Tarinoista
etsittiin erityisesti neuvottelun vuorovaikutuksellisia elementtejd. Tutkimus
osoitti, ettd vuorovaikutuksen ulottuvuus oli neuvottelutarinoissa vahvasti
lasnd. Tarinoissa korostuivat monet vuorovaikutusilmitt kuten luottamus, valta,
vaikuttaminen ja sosiaalinen tuki. Monia vuorovaikutustaitoja tuotiin myos
esiin, kuten kuuntelemisen ja havainnoinnin taito, taitava argumentointi,
ongelmanratkaisutaito, yhteistyotaito ja vuorovaikutussuhteen ylldpitdmisen
taito. Aineistossa oli onnistumistarinoiden lisidksi my®ds useampia
epdonnistumistarinoita, jotka valottivat ilmi6itd niiden nurjalta puolelta.

Aineistosta nousseiden keskeisten vuorovaikutusilmididen perusteella
syntyi viisi tarinatyyppid, jotka ovat

1) vaikuttamistarinat
2) yhteistyétarinat
3) luottamustarinat
4) suhdetarinat ja
5) wvaltatarinat.

Tarinatyypit kuvaavat niitd vuorovaikutusilmivitd ja piirteitd, jotka ovat
tarinoiden neuvotteluissa keskeiselld sijalla. Vaikuttamistarinoissa yrittdjat
kuvaavat liikeneuvotteluita tilanteiksi, joissa toiseen osapuoleen vaikuttaminen
on Kkeskeistd. Yhteistyotarinoissa yrittdjit nostavat esiin neuvotteluiden
yhteisty6td korostavan integratiivisen ndkokulman. Luottamustarinoissa yrittdjat
pohtivat osapuolten vélisen luottamuksen merkitystd suhteessa neuvottelun
onnistumiseen. Suhdetarinoissa yrittdjien kertomat kokemukset keskittyvit
liikeneuvottelun relationaaliseen ndkokulmaan ja  wvaltatarinoissa yrittdjat
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kuvaavat liikeneuvottelua osapuolten keskindiseksi kilpailuksi, jossa vahvempi
voittaa.

Onnistumisen ja epdonnistumisen syitd yrittdjat pohtivat aineistossa
monipuolisesti. Onmnistumisen mittareina tarinoissa tulevat ilmi onnistunut
myyntitapahtuma tai sopimuksen solminen, asiakastarpeen tyydyttaminen
sekd myos hyvd neuvotteluprosessi, jossa vuorovaikutus on ollut toimivaa ja
tarkoituksenmukaista. Epdonnistumista mitataan puolestaan muun muassa ei-
toivotulla lopputuloksella, tyytyméattomyydelld neuvotteluprosessiin ja
huonolla yhteistyolla.

Litkeneuvottelun onnistumisen syynd yrittdjat ndkevdt usein yhteisen
tavoitetilan I6ytymisen tai hyvan kaupankédyntiprosessin. Neuvottelun koetaan
onnistuneen myos silloin, jos ilmapiiri on hyvéd ja avoin tai tulevaisuuden
odotukset yhteistydsuhteen jatkumiseksi ja syvenemiseksi ovat olemassa.
Neuvottelun onnistuminen voi yrittdjien mielestd olla myos heiddn oman
toimintansa ja oman neuvotteluosaamisensa ansiota.

Epionnistuneen  liikeneuvottelun syynd voi olla toisen osapuolen
vetdytyminen neuvottelusta, omien vaikutusmahdollisuuksien puute tai
neuvottelun vddranlainen kokoonpano. Joskus vastapuolen odotukset voivat
olla ldhtokohtaisesti epédrealistisia tai neuvottelua leimaa kokonaisuudessaan
avoimuuden puute. Neuvottelua kuvataan epdonnistuneeksi myos silloin, jos se
ei ole ollut tehokas ja tarkoituksenmukainen.

Ennen syventymistd luotuihin tarinatyyppeihin ja tarkempiin neuvottelun
osaamiskuvauksiin  esittelen ja = luonnehdin  hieman = kerddmaédni
tutkimusaineistoa kokonaisuutena. Olen tiivistdnyt tarinoista 16ytyvéan juonen,
keskeiset vuorovaikutusilmioét ja nimetyn tarinatyypin taulukkoon 2
(seuraavalla sivulla).

Tarinoista 16ytyi juonikulkuja, joiden mukana kertoja kuljettaa lukijaa
liikkeneuvottelun tapahtumissa. Osassa tarinoista tapahtumien eri vaiheet oli
selkedsti havaittavissa ja jopa draaman kaari kddnteineen tuli hyvin esiin.
Osassa kirjoituksissa tapahtumia oli kuvattu vidhemmdin tarkasti ja kertoja
esitteli selkedsti vain neuvottelun alkutilanteen ja loppuratkaisun tai
neuvoteltavana olevan asian ja neuvottelun lopputuloksen. Kaikista tarinoista
oli kuitenkin loydettdvissd ja tulkittavissa tarinan kannalta keskeisid
vuorovaikutusilmioitd, joita kertoja toi esiin. Tarinoista 16ytyi lukuisia
vuorovaikutusilmioitd sekd osaamisen ulottuvuuksia, jotka voidaan tulkita
merkityksellisiksi liikkeneuvottelun kontekstissa. Korostuvat
vuorovaikutusilmitt olivat pohjana uusille syntyneille tarinatyypeille, jotka
aineistosta muodostuivat.
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keskeisistd vuorovaikutusilmidistd, jotka tarinoissa korostuvat.
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Tarina | Tarinan juoni Vuorovaikutusilmié, joka Tarinatyyppi

nro neuvottelussa korostuu

1 Toisen osapuolen tarpeen huomi- | Ongelmanratkaisu. Havain- vaikuttamistarina
oiminen ja sithen vastaaminen nointi ja kuunteleminen

2 Asiakkaan tarpeiden ja oman Vaikuttaminen vaikuttamistarina
palvelun yhteensovittaminen,
tarpeen herdttiminen

3 Asiakkaan ajattelun kuljettaminen | Argumentointi ja perustelemi- | vaikuttamistarina
kohti lopullista tavoitetta hyotyja | nen. Kokonaisuuden hallinta.
perustelemalla.

4 Neuvottelukumppanien vilinen | Yhteistyon- ja ryhméviestinnan | yhteisty6tarina
epdonnistunut vuorovaikutus. taidot.
Ryhmatilanne, jossa samalla puo-
lella oleminen on vaikeaa.

5 Suullisen sopimuksen rikkominen | Luottamus ja sitoutuminen. luottamustarina
ja sopimuksen purkautuminen.

6 Neuvotteluvallan epétasainen Epéluottamus ja odotusten luottamustarina
jakautuminen. Jatkoneuvotteluista | kohtaamattomuus. Tiedon
kieltdytyminen. pimittiminen. Valta.

7 Neuvottelun aikatauluttamisen Vuorovaikutussuhteesta huo- | suhdetarina
epdonnistuminen. Keskittyminen | lehtiminen. Viestinnan tehok-
epdolennaiseen. Lupausten lunas- | kuus ja tarkoituksenmukai-
tamatta jattdminen. suus.

8 Ennakkoon tehty ostopaitos. Luottamus ja sitoutuminen. luottamustarina
Keskittyminen kaytinnon toteu-
tukseen.

9 Asiakkaan tarpeiden herédttiminen | Relationaalinen viestintd. Vai- | suhdetarina
ja oman roolin ja tarpeellisuuden | kuttaminen ja yhteistyon ra-
selked osoittaminen. Asiakkaan kentaminen. Luottamus ja
ajattelun kuljettaminen vaikutta- | sitoutuminen.
malla.

10 Yksipuoleinen ehtojen méaaritte- Valta valtatarina
leminen. Ota tai jdtd -neuvottelu.

11 Miellyttdvan neuvotteluilmapiirin | Sosiaalinen tuki suhdetarina
ja kannustuksen merkitys.

12 Palvelun ja tarpeiden kohtaamisen | Yhteisty6 ja integratiivinen yhteisty6tarina
varmistaminen. Hinnasta neuvot- | ratkaisu.
teleminen.

13 Puheeksiotto ja vaikuttamaan Vaikuttaminen vaikuttamistarina
pyrkiminen. Pohjan luominen
yhteistyolle.

14 Keskustellen etenevi asiakkaan Yhteisty6 ja integratiivinen yhteisty6tarina
tarpeiden herdttiminen ja oman ratkaisu.
palvelun tarpeisiin sovittaminen.

15 Menneiden tapahtumien heijas- Valta valtatarina

tuminen neuvottelutilanteeseen.
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Seuraavaksi esittelen yrittdjien kirjoittamia onnistumis- ja epdonnistumis-
tarinoita tarinatyypeittdin jaoteltuna. Teksti rakentuu niin, ettd esittelen
aineistoa avaamalla sieltd esiin tulevia ndkokulmia. Olen havainnollistanut
tekemidni tulkintoja tarkoituksellisesti runsailla tarinasitaateilla, jotta lukija
voisi arvioida tulkintojen relevanttiutta suhteessa muodostamiini lajityyppeihin.
Olen pyrkinyt myo6s pilkkomaan tarinoita mahdollisimman vadhédn, jotta
lukijalla on mahdollisuus muodostaa oma késityksensd kertomuksesta
kokonaisuutena sekd tehdyn analyysin onnistumisesta. Jokaisen tarinatyypin
loppuun olen kirjoittanut yhteenvedonomaisen kuvauksen kyseisestd
tarinatyypista.

5.2 Liikeneuvotteluiden keskeiset vuorovaikutusilmiot

5.2.1 Vaikuttamistarinat

Ensimmadisen esittelemdni tarinatyypin olen nimennyt vaikuttamistarinoiksi.
Yrittdjien tarinoissa nousee esiin se, ettd liikeneuvotteluissa tulee olla aktiivinen
toimija ja tuoda omaa ndkokulmaansa ja asiantuntemustaan esiin. Vaikka
vaikuttaminen voidaan ndhdd koko vuorovaikutustilannetta kuvaavana
ilmiond, on tarinoissa ldhtokohtana selvasti yksilon ndkokulma. Vaikuttamaan
pyrkivadllda keskustelulla ja huomioilla voi olla ratkaiseva merkitys
lopputuloksen kannalta. Seuraavassa esimerkkitarinassa (T2) yrittdja kertoo
onnistuneesta myyntineuvottelusta, jossa keskeisessd osassa ovat asiakkaan
kuunteleminen ja vaikuttamaan pyrkivien kysymysten esittiminen. Asiakkaan
alkuperdistd tavoitetta ohjataan uuteen suuntaan kyseenalaistamalla
perusteluita. Aktiivisuus ja oman asiantuntemuksen esiintuominen ndkyvét
yrittdjan toiminnassa uudenlaisen ratkaisun tarjoamisena, ehdotuksen
tekemisend ja konkretisoimisena esimerkin avulla. Myos kuulumisten
vaihtaminen ja asiakkaan asioihin keskittyminen ovat osa neuvottelua. Niilld
hoidetaan vuorovaikutuksessa suhdetason tavoitteita.

”Olin muutama vuosi sitten ottanut yhteyttd vanhojen verkostojen kautta tuttuun
organisaatioon. = Tapaaminen jdrjestyi koulutuksista vastaavan ylimmén
toimihenkilon kanssa tilanteessa, jossa organisaatio oli kokenut vaikean tilanteen.
Olen koulutus- ja tydhyvinvoinnin asiantuntija ja minua pyydettiin purkamaan
tilannetta. Koulutuspé&allikko kysyi minua puhumaan 100 hengen massatilaisuuksiin.
Kuuntelin hdnta aikani ja kysyin héneltd henkilokohtaisesti, mitd sind itse hyotyisit
kriisiluennon kuuntelemisesta tdssd tilanteessa? haluaisitko sind avautua siind
kaikkien kanssa yhdessd ryhmétoissd? - vastapuoli tajusi heti ettd eipd tamd ole
ratkaisu, siis hdn kysyy no mitd ehdotat? No mind siind ehdottamaan
avainhenkiloille henkilokohtaista coachingia, tehd&ddn pilotti/kokeilu muutamalle
vapaaehtoiselle ja arvioidaan sitten onko tarjottu tulipalvelu toimiva? Toki kerroin
mitd coaching on ja mitéd tuloksia siitd on saatu muualla. Taman lisdksi juttelimme
vdhdn muita kuulumisia ja kuuntelin hdanen kokemuksiaan kriisistd (vdhan niin kuin
malli coachingia siind sivussa) ja kyselin hdnen tyossdjaksamistaan. 2 pdivan padstd
tuli kutsu jatkoneuvotteluihin ja pilotti pddsi kdyntiin pian. Yhteistyo jatkuu
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edelleen :D Massaluennotkin pidettiin, mutta niihin neuvoin minua paremman
asiantuntijan, joka tilattiin myos.” (T2)

Vastaajien mukaan neuvotteluun valmistautuminen on tdrkedd, mutta myos
neuvottelutilanteessa tulee olla valppaana ja pyrkid 1oytdmdan oikeat
argumentit toisen osapuolen puheisiin vastaamalla. Tarkka kuunteleminen ja
havainnoiminen sekd oikea-aikainen reagoiminen voivat ratkaista
lopputuloksen. Téssa tarinassa (T1) yrittdjd vakuuttaa asiakkaan tarjoamallaan
lisdpalvelulla ja ylittdmalld siten tdmédn odotukset. Han osaa ottaa omat
vahvuutensa esiin oikea-aikaisesti ja pddsee mukaan neuvotteluun uudelleen.
Mahdollisuuden  havaitseminen  ja  hyddyntdminen  ovat  tdssd
onnistumistarinassa keskeisia tekijoita.

”Kdyn vuoden aikana useita neuvotteluja ldhinna liittyen uusiin sopimuksiin, sekd
vanhojen sopimusten pdivittdmiseen. Hiljattain oli suht. iso uusi kohde mistd
neuvottelin, ko. kokonaishuoltosopimus on melko laaja-alainen, tarjouksen
laskemiseen meni aikaa n. 10-15h. Laskennassa tdytyy ottaa huomioon aina toisen
osapuolen mahdollinen "tinkaaminen". Neuvotteluissa naytti jo siltd, ettd olemme
menettdneet pelin, mutta ko. kohteessa on myos isompia ns. vuosihuoltoja, mihin
toimeksiantaja oli suunnitellut kdyttdvansa alihankkijaa, siind tilanteessa huomasin
tilaisuuteni, ja ilmoitin ettd jos sopimus tehdddn meiddn kanssa, voimme tehda
vuosihuollot hintaan x , ja my0s sdhkotyot voidaan jdrjestdd meiddn kautta. Adni
kellossa muuttui suotuisemmaksi, ja sopimus syntyi lyhyen vddntamisen jialkeen.”
(T1)

Yrittdjien mukaan vaikuttaminen ei valttdméattda nayttdydy yksittdisend
sanomisena tai hetkend, vaan pikemminkin vaiheittaisena tapahtumana.
Vaikuttamispyrkimyksissd saattaa olla hyvd edetd pienin askelin niin, etta
toisen osapuolen saama hyoty tulee ndkyvéksi vahitellen. Hyvéa perusteleminen
eri vaiheissa auttaa luomaan yhteisymmarrystd ja etenemddn harkitusti.
Tilanteen ennakointi ja asettuminen toisen osapuolen asemaan voi auttaa
valmistautumisessa ja argumentoinnin suunnittelussa. Seuraavassa esimerkki-
tarinassa (T3) vaikuttamista kuvataan vaiheittaisena prosessina, jossa yrittdjd
toimittaa alustavan ehdotuksensa ennen neuvottelua ikdan kuin ldhtokohdaksi.
Han kuvaa varautumistaan kritiikkiin ja asiakkaan mahdolliseen vetdytymiseen
sekd hinnasta tai kokonaisuuden laajuudesta tinkimiseen. Strategiana on ohjata
asiakasta pienten hyotyjen kautta, kohti laajaa muutosta ja lopullista tavoitetta.

”Asiakas on saanut alustavan ehdotuksen kehitysprojektin toteutuksesta ja sen
jilkeen ndiden asioiden tiimoilta istuimme alas asiakkaan toimitilojen
neuvotteluhuoneessa. Perusasetelma oli ehkd hieman varautunut ja odotin asiakkaan
joko vetdytyvan tai ainakin tinkivdn projektin laajuudesta ja niin myos
palkkioistamme. Esittelin ehdotuksemme ja ajatuksiamme PP-esitykselld ja pyrin
kuljettamaan asiakkaan ajattelua syntyvien pienien hyottyjen kautta kohden laajaa
muutosta ja lopullista tavoitetta. 10 min esitykseni jdlkeen asiakas totesi: "Nédinh&dn
me tehd&ddn". Sopiiko aloituspalaveri ensi viikon maanantaina. Se oli tilaus.” (T3)

Vastaajien mukaan vaikuttaminen voi alkaa jo ennen kuin viralliset neuvottelut
ovat edes kdynnissd. Ndiden keskusteluiden tarkoituksena voi olla
verkostoituminen, mutta myos neuvotteluyhteyden avaaminen. Seuraavassa
tarinassa (T13) yrittdjd kuvaa asiakkaan tarpeiden herdttdmisen tdrkeytta.
Epdvirallisen jutustelun ohessa voi tuoda esiin omaa palveluaan ja pyrkid
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ohjaamaan keskustelua haluamaansa suuntaan. Asiakkaan ndkokulman
ymmartaminen ja toiston merkitys tulevat myds esiin.

”Olen osakkaana toimintaa aloittavassa markkinoinnin ja yrityskonsultoinnin
yrityksessd. Olen vihitellen kertonut yrityksestd ollessani yrittdjien/ yritysten kanssa
tekemisissd. Neuvottelut eivit ole johtaneet vield kauppaan, mutta mielestidni olen
saavuttanut positiivisia neuvotteluyhteyksid esimerkiksi parturini kanssa. Kdyn noin
reilun kuukauden vélein samalla parturilla. Olemme jo aikaisemminkin jutustelleet
parturikampaamon  asiakasvirroista, —markkinoinnista, mahdollisesta kanta-
asiakkuusohjelmasta ja kaikkea parturikampaamon toimintaan/tuottoon liittyvista
asioista. Nyt olen jo usean kerran tuonut ilmi, ettd minulla/ osakkuusyritykselldni
voisi olla tarjottavaa markkinoinnin ja toiminnan kehittdmisen alueella.
Parturikampaajan suhtautuminen ei ole ollut kovin innostunutta, mutta olen varma
ettd riittdvin monien markkinointitoistojeni myo6td tarjoukseni muuttuu
sopimukseksi.” (T13)

Vaikuttamispyrkimyksid voi edistdid myos ennakkondytteilld tai keskindistd
riippuvuutta korostamalla. Tarinassa (T13) yrittdjda kertoo esimerkillddn oman
osaamisensa esittelemisestd ja pohtii myos palveluksen ja vastapalveluksen
suhdetta.

“Toiveikkaana tulevasta diilistd ja yhteistyon syventdmisestd tein luvan pyynnin
jilkeen kirjoituksen parturissa kdynnistini blogiini. Tietenkin annoin blogini
osoitteen, jotta yrittdja voi kdydd postauksen lukemassa. Laitoin yrittdjastd
positiiviseen sdvyyn kirjoitettuun tekstiin tunnisteeksi "laatupalvelu". Kun tdma
blogikirjoitus tuo netissd positiivista ndkyvyyttd, uskon sen tasoittavan tietd
palvelumme myymiselle. Tama oli tdllainen idea saada yrittdja tuntemaan olevansa
minulle palveluksen velkaa.” (T13)

Vaikuttamistarinoissa yrittdjat kuvaavat itseddn liikeneuvotteluissa aktiivisina,
vaikuttamaan pyrkivind yksiloind. He valmistautuvat hyvin myos mahdollisiin
eteen tuleviin ongelmakohtiin. Neuvottelussa he toimivat tilanteen vaatimalla
tavalla, tuoden my6s rohkeasti esiin omia mielipiteitidn. He pyrkivat
argumentoimaan tehokkaasti ja tarjoamaan toiselle osapuolelle hyvin
perustellun vaihtoehdon. Vaikuttamaan pyrkivit neuvottelijat myos osoittavat
oman tarkedn roolinsa lopputulokseen pddsemiseksi.

5.2.2 Yhteistyotarinat

Toiseksi tarinatyypiksi olen nostanut esiin yhteisty6tarinat. Onnistuneessa
yhteisty6td korostavassa neuvottelussa tarjonta ja tarpeet kohtaavat. Toiminta
neuvottelussa keskittyy molempien osapuolten kannalta toimivan ratkaisun
loytdmiseen yhdessd. Seuraavassa tarinassa (T14) kuvataan neuvottelun hyvaa
ja keskustelevaa ilmapiirid, joka on hyvad lahtokohta neuvottelulle. Luovia
ratkaisuja haetaan yhdessd ja prosessissa on havaittavissa dialogin piirteitd.
Kiinnostuksen kasvattaminen vie myynnin kohteena olevan ratkaisun suuntaan.
Myynti on ikddn kuin sivuroolissa, kun tarpeesta ollaan yhtad mielta.

“Neuvottelu oli myyntitapahtuma, jossa olin esitteleméssd tuotteitamme. Keskustelu
meni alun jdlkeen luontevasti asiaan ja neuvottelusta tuli rento, asiakeskeinen
keskustelu. Molemmat osapuolet kuin valuivat pohtimaan asiasisdllon haasteita ja
keskustelussa haettiin jopa luovia ratkaisuja. Molemminpuolinen kiinnostus itse
asiaa kohtaan kasvoi ja tuotteet olivat ikddn kuin mukana keskustelun virrassa
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tarjoamassa ratkaisuja haasteisiin. Neuvottelussa ei tarvinnut tuputtaa mitdan, kun
kiinnostus syntyi haasteiden kautta. Alustava tilaus tuli muutaman péivéan jalkeen.”
(T14)

Aineiston mukaan eridvista tavoitteista huolimatta, halukkuus yhteistyohon voi
auttaa ratkaisemaan ongelman. Molemminpuolinen joustavuus ja kyky
kompromisseihin ovat olennaisia. Tédssd tarinassa (T12) yrittdja kuvaa
neuvotteluprosessin  etenemistd etappien kautta. Neuvottelu alkaa
tutustumisella tarjonnan ja toiveiden kohtaamiseen. Tamén vaiheen tdytettyd
odotukset, jatketaan seuraavaan vaiheeseen eli palvelun kokonaisuudesta
neuvottelemiseen ja hinnan méérittdimiseen. Eridvien hintatavoitteiden tullessa
esiin ldhdetddn etsimddn kompromissia ja sovittelemaan tilannetta, silld
molemmilla on edelleen halukkuus pé&dstd sopimukseen ja aloittaa yhteistyo.
Uutta ratkaisua etsiessd tulee esiin joustavuuden ja toisen osapuolen
ndkokulman huomioimisen tarve.

“Neuvottelin kertaluonteisen palvelun ostamisesta yritykselleni. Neuvottelut kiytiin
sahkopostin vilitykselld. Neuvottelut 1ahtivét liikkeelle tunnustelemalla kohtaavatko
toiveet ja tarjonta palvelun suhteen. Palvelun tarjoaja esitteli tapaansa tehda toitd ja
mind kerroin yrityksen tarpeista. Kun homma naytti toimivan, kysyin, mitd tuon
tekeminen maksaa? Myyja teki hintalaskelman, joka oli minulle aivan liian kallis.
Mietin tovin ja laitoin taas sdhkdpostia kertoen, ettd liian kallista on tdssd vaiheessa ja
jotain on joko karsittava, ettd hintaa saadaan alemmas tai sitten palvelun
hankkimista tdytyy siirtdd tuonnemmaksi. Kirjeenvaihto jatkui myyjdn perustellessa
tyon vaatimaa aikaa ja minun karsiessa toiveita. Uusi tarjous tuli pian ja siind myyjd
tuli kohtuullisesti vastaan, nipistden vdhadn tyotunneistaan ja laskutusperusteistaan.
Mini puolestaan tulin vastaan karsimalla vaatimuksia, jotta sopimukseen pé&dstdisiin.”
(T12)

Neuvottelun kuluessa on hyvad arvioida kokonaistilannetta uudelleen, silld
muuttuvat olosuhteet vaikuttavat myods odotuksiin ja tavoitteisiin. Tdssd yrittdjd
jatkaa tarinaa (T12) kuvaamalla neuvottelussa tehtyja myonnytyksid, ja arvioi
niitd omalta kannaltaan. Oma tyytyvdisyys tilanteeseen on tirkedd, mutta myos
toisen onnistumista arvioimalla voidaan tehdd johtopdatoksid ratkaisun
integratiivisuudesta eli molempia osapuolia tyydyttdavasta tuloksesta.

“Projekti siis pieneni, mutta niin teki laskukin. Nipistin projektista omasta
nakokulmastani vain ronsyjd, mutta hinnasta lahti pois 2/3. Luulen, ettd hinta oli
alun perin asetettu vahan kokeillen melko korkealle. Tarjoukseen oli nimetty asioita,
joita tulisi lisdksi toteutettavaksi, mutta niitd ei ollut vield laskettu mukaan hinta-
arvioon. Toinen osapuoli pyrki siis myymaan kerralla suuren kokonaisuuden. Se
mikd hédnelle ei ehkd ollut selvd, oli ettd yritykseni on pieni, aloittava yhdenhengen
yritys, jonka maksukykykin on pieni. Han ei siis pyrkinyt muotoilemaan tarjontaa ja
hinnoittelemaan sitd siltd pohjalta. Toisaalta niinhdn sen pitdd ollakin, ettei omaa
osaamistaan myydessd mieti toisen maksukykyd! Joka tapauksessa sopimukseen
pdaéstiin ja tyd on nyt parhaillaan tekeilld. Mielenkiinnolla odotan, kuinka toiveet ja
tarjonta lopputuloksessa kohtaavat ;)” (T12)

Aineistosta nousi esiin, ettd aina yhteistyo ei suju toivotulla tavalla ja se saattaa
vesittdd koko neuvottelun. Neuvoteltaessa parina tai ryhmédssd on tdrkedd
varmistaa tavoitteiden ja keinojen yhtenevdisyys sekd kunkin neuvottelijan
rooli. Yhteistyon merkitys nousee my0s esiin. Seuraavassa tarinassa (T4)
yhteistyd- ja ryhmadviestinndn taitojen puuttuminen nousee keskeiseksi
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epdonnistumistekijaksi. Yrittdja kuvaa tilanteen, jossa yhteisen tahtotilan
viestiminen, yhtend rintamana on hankalaa. Samalla puolella esiintyva kilpailu
voi johtaa oman osaamisen korostamiseen ja toisten mitdtoimiseen sekd muiden
neuvottelussa olevien henkildiden tavoitteiden huomiotta jattamiseen.

“"Negatiivisia kokemuksia on wuseista palavereista, joissa on mukana omalta
puoleltani muita henkil6itd ja meiddn pasmat eividt oikein ole samansuuntaisia:
késitteet ja kieli ovat erilaiset. Ndin yhteistyokumppani voi parilla lauseella sossid
hyvan hankkeen alkamisen kokonaan. Tyypillistd on, ettd tilanteissa syntyy
tietynlaista tietdmisen kilpailua meiddn yhteistydkumppanien valilla.” (T4)

Yhteistyotarinoissa yrittdjdt nostavat esiin neuvotteluiden yhteistyotda korostavan
integratiivisen ndkokulman. Neuvottelu ndhdddn osapuolien vilisend
yhteistyond, jossa korostuvat yhteisten ratkaisujen ja luovien vaihtoehtojen
etsintdi sekd molempien tyytyvdisyys lopputulokseen. Parhaimmillaan
lahestytdan dialogia. Yhteistyossd keskeistd on toisen ndkokulman
ymmadrtdminen. Neuvoteltaessa ryhmaédssd, on yhteistyon sujuttava myos
neuvottelijaparin/-ryhmén  kesken.  Yhteistyotarinoissa  ndkyy  myos
neuvottelun keskeinen ominaisuus eli osapuolten keskindinen riippuvuus.

5.2.3 Luottamustarinat

Kolmantena tarinatyyppind ovat luottamustarinat. Sitoutuminen on
luottamuksen osoittamista ja luottamuksen avulla liikeneuvottelut saattavat
helpottua. Seuraavassa tarinassa (T8) yrittdja kertoo myyntineuvottelusta, jossa
neuvotellaan palvelun tuottamisesta asiakkaalle. Neuvottelu etenee
poikkeuksellisessa  jdrjestyksessd, silld varsinainen kaupankdyntivaihe
tarjoomineen ja hinnasta sopimisineen hypitdan yli ja mennddn suoraan
keskustelemaan toteutuksen yksityiskohdista. Taustalla on hiljainen oletus
ostohalukkuudesta ja -aikeesta. Hinta tulee esiin vasta yrittdjan sitd kysyessa.
Maédrittelemisvastuu annetaan kokonaisuudessaan palveluntarjoajalle, mika
osoittaa asiakkaan sitoutumista hdneen. Tarinan lopussa yrittdjd nostaa esiin
luottamuksen merkityksen.

“Neuvottelin koulutuspdivdn toteuttamisesta ennalta tutun asiakkaan kanssa.
Keskustelussa kaytiin ldpi sisdltoon liittyvid toiveita, koulutukseen osallistuvaa
kohderyhmaa ja kdytannon asioita. Rahasta tai muista ehdoista ei puhuttu lainkaan.
Vasta kun kaikki kdytdnnon asiat oli selkedsti sovittu, kysyin mitd sovitaan
palkkiosta ja laskutuksesta. Vastaus oli, ettd se on tdysin sinun maédariteltdavissa.
Sindnsd niinhdn se onkin, jos he minut haluavat ja pystyn tarjoamaan heille
toiveidensa mukaista palvelua, he ovat siitd valmiita maksamaan. Toisaalta he myos
saattoivat luottaa palkkionméadrdytymisperusteisiini.” (T8)

Yrittdjien mielestd seuraukset saattavat olla merkittdvat, mikéli luottamus
rikkoontuu. Neuvottelu saattaa sujua hyvin, mutta neuvottelun jilkeen tilanne
voi muuttua. Téssd tarinassa (T5) yrittdjd kertoo puhelimitse kdydystd
neuvottelusta, jossa hadn tekee toiselle yrittdjdlle tarjouksen palveluntarjoajan
vaihtamisesta. Sopimus syntyy suullisesti ja yrittdja luottaa lupauksen
pitdvyyteen. Sitoutuminen ei ole kuitenkaan molemminpuolista ja luottamus
rikkoontuu, toisen osapuolen muutettua mieltddn ja vetdydyttyd sopimuksesta.
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“Tein tilitoimistoyrittdjand heindkuussa 2010 tarjouksen isolle maahantuontifirmalle
ja sen jdlkeen kdvimme lyhyen neuvottelun puhelimitse lopputuloksena ettd sain
yrityksen asiakkaakseni. Yrityksen tilikausi pdéttyi elokuun lopussa ja sovimme ettd
vanha tilitoimisto hoitaa kuluvan tilikauden loppuun. Kun syyskuussa sitten soitin
tialle asiakkaalle sopiakseni kirjanpitoaineiston noutamisesta, niin ylldttien he
olivatkin pédédttineet pitdd vanhan tilitoimiston timdn luvattua paremman
tyontekijan hoitamaan heidédn kirjanpitonsa.” (T5)

Luottamuksen puuttuessa liikeneuvotteluissa voi olla yrittdjien mukaan vaikea
pddstd alkua pidemmadlle. Seuraavassa yrittdjan ostoneuvottelua kuvaavassa
tarinassa (T6) epdluottamus ja odotusten kohtaamattomuus nousevat esiin.
Yhteistyo osapuolten valilld ei toimi, mikd johtaa yrityskaupan neuvotteluiden
kariutumiseen heti alkumetreilld. Yrittdjan kertomuksessa esiin nousevat
kolmannen osapuolen mukanaolo sekd olemassa olevan tiedon niukkuus ja
epdamaddrdisyys. Neuvottelua leimaavat epdluulo ja varautuneisuus, eika
tavoitteiden ja odotusten auki keskustelemista tapahdu lainkaan. Neuvottelut
rajoittuvat tarjouksen esittdmiseen, mitd seuraa tarjouksen hylkddminen ja
jatkoneuvotteluista kieltdytyminen.

“Neuvottelu oli liiketoiminnan osto + kevyt irtaimisto. Myyjdosapuolena oli OY:mn
kaksi osakasta. Yhteistyo ei sujunut hyvin. Vilissd hddrdsi asuntovilittdja joka
kuvitteli myos olevansa yritysten myyntiasiantuntija. Tietoa tuli erittdin nihkedsti,
tuloslaskelmia menneiltd vuosilta en ndhnyt. Vain arvioita siitd ettd mika litkevaihto
oli ollut. Tamé& sai minut erittdin varpailleni silld tarjous oli jatettdva vahan kuin
ostaisi "sikaa sdkissd". OY:n osakkaat eivdt hyvaksyneet tarjoustani ja kieltdaytyivat
tulevista neuvotteluista eivitka jattdneet edes vastatarjousta. ” (T6)

Luottamustarinoissa yrittdjat nostavat esiin osapuolten vélisen luottamuksen
merkityksen suhteessa neuvottelun onnistumiseen. Tarinoissa luottamus
esiintyy perusolettamuksena, jonka ndhdddn kantaneen hyviin tuloksiin tai
rikkoutuessaan  aiheuttaneen  epdonnistumisen. Luottamus ndhdddn
avoimuuden mahdollistajana, jonka avulla neuvotteluissa voidaan tdyttda
molempien osapuolten tavoitteita. Ennakolta luotu luottamussuhde myos
helpottaa neuvotteluiden sujumista.

5.2.4 Suhdetarinat

Neljanneksi tarinatyypiksi aineistosta nimesin suhdetarinat. Vuorovaiku-
tuksessa on aina ldsnd sekd tehtdva- ettd suhdetaso. Tavoitteet ja odotukset,
sekd onnistumisen arviointi perustuvat usein siihen, kuinka arvotamme nditd
tasoja ja mikd meille on neuvottelussa tdrkedd. Seuraavassa tarinassa (T11)
tulevat esiin hyvan ilmapiirin sekd sosiaalisen tuen merkitys.
Vuorovaikutussuhde ja sen kuvaaminen nousevat tarinan
merkityksellisimmédksi — nimittdjaksi.  Yrittdgja kuvaa joustavuuden ja
kohtaamisen onnistumista sekd huomion antamisen ja asiakkaaseen
keskittymisen tarkeyttd. Tarinassa tulee my6s esiin itsestd kertomisen ja
yhteisten arvostusten loytdmisen prosessi. Kannustaminen ja rohkaisu sekd
oman arvion perusteleminen ovat omalta osaltaan vaikuttamassa onnistuneen
kokemuksen syntymiseen.
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”Kévin rahoitusneuvotteluja pankin kanssa yritystoiminnan aloittamisesta. Omat
laskelmani olivat mukana ja hiukan muutakin oheismateriaalia. Ensimmaéinen
positiivinen fiilis tuli jo siitd, ettd saimme jdrjestettyd neuvotteluajankohdan
illemmalle. Koska silloin vield ajelin pdivatdissa kauempana ja oli todella hankalaa
pddstd normaaliin "pankkiaikaan" paikan pdélle. Toinen positiivinen fiilis tuli
astuessani pankkitoimihenkilon toimistoon, sielld oli tosi rauhallinen ja lammin
vastaanotto. Ei kiirettd, ei haslinkid, vaan sinuun asiakkaana keskityttiin tdysin ja
150%;1la. Kolmas posiitivinen fiilis tuli silloin, kun pankkitoimihenkild kertoi miten
hyva asiakaspalvelija palvelee, miten ottaa asiakkaan huomioon, miten reagoi
asiakkaan kysymyksiin, miten kertoo ongelmatilanteista. Hdnen kommenttinsa oli
juuri sellaiset, miten itse olen tottunut toimimaan asiakkaiden kanssa. Tuntui, ettd
olen juuri sellainen hyva asiakaspalvelija. Neljds positiivinen fiilis oli tsemppaava
kannustus yrittdjyyttani kohtaa. Kannustuksen taustalla oli realistiset tavoitteet,
rahoitusmahdollisuudet, tamdn hetkinen taloudellinen tilanne ja
markkinamahdollisuudet. Minulle kerrottiin suoraan, ettd jos tilanne olisi toinen
kohdallani, niin eivit suosittelisi yrittdjyyden aloittamista. Viides positiivinen fiilis
oli kun minulle toivotettiin limpimaésti onnea. Se toivotus tuli suoraan syddmesti ja
vilpittomasti. 7 (T11)

Vastaajien mukaan, vuorovaikutussuhteen ja sen ylldpitdamisen kannalta
epdonnistunut neuvottelu voidaan tulkita kokonaan epdonnistuneeksi
kokemukseksi, vaikka tehtdvitaso saataisiinkin suoritettua. Tédssd tarinassa (T7)
keskivssd on vuorovaikutussuhteesta huolehtiminen. Yrittdjd kertoo oston
jalkeisestd yhteistyotapaamisesta, jota hdn on suunnitellut ennakkoon ja luonut
myos odotuksia tapaamiselle. Neuvottelun venyminen ja aikataulun
pitdimattomyys johtavat muutoksiin, joihin hédn ei ole varautunut ennalta.
Harmittamaan  jddvdt  oheisohjelman  poisjddminen ja  puutteet
neuvottelupuitteissa.

“Tilasin uudelta englantilaiselta tavarantoimittajalta pienen erdn yhtd tuotetta. Parin
viikon kuluttua firman myyntimies pyysi tavata, sovimme tapaamisen Helsingissa
lentokentilld, vuokrattavassa neuvottelutilassa. Edustajan lentojen vililld oli monta
tuntia aikaa, ja sopiessamme tapaamisesta emailitse totesin, ettd aikaa taitaa jaada
pikaiseen kaupunkikierrokseenkin, ja ehdotin myos varautumista lampimadn sadhén
(oli kesd) ja kdvelykierrokseen vahin matkatavaroin ja mukavin kengin. Edustajalla
oli mukanaan laukullinen materiaaleja ja esittelykappaleita muista tuotteista. Han
esitteli kaikki tuotteensa, ja kdavimme ldpi omat kysymykseni ja kommenttini. Kaikki
vei kuitenkin niin paljon aikaa, ettei kaupunkikierrokselle kuitenkaan ehditty.
Olimme molemmat tahollamme nauttineet ennen tapaamista lounaan, ja heti
tapaamisen aluksi kysyttydni héneltd, arvelimme kahvien riittdvdan. Neuvottelun
venymisen vuoksi lopulta alkoi kuitenkin olla kova nilks, ja kahvi muffinsseineen ja
pikkuleipineen teki kauppansa. Jdlkeenpdin harmitti, ettei kaupunkikierrokselle
jadnyt aikaa ja ettd neuvottelun pitkityttyd ndlkd alkoi vaivata. Neukkarin ldhelld ei
ollut ruokapaikkaa, osastolla ei ollut henkilokuntaa eikd meilld ollut avaimia,
poistuttuamme emme olisi pdédsseet takaisin. ” (T7)

Vuorovaikutussuhteen syventdminen vie yrittdjien mukaan aikaa, mutta
tavoiteltaessa sitoutumista ja pitkdd yhteistyosuhdetta, kannattaa sen
rakentamiseen paneutua huolella alusta alkaen. Seuraavassa tarinassa (T9)
yrittdjd kertoo asiakassuhteen rakentamisesta pienten merkittdvien etappien
kautta. Vuorovaikutussuhde on keskitssd ja sen luomiseen keskitytdaan
huolellisesti. Tarina on pitkd, joten olen jakanut sitd osiin ja kommentoinut
sitaatteja  yksitellen. = Ensimmdiseksi  yrittdja = kuvaa ~oman oma
neuvotteluhalukkuuden  osoittamista ja  herdttdd  neuvottelutarpeen
hyodyntamaélld olemassa olevaa suhdetta. Yhteydenotolla pyritaan
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vaikuttamaan toiseen osapuoleen, mutta pddtds neuvottelun aloittamisesta jad
asiakkaalle.

"Kyseessd oli puukauppaneuvottelu eli hakkuuoikeuden ostaminen metsin-
omistajan metsikkokuvioon. Neuvottelimme ensimmdisestd kaupasta valittdjan
ollessa mukana kuvioissa, mutta tarjouksemme ei johtanut kauppoihin. Laitoin
kuitenkin piruuttani naismetsanomistaja X:lle sahkopostiviestin. Se oli suunnilleen
sisdlloltadn, ettd "Huomasin tydkaverin kautta sinulla olevan leimikon myytdvang,
mutta ei tainnu meilld rahat riittdd sen ostoon...Olishan se ollut mukava tehdd
vanhan koulukaverin kanssa kauppaa...Mut jos tulee joskus uusia myyntiajatuksia,
niin 414 unohda meits, ollaan mielellidn mukana neuvotteluissa...Mitd sulle muuten
nykydan kuuluu?..." Ja sitten se pieni ihme, jota salaa viestidni muokatessa toivoin,
toteutui. X vastasi viestiini kysyen, ettd onnistuisiko yhden kuvion (samalla tilalla
kuin mistd meiddn havinnyt tarjous oli tehty) harvennushakkaaminen. X:n toiveena
oli miestyd, minun toiveena saada neuvoteltua tyo koneella tehtdviksi
kustannussyistd. Muutamien sdhkopostiviestien jdlkeen soitin sopivaksi sovittuun
aikaan metsédnomistaja X:lle. Puhuttavaa riitti, kun entiset opiskelukaverit noin 20
vuoden jidlkeen vaihtoivat kuulumisia. Kun tiesin X:n myyntipotentiaalin, paatin
todella pistdd osaamiseni peliin kauppaan paddstikseni. Ehdotin X:lle tilakdyntid
hdnen metsassdan.” (T9)

Yrittdjan kertomassa tarinassa luottamusta rakennetaan jarjestelmallisesti.
Hyvéan pohjustamisen ja suhteessa syntyvan luottamuksen ndhd&dan auttavan
myos tavoitteeseen pddsemisessd. Tarina etenee tavoitteiden kartoituksen ja
toimenpiteiden suunnittelemisen kautta yhteistyon rakentamiseen pitemmalld
tahtdimelld. Yrittdjda kuvaa kiinnostuksen osoittamisen ja eridvien mielipiteiden
perustelemisen tarkeytta.

“Mietin jo ennakkoon, ettd jos kohtaamisessa on "halaamisfiilis", niin halaan entistd
tuttuani. Ja ndin tapahtui. Sen jilkeen muistelimme aika tovin menneitd. Sitten
varsinaista kauppakohdetta katsomaan. Mielestdni kohde néytti konetyokelpoiselta,
jonka kerroin X:lle. Hén itse toivoi miesty6td, mutta oli valmis luottamaan arviooni
konetyokelpoisuudesta. [...]Tilakdynnilld kierrdtin X:d4 tarkoituksellisesti muillakin
metsikkokuviolla, kuin mikd oli kaupan kohteena. Tarkoituksena oli osoittaa
kiinnostukseni hdnen omaisuuteen ja antaa rahan arvoisia vinkkejda niiden
hoitotarpeesta ja mahdollisesti pedata tulevia kauppoja. Tein heti metsédssd kdynnin
jilkeen ruutupaperille hdnelle ostotarjouksen. Ndin en tekisi yhtddn vieraammille
ihmisille, mutta arvelin tdméan tyylin sopivan rempseille ja innostuvalle X:lle.
Tarjoukseni ehtona oli, ettd hinnoittelu perustuu konetyshon. ” (T9)

My6s ulkoisilla puitteilla on neuvottelussa oma merkityksensa. Yrittdja kuvaa
ostoneuvottelun ilmapiirin luomista ja toisen osapuolen huomioimista
yksityiskohtaisesti.

“"Kohde varmistui aliyrittdgjamme arvion myotd konetyokelpoiseksi. En normaalisti
toimi ndin varman pdédlle, mutta nyt oli kysymyksessd niin potentiaalinen
uusiasiakashankinta, ettd en jdattinyt mitddn sattuman varaan. X oli selvittdnyt
leimikon hinnoitteluni ja todennut sen kédypdiseksi. Sovimme kaupan teon
toimistollemme. Olin keittdnyt kahvit ja hakenut tuoreet pullat valmiiksi. N4illd on
hyva luoda lopullisen kaupasta sopimisen pohjaksi rento fiilis myyjille.
Kahvikuppposen ja -poyddn ddressd on rentoa tehda vaikka isompiakin kauppoja.
Téamén olen vuosin aikana huomannut. Thmiset my6s arvostavat kumman paljon

”

sellaista pientd elettd kuin kahvin tarjoaminen.” (T9)
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Tulevaisuusorientaatio ndkyy suhteenrakentamisprosessissa. Neuvottelu ei ole
yksittdinen tapahtuma vaan se ndhdddn jatkumona, jossa oletetaan suhteen
jatkuvan ja jossa on syytd viitata jo tulevaan.

“Kaupan yksityiskohdista sovittaessa markkinoin myos asiakkuusohjelman, mika
tuo myyjille etuja. Mutta kerroin myds suoraan yrittdivani sitouttaa Xin meidédn
asiakkaaksi. Ndin en sano kaikille, mutta tille rempseammaiille kayttaytymisprofiilille
ndin voi sanoa. Kaupan lisdksi pidin luennon metsdtalouden kannattavuuteen
liittyvistd asioista. Koska X:dd asia kovasti kiinnosti, lainasin hénelle hyllystdni ko.
aiheesta kirjan. Meinasin, ettd tdlld konstilla saan yhden pienen lisdjipon lisdd
asiakkuuden syventdmisessad. ” (T9)

Luottamusta osoitetaan tarinassa sopimuksen tdyttamiselld, tekemalld toiminta
avoimeksi ja varmistamalla osapuolten tyytyvdisyys prosessiin. Yrittdjd kertoo
toiminnan onnistuneesta ldpiviemisestd kokonaisuudessaan toteutukseen asti.

“Leimikon hakkuu oli tarkoitus toteuttaa tulevana kesdnd. Hyvistd talvikeleistd
johtuen pystyimme korjaamaan leimikon jo talvella. Niinpd myyjd sai rahat
hakkuusta ennakoitua nopeammin. Ilmoitin asiasta X:lle niin kuin meilld on tapana
ennen hakkuun aloitusta. Kédvin tarkoituksella kaksikin kertaa hakkuun aikana
kohteella varmistaakseni haasteellisen kohteen operatiivisen onnistumisen. Olin
kohteella kannykkdkameralla muutamia kuvia ja laitoin X:le kuvia hakkuusta
sdhkopostiin. Korjuu meni hyvin. Lopuksi sovimme tapaamisen toimistollemme,
jolloin kdyd&dn eritellysti ldpi, millaisia puutavaralajeja hakkuusta kertyi ja minka
verran hakkuusta tulee X:lle tuloja. X oli tyytyvdinen toimintaamme ja sovimme
toukokuulle seuraavan kdynnin tilalle tavoitteena uusi kauppa.” (T9)

Suhdetarinoissa yrittdjien kertomat kokemukset keskittyvat liikeneuvottelun
relationaaliseen ndkokulmaan. Tarinat kuvaavat vuorovaikutussuhteen
merkityksellisyyttd ja keskeisyyttd liikeneuvottelussa. Kertomuksissa nakyvit
niin vuorovaikutussuhteen luomisen kuin ylldpitdmisen tidrkeys sekd suhteen
merkitys koko prosessissa. Suhdetavoitteet nousevat jopa asiatavoitteiden
edelle. Epdonnistuessaan suhdetasolla saattaa yrittdja katsoa koko neuvottelun
epdonnistuneen.  Onnistunut  vuorovaikutus  puolestaan  ndyttdytyy
tyytyvdisyytend lopputulokseen.

5.2.5 Valtatarinat

Viidentend tarinatyyppind esittelen valtatarinat. Tdssd tarinatyypissd, aivan
kuten vaikuttamistarinoissakin, valta on paitsi koko neuvottelutilannetta
kuvaava vuorovaikutusilmit, myos selkedsti neuvottelun toiseen osapuoleen eli
yksiloon  kiinnittyvd tekija. Aineiston mukaan yksipuoleinen ehtojen
maddritteleminen tai selked toisen osapuolen valta-asema ja dominointi saattaa
johtaa tilanteeseen, jossa neuvottelu on “ota tai jatd” -tyyppinen tilanne.
Tarinassa (T10) yrittdjda kokee, ettd hdan ei pysty omalta osaltaan vaikuttamaan
neuvottelutulokseen. Yrittdjin oma neuvotteluasema saattaa olla vain
ndenndinen, silld vaikutusmahdollisuuksien puuttuessa neuvottelutulos syntyy
toisen osapuolen sanelemana. Myos lisdehtoja saattaa olla runsaasti, eivdtka ne
suhteudu kokonaishintaan.

”Yleensd sopimusneuvottelut ovat "hienoja" mutta asiat ovat ennalta padtetty urakan
antajan taholta, asioihin ei juurikaan pysty vaikuttamaan mitenkddn. Sopimukseen
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ympitdaan kaikkea lisshommaa, hinnassa niitd ei huomioida erikseen vaan taksa
nousee jonkun verran ja siihen sisdltyy kaikki. Lisshommat aiheuttavat lisd
investointeja ja lisd tyotd.” (T10)

Aineisto nousi esiin myds pddtosvallan jakautumisen merkityksellisyys.
Paatosvallan ollessa toisella osapuolella (T15) saattaa tulla kokemus epéreilusta
kohtelusta tai irrationaalisesta pddtoksenteosta. Hyvdkdan valmistautuminen
neuvotteluun ei auta, jos asenne ja ennakkokésitykset ovat padtoksenteossa
keskeisessd roolissa.

“Neuvottelin asiakkaan asioissa pankin kanssa. Mikddn ei onnistunut pankin
puolelta, vaikka olin / olimme hyvin valmistautuneita. Syynad epdonnistumiseen oli
ilmeisesti se, ettd pankilla oli vanhoja, huonoja kokemuksia asiakkaansa tilanteista.”
(T15)

Valtatarinoissa yrittdjat kuvaavat liikeneuvottelua osapuolten keskindiseksi
kilpailuksi, jossa vahvempi voittaa. Tarinoissa nousee esiin neuvotteluiden
eridvid tavoitteita ja kilpailua korostava distributiivinen nédkokulma.
Neuvottelun onnistumiseen tai epdonnistumiseen liitetddn keskeisend
vaikuttajana voima- ja valtasuhteet, joissa toinen osapuoli on ldhtokohtaisesti
heikommassa asemassa. Ratkaisua ei haeta yhdessd, vaan sen sanelee vahvempi
osapuoli.

5.3 Neuvotteluiden onnistuminen ja epdonnistuminen

Tutkimuksen kysymyksenasettelussa yrittdjid pyydettiin tarinaa kertoessaan
pohtimaan, miksi liikeneuvottelu onnistui tai epdonnistui. Osassa tarinoista
asiaa oli pohdittu ja omaa toimintaa reflektoitu selkedsti eritellen, toisissa
onnistumisten ja epdonnistumisten syyt oli jatetty tulkittavaksi tapahtuman
kuvauksesta tai toisen osapuolen toiminnasta. Analysoin tarinoiden
onnistumisen ndkokulmaa sekd yrittdjien itsensd kertomien syiden kautta etta
tehden lukiessani omia tulkintoja ja analyysid onnistumiseen tai
epdonnistumiseen johtaneista seikoista.

Onnistumiselle ei luonnollisestikaan ole selkedrajaista méaaritelméad, vaan
onnistuminen tai epdonnistuminen ovat aina kertojansa maédrittelemid
asiantiloja eli heiddn kokemuksiaan tapahtuneesta. Onnistumisen mittareina
tarinoissa tulevat ilmi onnistunut myyntitapahtuma tai sopimuksen solminen,
asiakastarpeen tyydyttdminen sekd my6s hyvd neuvotteluprosessi, jossa
vuorovaikutus on ollut toimivaa ja tarkoituksenmukaista. Epdonnistumista
mitataan  puolestaan muun muassa ei-toivotulla  lopputuloksella,
tyytymattomyydelld neuvotteluprosessiin ja huonolla yhteisty6ll4.

Liikeneuvottelun onnistumisen syind yrittdjat ndkevit usein yhteisen
tavoitetilan 16ytymisen neuvottelussa. Toivottuun lopputulokseen pddstdaan
ratkaisemalla asiakkaan ongelma tai perustelemalla huolellisesti oma
ndkokanta ja vakuuttamalla toinen osapuoli oman ehdotuksen eduista.
Ongelman ratkaisu on esimerkiksi asiakkaan toivoman lisdpalvelun liittdiminen
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omaan tarjoomaan tai ennakko-odotusten ylittdminen tarjoamalla sellaista
palvelua, jota asiakas ei neuvottelun alussa tiennyt olevan tarjolla.
Onnistuminen voi olla myos sitd, ettd osapuolten tarpeet kohtaavat niin, ettei
tarvitse myyda vakisin.

"Keskustelu meni alun jilkeen luontevasti asiaan ja neuvottelusta tuli rento,
asiakeskeinen keskustelu. Neuvottelussa ei tarvinnut tuputtaa mitddn, kun
kiinnostus syntyi haasteiden kautta.” (T14)

Yrittdjat kertovat tarinoissaan neuvottelun onnistuneen myos heiddn oman
toimintansa ja oman neuvotteluosaamisensa ansiosta. He kokevat olleensa
aktiivisesti vaikuttamassa onnistuneeseen lopputulokseen. Yrittdjan oma
osaaminen ja kyvykkyys sekd omaan arviointikykyyn luottaminen tulee esiin
seuraavassa esimerkissa (T2).

“"Onnistumista auttoi se, ettd tunnen itseni ja osaan kdyttdd rohkeuttani ja
itseluottamustani neuvottelutilanteessa hyvéksi. Tieddn missd olen hyva ja en kitke
sitd. Osaan kuunnella ja kuulla, osaan kysyd oikeita kysymyksid ja en pelkdd nostaa
kissaa poydalle. Tastdko on teilld kyse? haen oikeasti ratkaisua asiakkaan
tilanteeseen. En ldhde tekemddn sitd, missd en ole hyvd (massaluento) En tarjoa
ratkaisua, johon en intuitiolla itse usko. Osaan ehdottaa ratkaisua. Haistan melko
hyvin vastapuolen avainmotivaation kun hetken juttelen hinen kanssa ja osaan
tehdd juuri hédnelle sopivan ldhestymistavan kautta kysymykseni ja esitykseni. Osaan
olla oma itseni ja puhua sujuvasti small talkia myos.” (12)

Liikeneuvotteluissa kaupankdymisen onnistuminen voi liittyd kiintedsti
hinnasta neuvottelemiseen. Jos ldhtokohtaisesti hinnan katsotaan olevan
neuvottelutulokseen ratkaisevasti vaikuttava tekijda ja jopa se &ddneen
lausumaton eridvien tavoitteiden kohde, voi hyva hintaneuvottelu saada aikaan
onnistumisenkokemuksen. Hintaneuvottelun voidaan katsoa onnistuneen myos
silloin, jos hinta jdd neuvotteluissa kokonaan sivuosaan ja muut asiat
ratkaisevat. Tiukastakin neuvottelusta voi tulla onnistunut, mikili molemmilla
osapuolilla on halu jatkaa neuvottelua ja 16ytdd ratkaisu yhdessd. Seuraavassa
esimerkissd  (T12) korostuu toisen ndkokulman ymmaértdiminen ja
molemminpuolinen joustavuus.

“Yhteistyd on sujunut tdhdn mennessd hyvin, silld kumpikin = pysyi
neuvottelutilaisuudessa "coolina" ja osoitti halukkuutensa péddstd kauppaan.
Molemmat my6s ymmarsivét toistensa ndkokulman ja olivat valmiita joustamaan
omalta osaltaan.” (T12)

Onnistuminen voi liittyd neuvotteluprosessiin kokonaisuutena tai vaikka
tulevaisuuden odotuksiin yhteistyosuhteen jatkumisesta ja syvenemisestd.
Vaikka lopputulos ei olisikaan selvilld, voi hyvd neuvotteluiden aloitus luoda
kokemuksen onnistuneesta neuvottelusta. Rakennettaessa kauppasuhdetta
huolella, merkityksellisiksi asioiksi nousevat luottamuksen ja lojaaliuden
rakentaminen. Naiihin tavoitteisiin p&ddstddn osoittamalla kiinnostusta ja
tarkastelemalla asioita myds toisen osapuolen kannalta, huolehtimalla hyvastd
ilmapiiristd, mutta tuomalla my6s oma tavoite esiin. Onnistuminen nayttaytyy
asiakkaan sitouttamisella ja asiakassuhteen syventamiselld. Neuvottelun
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onnistumisessa merkityksellisend ndhdddan myods asiakkaan odotusten
ylittdiminen ja tyytyvédisyyden varmistaminen.

Neuvottelu koetaan onnistuneeksi myos silloin, jos ilmapiiri on hyva ja
avoin. Toisen osapuolen osoittama tuki, rohkaisu ja kannustus seké joustavuus
ja ymmarrys saattavat myos luoda onnistuneen neuvottelun.

“Ndiden rohkaisevien ja positiivisten ajatusten, fiiliksien pohjalta tein omat
ratkaisuni yrittdjyydestdni ja sen mahdollisuuksista. Pankkitoimihenkilon toiminta,
kaytos, kommentit ja olemus sekd kannustus auttoivat ratkaisujen tekemisessa. Toki
omat vahvuudet tuntien ja oman taloudellisen tilanteen, sekd eldimantilanteen myota
syntyi ratkaisu yrittdjyyden aloittamisesta.” (T11)

Aina neuvottelu ei mene toivotulla tavalla ja positiivisista odotuksista
huolimatta neuvottelu epdonnistuu. Syitd on monenlaisia, mutta yksi
kirjoitusaineistosta voimakkaimmin esiin tullut seikka oli neuvottelun
katkeaminen toisen osapuolen  vetdydyttyd sopimuksesta tai
neuvottelupdyddstd. Seuraavassa esimerkissd (T5) yrittdja luotti toisen
osapuolen suulliseen lupaukseen asiakkuuden aloittamisesta, mutta joutui
pettymddn taman muutettua mielensd. Epdonnistumisen hdn maédrittelee silti
omaksi virheekseen.

“Neuvottelu oli mielestdni epdonnistunut siksi ettd en mitenkddn sitouttanut
saamaani uutta asiakasta vaan uskoin siihen mitd puhelimessa oli sovittu, vaikka
olisi pitanyt tehda kirjallinen sopimus. Nyt annoin kilpailevalle saman alan
yritykselle toista kuukautta aikaa miettid mitd puhumalla he saavat minun heiltd
melkein viemani asiakkaan takaisin.” (T5)

Tassd esimerkissd (T6) neuvottelu on kariutunut ja loppunut ennen aikojaan
toisen osapuolen vetdydyttyd pois heti alkuvaiheessa. Neuvottelun
epdonnistumisen syiksi yrittdjd méddrittelee vaaran kokoonpanon neuvottelussa,
riittdvien taloudellisten tietojen puuttumisen sekd avoimuuden puutteen
hinnan maddrittelyperusteissa. Myos odotusten ristiriitaisuus ja epdrealistisuus
vaikuttivat yrittdjan mukaan epdonnistumiseen.

"Valittamisessd olisi pitdnyt kdyttdd nimenomaan yrityskaupan asiantuntijaa.
Hiénelle olisi ollut aika selvdd ettd tuloslaskelmat olisi pitdinyt antaa
salassapitosopimusta vastaan heti neuvottelujen alkaessa. Myyjien omat arviot
hinnasta olisi ollut hyva tietdd. Silld uskoisin meilld olleen moninkertaisen eron
hinnassa silld ettd myyjdt arvioivat ettd he ovat tehneet paljon toitd ja sille pitdisi
saada hinta. Jos tyo ei ole ndkynyt tuloksessa sill4 ei ole mitddn arvoa.” (T6)

Aina neuvottelu ei epdonnistu vastapuolen vuoksi, vaan ongelmia saattaa
esiintyd myo0s silloin kun neuvotellaan yhdessd joko parina tai ryhména.
Neuvottelun koetaan yrittdjien mukaan epdonnistuneen muun muassa
yhteistyokumppaneiden keskindisen kilpailun vuoksi. Yhteinen viesti ja
yhteiset tavoitteet tulisi selvittdd ja valmistella huolella, jotta epitoivottua
kilpalaulantaa ei syntyisi.

Neuvottelua kuvataan epdonnistuneeksi myos silloin, jos se ei ole ollut
tehokas ja tarkoituksenmukainen. Seuraavassa esimerkissa (T7) yrittdja kuvaa
epdonnistumiseen johtaneita syitd ajanhallinnan ongelmilla. Aikataulusta
lipeaminen johti perustarpeiden (ndlkd) tyydyttymdttd jattamiseen ja
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ennakkosuunnitelmat (kdvelyretki) jdivdt toteuttamatta (ks. koko tarina
kohdasta luottamustarinat).

”Syytdn itsedni neuvottelun venymisestd. Mieleeni tuli paljon kysymyksid edustajan
muista tuotteista, osa kysymyksistani ei ollut relevantteja tuotteiden myytavyyden
tai mahdollisen ostop&ditokseni kannalta. Puhe meni turhan usein sivuraiteelle.” (17)

Liikeneuvotteluille tyypillistd on toisen osapuolen voimakkaampi asema ja
pddtantdvalta neuvottelussa. Talloin neuvottelun ep&donnistumisen syynd
ndhdddn omien vaikuttamismahdollisuuksien puute. Menneet, neuvottelijoista
riippumattomat tekijdt saattavat myos osaltaan vaikuttaa tilanteeseen. Asenne
ja ennakkokésitykset voivat vesittdd hyvatkin perustelut.

“Vanha asenne oli vahvempi kuin meiddn vetoamisemme uusiin tilanteisiin
rahoituksen jarjestdmiseksi.” (T15)

Vaikka sopimus syntyisikin neuvottelun pohjalta, ei se aina ole tyydyttiava,
mikali yrittdja kokee jddneensd neuvottelussa alakynteen eikd ole tuullut
kuulluksi.

“Hyvin yksi puoleiset sdvelet ovat neuvotteluissa!” (T10)

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yrittdjien mielestd onnistunut litkeneuvottelu
syntyy silloin kun, neuvottelussa loydetddan yhteinen tavoitetila. Onnistuminen
voi olla yrittdjien oman toiminnan ja neuvotteluosaamisen ansiota.
Onnistumisenkokemuksen voi tuoda myos hyva kaupankdynti, hyva ja avoin
neuvotteluilmapiiri tai kokonaisuutena onnistunut neuvotteluprosessi.
Neuvottelun onnistumista voi merkitd myos hyvét tulevaisuuden odotukset
osapuolten vilisen yhteistyon jatkumisesta ja syvenemisesta.

Epionnistunut litkeneuvottelukokemus syntyy, mikdli neuvottelu katkeaa
toisen osapuolen vetdydyttyd sopimuksesta tai neuvottelupdydéastd tai mikali
neuvottelu ei ole tehokas ja tarkoituksenmukainen. Neuvottelun
epdonnistumisen syiksi yrittdjat maddrittelevit myos vddran kokoonpanon
neuvottelussa, riittdvien taloudellisten tietojen puuttumisen sekd avoimuuden
puutteen. Myds odotusten ristiriitaisuus ja epdrealistisuus vaikuttavat
epdonnistumiseen. Neuvottelua kuvataan epdonnistuneeksi myos silloin, jos
omat vaikuttamismahdollisuudet ovat vahissd. Neuvottelun koetaan
epdonnistuneen myos yhteistyokumppaneiden keskindisen kilpailun vuoksi.

5.4 Yrittijien liikeneuvotteluissa tarvitsema osaaminen

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli selvittdd, millaista osaamista yrittdjat
liittdvat liikeneuvotteluihin ja minkd merkityksen vuorovaikutusosaaminen
neuvotteluissa saa. Yrittdjid pyydettiin erilliselld kysymykselld luonnehtimaan
yrittdjien liikeneuvotteluissa tarvitsemaa osaamista. Kysymyksen avulla oli
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tarkoitus selvittdd, millaista osaamista yrittdjait arvostavat ja pitdavat
liikkeneuvottelun kannalta merkityksellisend. Kysymyksenasettelussa (ks. liite 2)
viitattiin osaamiseen laajana kokonaisuutena, johon kuuluvat seka tiedot, taidot
ettd asenne. Osaamisen késitteen rinnalle tuotiin myo6s yrittdjan piirteet ja
ominaisuudet, jotta ndhtdisiin mistd taitava liikeneuvottelukdyttaytyminen
yrittdjien mielestd rakentuu. Yrittdjien késitykset liikeneuvottelussa
tarvittavasta osaamisesta heijastavat heiddn henkilokohtaisia kokemuksiaan
sekd asenteitaan ja arvostuksiaan.

Aineiston  perusteella yrittdjat hahmottavat neuvotteluosaamisen
koostuvan sekd neuvottelijan piirteistd ja ominaisuuksista ettd erilaisista
taitokokonaisuuksista, kuten kuuntelemisen taidoista, keskustelutaidoista ja
vaikuttamisen taidoista. Kuvauksissa nousi esiin myos asenteen merkitys,
pddmaddratietoisuus ja tavoitteellisuus. Osaava neuvottelija toimii eettisesti ja
huolehtii neuvotteluilmapiiristd. Aineiston mukaan hénelld on oltava
asiaosaamista ja varmuutta sekd talousosaamista. Oleellista yrittdjan
neuvotteluosaamisessa on myods asiakkaan tarpeiden tunnistaminen sekd
ongelmanratkaisutaito.

Monet yrittdjan neuvotteluosaamisen liittyvdt luonnehdinnat liittyvat
neuvottelijan luonteenpiirteisiin ja ominaisuuksiin. Aineistossa mainitaan muun
muassa ‘karsivéllisyys’, "empatia’, "pitkd pinna’, ‘sitkeys’ ja “uutteruus’.

"Kaérsivillisyys on suuri hyve ndiss4, silla vaikka kauppa/sopimus ei heti tulisikaan,
voi se tulla vaikka vuoden péadstd.” (O6)

”Kdrsivéllisyyttd ja empatiaa, pitkdd pinnaa.” (O15)

”Kokemus vastaavanlaisista tilanteista auttaa ja kova sitkeys.” (O15)

”Sitkeys on my0s neuvotteluissa tdrkedd.” (O9)

”Sitkeys on tdrkedd. Jos neuvottelu on sen kaltainen, ettd siind voidaan tehdéd useita
toistoja tai yhteydenottoja, niin yleensd uutteruus palkitaan.” (O13)

Tarkeind neuvottelijan ominaisuuksina yrittdjat ndkevdat myos ‘rohkeu-
den’, ‘jamdkkyyden’, ‘rennon olemuksen’, 'kdytostavat’ ja “yleissivistyksen’
sekd "luontevan kohteliaisuuden’.

”Itselleni toivoisin hiukan lisdd rohkeutta ja jaimdkkyyttd sanoa asiat selvisti ja
suoraan neuvottelun aikana.” (O11)

”Rento olemus on tirked myos.” (O2)

”Kdytostavat (maalaisjdrjelld)” (O3)

"Yleissivistys ja luonteva kohteliaisuus ovat hyvéksi.” (O14)

Asiaosaaminen ja ammattitaito ovat osaavan neuvottelijan perusedellytyksid ja ne
ilmenevit muun muassa ’‘substanssin’, ‘oman tuotteen’, ’asiasisidllon’
ja 'kokonaisuuden hallintana’ ja ndkyvat varmuutena.

” Ammattitaito ko. neuvottelun kohteesta on tietenkin tdrkein ominaisuus, ei kannata
ldhted kokeilemaan onneaan jos on epdvarma.” (O1)

”Ei voi olla hyvd neuvottelija jos ei ole perilld mistd neuvottelee.” (O1)

”"Hyvé&dd oman tuotteen hallintaa.” (O2)
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”Substanssi” (O3)
” Asiasisdlto pitdd hallita tdydellisesti, silloin sen osaa my0s ilmaista selkeédsti.” (O14)
”Kokonaisuuden hallintaa asiasta” (010)

Liikeneuvotteluissa neuvotellaan usein myos taloudellisista resursseista ja siksi
yrittdjat pitavat talousosaamista hyvin tarkednd taitona.

”Olen my®6s sitd mieltd, ettd jokaisen yrittdjan joka neuvottelee sopimuksista, missa
on kyse taloudellisista panoksista, tulisi hallita taloushallintoa ainakin perusteet,
mielellddn vihdn enemmaénkin.” (O1)

”Yrittdjd tarvitsee hyvdd numeropohjaista analyysia, tarkkoja numeroita raha-
asioissa.” (015)

Asenteen ja asennoitumisen merkitys vuorovaikutusosaamisen ulottuvuutena
nousee vastauksissa selkedsti esiin. "Kova asenne’, 'noyryys’, ‘usko itseen ja
omiin mahdollisuuksiin” sekd ’joustavuus’ ovat yrittdjien kdyttamid ilmaisuja.
My0s onnistumiseen uskominen on tarkeaa.

” Asenne on my®ds tirked, noyryyttd pitdd 1oytyd, mutta myos kovaa asennetta
tarvittaessa.” (O1)

”USKO ITSEESI JA MAHDOLLISUUKSIIN...” (O1)

"Taytyy olla valmis joustamaan” (O8)

” Asenteen tulee olla innostunut ja asialleen omistautunut, mutta ei kliseinen.” (O14)
”Kun neuvottelen kaupasta, yritdn aina ajatella, ettd paddymme asiakkaan kanssa
kauppaan.” (09)

Pidmadiritietoisuus neuvottelussa ndyttaytyy 'padatoksentekovalmiutena’ ja siing,
ettd ’tietdd mitd haluaa’. Periksiantamattomuutta on lukuisten toistojen
tekeminen ja tavoitteellisuutta osoittaa "arvioiminen onko pohjia neuvottelulle’
sekd "tulevien tavoitteiden ajatteleminen’.

"Paatoksentekovalmius” (O3)

"Taytyy tietdd mitd haluaa ja osata kertoa se.” (012)

”Jos et ole tdysin varma ettd mihin lopputulokseen (esim. myymiseen) haluat, niin
silloin on turha aloittaa neuvotteluja.” (O6)

”Joskus tuntuu, ettd kun on jollekin asiakkaalle riittdivdan monta kertaa kauppaa
ehdottanut, niin viimein on myyntipdatos tullut. Lieko sadlistd vai kiusankappaleesta
eroon pddsystd on pdatos syntynyt.” (O9)

”Neuvotteluissa olisi ensin arvioitava se ettd onko pohjia neuvotteluille.” (O6)
"Taytyy ajatella sen hetkisid tavoitteita, mutta myos tulevaa.” (012)

Asiakas on liikeneuvottelussa usein ldsnd ja silloin on tarkedd asiakkaan tarpeiden
tunnistaminen.  Tarpeita tunnistetaan ‘lukemalla’, ‘aistimalla’, ’selvit-
tamalld’, "kuuntelemalla’, ‘arvostamalla’ ja ‘'mukautumalla’ sithen mitd asiakas
tarvitsee. ‘Tietdmdlld vastapuolen tavoitteet’ ja ‘'mukauttamalla omaa tarjoo-
maa’ voi loytyd yhteinen ratkaisu, mutta tarvittaessa on my0s ’osattava
tunnistaa ja tuoda ilmi’, jos palvelu ja tarve eivit kohtaa.
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"Térkeintd on osata lukea mitd asiakas tarvitsee. Monesti kun asiakas ottaa
ensimmadisen kontaktin, ei asiakas yleensdkaan kerro selkedsti mitd palvelua tarvitsee
vaan se on osattava itse lukea.” (O5)

”On osattava tunnistaa, mitkd asiat ovat asiakkaalle tdrkeitd.” (O9)

"Pitdd pystyd aistimaan ja selvittdimaan neuvottelukumppanin tarpeet.” (O13)
”Kunhan ei ole toistoissaan liian aggressiivinen vaan mieluummin
neuvottelukumppanin tarpeita kuunteleva ja yrittdd etsid tarpeisiin ratkaisuja.” (O13)
"Taytyy seisoa oman tuotteensa/palvelunsa takana, mutta arvostaa asiakkaan
toiveita ja pyrkid mukauttamaan omaa tarjoomaansa asiakkaan mukaan. Kaikkeen ei
pidd kuitenkaan mukautua, silld silloin saattaa kdyda niin, ettei palvelu ja tarve endd
oikeasti kohtaa. Sekin tdytyy tunnistaa ja osata tarvittaessa myos tuoda ilmi.” (O8)
"Tulisi tietdd vastapuolen tavoitteet neuvottelussa, mitd hian haluaa.” (O15)

Liikeneuvottelussa tarvitaan tietenkin myos neuvottelutaitoa, johon siséllytetaan
sellaisia luonnehdintoja kuin ‘asiallisuus’, ‘toisen kunnioittaminen’, 'kyky
kuunnella’, “asian oivaltaminen’, “asiassa pysyminen’, ‘ajantaju’, ja “taito johtaa
keskustelu paatokseen’.

”“Ihan perus neuvottelutaitoa.” (O2)

”Neuvottelutaidot (asiallisuus, toisen kunnioittaminen, kyky kuunnella)” (O3)
”Tehokas neuvottelutaito: asiassa pysyminen, asian ytimen oivaltaminen, ajantaju,
taito johtaa keskustelu padtokseen” (O7)

Kuuntelemisen taito ja keskustelutaidot nousevat myods useammissa vastauksissa
esiin. "Kysyminen’, ‘liikkaa puhuminen’ ja "kilpalaulanta” ovat osana kuvauksia.

” Asiakasta taytyy kuunnella” (O8)

”Kuuntelemisen taito.” (014)

”Eli kuuntelun taito ja kysymyksilld tarpeiden kartoitus.” (O9)
”Small talk taidot” (O2)

”Taitoa kuunnella ja kysya - ei saa puhua liikaa.” (O2)
”Kilpalaulantaan kannattaa harvoin ryhtyd.” (O8)

Tarkednd yrittdjan vuorovaikutustaitona liikeneuvottelussa ndhddan myos
vaikuttamisen taito ’‘asiakkaan tarpeeseen vaikuttamalla’, ‘mukautumalla
asiakkaan tyyliin’ ja “perustelemalla kantansa hyvin’.

” Asiakkaan tarpeeseen pystyy toki myos vaikuttamaan, tekemalld asiat
kiinnostaviksi hdnen kannaltaan ja sitomalla ne hdnen maailmaansa.” (O8)
”..mutta my06s vaikuttamaan toiseen.” (012)

”Yksi tdrked ominaisuus on osata tunnistaa neuvottelukumppanin
kayttaytymisprofiili ja pyrkid itse mukautumaan asiakkaan tyyliin.” (O9)
”On hyvi, jos pysty perustelemaan oman kantansa hyvin” (012)

Neuvotteluilmapiiristi tulee huolehtia "tiukassakin neuvottelussa’, "yllapitamalla
positiivista tunnelmaa’.
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“Tiukassakin neuvottelussa pitdd muistaa, ettd neuvotteluilmapiiri sdilyy hyvana.”
(©9)

“Positiivisen tunnelman ylldpito on tidrkedd, jotta hyvad neuvotteluilmapiiri sdilyy.”
(013)

Ongelmanratkaisu  on liikeneuvottelussa keskeinen taito. Sitd tdytyy
tehdd ‘ratkaisu kerrallaan’, "’kompromissien” kautta ja toimimalla ’joustavasti,
mutta samalla omia puolia pitden’.

”Neuvottelukumppanin ongelmiin on l6ydettdva ratkaisut” (O13)

”On vain yritettdva 16ytdd yksi ratkaisu kerrallaan mahdollisiin kaupan esteisiin.”
(©9)

”Kompromisseja on hyva tehd4, jotta molempien nidkokulma tulisi esiin.” (O12)
”Pitdd loytyd joustavuutta, mutta myos taitoa pitdd omia puoliaan.” (O12)

Neuvottelun  vuorovaikutuksen eettinen  ulottuvuus nédkyy  aineistos-
sa 'lupausten pitdmisend’ ja ‘rehellisyytend’.

“Toisaalta aina pitdd muistaa, ettei tule luvanneeksi enempad kuin mihin sitten
toteutuksessa pystyy.” (O9)

”Mielestdni neuvotteluissa on valttia se, ettd on oma itsensd. Reipas, rehti ja
rehellinen. Silld parjaa pitkaan!” (O11)

Ajattelun strategiset taidot ndyttaytyvat ‘loogisena ajattelukykynd’, ‘ratkaisujen
vaikutuksen arviointina’, 'nopeina johtopddtoksind” ja asioiden vilisten
suhteiden ymmartdmisend’.

”Looginen ajattelukyky on aina plussaa, jotta voi tehdd nopeasti ratkaisuja ja myos
huomioida ratkaisujen vaikutuksen tulevaisuudessa ja pitkalld tdhtdimelld.” (O11)
“nopeasti pitdisi tehdd johtopaatoksid mihin kaikkeen asiat vaikuttavat.” (O10)

” Asioiden viliset suhteet niin substanssissa kuin laajemmin liiketoiminnassa.” (O3)

Sanoman rakentamisen taidot puolestaan ‘asioiden esittdmisend lyhyesti karki
edelld’ sekd “asian kertomisen monella tavalla’.

” Asioiden esittdminen lyhyesti ja selked kirki edelld.” (O14)
"Taytyy my0s osata kertoa omasta asiastaan "monella tavalla", silld asiakkaat
haluavat tietdd yksityiskohdista hyvin erilaisia asioita, eri tarkkuudella.” (O8)

Ihmissuhdetaidot jakautuvat aineistossa " neuvottelusuhteen jatkuvuuteen’, "'mo-
lempien tyytyvdisyyteen lopputulokseen’, ‘maineen ylldpitdmiseen” seka-
‘ihmistuntemukseen’.

”Erityisesti jos haluaa kauppasuhteen jatkuvan, on tirkedd huomioida, ettd
molemmat ovat tyytyvéisid lopputulokseen.” (012)

”Lisdksi maineestaan kannattaa pitda kiinni, silld hyva kello kauas kuuluu, huono
vield kauemmaksi.” (012)
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”Itsetuntemusta ja erilaisuuden tuntemusta.” (O2)
“Thmistuntemus on siis tdrked ominaisuus.” (O9)

Tamén lisdksi yrittdjd tarvitsee liikeneuvottelussa aineiston mukaan muun
muassa kaupankdynnin taitoja, kiinnostuksen herdttimisen taitoa, ajanhallinnan
taitoja, esiintymistaitoja, valmistautumisen taitoa sekd kokemusta.

”Osaaminen koostuu mielestdni kokemuksesta ja koulutuksesta, mikadan ei tule
itsestdan.” (O1)

”Neuvotteluun oppii neuvottelemalla. Sanonta "kokemus tuo varmuutta" pitdd
paikkansa.” (O13)

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yrittdjien mielestd liikeneuvottelussa
tarvitaan monipuolista osaamista, joka voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen:
asiaosaamiseen, talousosaamisen ja vuorovaikutusosaamiseen. Neuvottelut koetaan
tilanteiksi, joissa osapuolten keskindinen riippuvuus vaikuttaa omaan
neuvottelukdyttaytymiseen. Neuvotteluosaamisen yrittdjdat kuvaavat koostuvan
kuuntelemisen ja  keskustelun taidoista, vaikuttamisen taidoista,
ongelmanratkaisutaidoista, = sanomanrakentamisen taidoista, ilmapiirin
luomisen ja ylldpitdamisen taidoista sekd ihmissuhdetaidoista.  Lisédksi
vuorovaikutuksessa ndyttaytyvat ajattelun strategisen taidot, asiakkaan
tarpeiden tunnistamisen taidot, kiinnostuksen herdttimisen taidot ja
kaupankayntitaidot. Liikeneuvotteluissa tiarkedd on myos oma asennoituminen
sekd paamadaratietoisuus ja tavoitteellisuus. Keskindisen kilpailun ja yhteistyon
yhdistyessd neuvottelussa, myos eettisyyden merkitys nousee esiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa yrittdjien ndkemyksid liikeneuvotteluista,
tuoda esiin heiddn neuvottelukokemuksiaan ja kuvata, minkd merkityksen he
antavan vuorovaikutusosaamiselle neuvottelussa. Aihetta ldhestyttiin
kerdamalla  yrittdjilta  liikeneuvotteluun  liittyvid ~ onnistumis-  ja
epdonnistumistarinoita. Aineistosta analysoitiin minkalaisia vuorovaikutus-
ilmioitd ja vuorovaikutusosaamisen ulottuvuuksia yrittdjat liittavat liike-
neuvotteluihin ja miten he maéaérittelevdt neuvotteluissa tarvittavan vuoro-
vaikutusosaamisen. Neuvottelutietamyksen lisddntyessé on mielestdni
relevanttia pohtia myds yrittdjien neuvotteluvalmiuksien kehittamisen
mahdollisuuksia neuvottelukoulutuksen avulla. Siihen palaamme johto-
pddtosten lopuksi.

Neuvottelut ovat keskeinen osa yrittdjan tyotd, silldi neuvotteluissa
ratkotaan keskeisid liiketoimintaan liittyvid asioita ja ongelmakohtia.
Sopimusten tekeminen, yhteistyon rakentaminen sidosryhmien kanssa ja
liikketoiminnan rahoittaminen vaativat neuvottelua. Samoin myynti- ja
ostoneuvottelut  liittyvat  jokapdivdiseen  tyohon ja  liiketoiminnan
tuloksellisuuteen, joten neuvotteluosaaminen nousee keskeiseksi yrittdjan
osaamisalueeksi ammattitaitovaatimusten rinnalle.

Tutkimus osoittaa, ettd liikeneuvotteluissa yrittdjat kohtaavat
monipuolisesti yhteistyokumppaneita, asiakkaita, toimeksiantajia, myyjid,
tavarantoimittajia, rahoittajia ja toisia yrittdjid. Neuvottelutilanteet vaihtelevat
tavoitteiden ja kontekstin mukaan ja yrittdjan tuleekin hallita monipuolinen
valikoima neuvottelutaitoja, selvitikseen tehtdvastd parhaalla mahdollisella
tavalla. Joskus liikeneuvottelun keskeisend tehtdvdnd on ongelmanratkaisu ja
vaikuttaminen, toisinaan luottamuksen rakentaminen ja vuorovaikutus-
suhteesta huolehtiminen. Spanglen ja Isenhartin (2003, 21-37) mukaan
neuvottelut ja neuvotteluissa tarvittava osaaminen ovat hyvin tilanne- ja
kontekstisidonnaisia. Oikea tapa toimia sovitetaan kontekstin mukaan, minkd
vuoksi erilaisissa tilanteissa on hallittava erilaisia menettely- ja
neuvottelutapoja.

Yrittdjien tarinoissa avautui mahdollisuus tarkastella liikeneuvotteluiden
tapahtumia ja niitd haasteita ja ongelmanratkaisutilanteita, joita yrittdjd
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neuvotteluissa kohtaa. Onnistunutta neuvotteluprosessia kuvattiin muun
muassa sopimuksen syntymisen kautta, jossa keskeisind elementteind nakyivét
vaikuttamisen ja yhteistyon ulottuvuudet. Liikeneuvottelu alkaa asiakkaan
tarpeiden  herdttimisestd kiinnittyen oman palvelun tarjoamiseen ja oman
tarpeellisuuden osoittamiseen ja etenee tarkempien tarpeiden huomioimiseen ja oman
tuotteen  yhteensovittamisen kautta lopulta hintaneuvotteluun, kiytinnon-
toteutuksesta sopimiseen  ja kaupansolmimiseen. Epdonnistuneessa neuvottelu-
prosessissa asetelma voi olla alun alkaen huono epitasaisesti jakautuneen vallan
vuoksi. Toisaalta ldahtokohta voi olla hyvd, mutta neuvottelu kariutuu
epionnistuneeseen  vuorovaikutukseen, lupausten lunastamatta jittidmiseen tai
sopimuksen  rikkoutumiseen. Tarinoista loytyy my0s vahvistus sille, ettd
liikkeneuvotteluissa hoidetaan tehtdvitason lisdksi my6s suhdetason tavoitteita.
Tarinoiden juonikuluissa nékyy yrittdjien kertomana muun muassa
neuvotteluilmapiirin ja kannustuksen merkitys sekda mahdollisen tulevan yhteistyon
huomioiminen osana yksittdistd neuvottelutapahtumaa.

Tutkimuksessa syntyneet tarinatyypit (vaikuttamistarinat, yhteistyotarinat,
luottamustarinat, suhdetarinat ja valtatarinat) kertovat jo nimillddn niistd
vuorovaikutusilmioistd, jotka tarinoiden liikeneuvotteluissa ovat keskeisid. Jos
mietitddn niiden yhteyttd teoreettisiin neuvottelun vuorovaikutuksellisen
luonteen maédritelmiin, on niille loydettdvissd osin suorat vastinparit.
Yhteistyohaluinen eli integratiivinen ndkokulma voidaan selkeimmin liittdd
yhteistyotarinoihin.  Kilpaileva eli  distributiivinen  ndkékulma nayttaytyy
valtatarinoissa ja relationaalinen- eli suhdendkdkulma selkeimmin suhdetarinoissa.

Yhteistyotarinoissa integratiivisuus tulee esiin ldhtokohtaisesti toisen
osapuolen ndkdokulman huomioimisena, halukkuutena yhteistyohon sekd oman
roolin korostamisen ja keskindisen kilpailun viélttdmisend. Konkreettisina
toimina ovat luovien ratkaisujen etsiminen, joustavuus ja kyky
kompromisseihin sekd halukkuus sovitella. Hackmanin ja Johnsonin (2009, 181)
mukaan yhteistyohon pyrkivdassda neuvottelussa keskeistd on painottaa
samankaltaisuuksia ja yhteistd ongelmien ratkaisua ja vidhentdd eridvid
intressejd.

Valtatarinoissa distributiivisuus tulee esiin negatiivisessa valossa
dominointina ja epédreiluna kohteluna. Lahtokohtaisesti péddtosvalta on
epdtasaisesti jakautunut ja aito vaikuttamismahdollisuus puuttuu toiselta
osapuolelta. Tietysti voidaan kysyd onko silloin kysymys endé kilpailusta, josta
lahtokohdat ovat hyvin epdtasaiset? Vai onko kuitenkin niin, ettd mikali
neuvottelun osapuolet hyvaksyvét lopputuloksen, on ollut kyse vain kilpailusta?
Timmons, Spinelli ja Zacharakis (2004, 151-152) muistuttavat, ettd monet
alunperin “ota tai jdtd” -tarjouksina esitetyt tilanteet ovat kuitenkin
neuvoteltavissa lopputulokseltaan myos toista osapuolta tyydyttavammiksi.

Suhdetarinoissa  relationaalisuus  ndkyy  vuorovaikutussuhteesta
huolehtimisena ja sosiaalisena tukena. Neuvotteluissa kannustetaan ja
rohkaistaan, annetaan toiselle osapuolelle huomiota, kuunnellaan ja kerrotaan
itsestd sekd etsitddn yhteisid arvostuksia. Yhteistyosuhde nahdddn jatkumona,
maddrittelevathdn yhteistyo, pddtokset ja sopimukset myos osapuolten tulevaa
yhteistyo6td (Roloff, Putnam & Anastasiou 2003, 803).
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Entdpa sitten kaksi muuta tarinatyyppid, luottamustarinat ja
vaikuttamistarinat, kuinka niiden vuorovaikutuksellinen luonne maéaritellaan?
Luottamustarinoissa on paljon aineksia sekd relationaalisesta ettd
integratiivisesta ndkokulmasta, pidetddnhdn luottamusta onnistuneen
vuorovaikutuksen ja yhteistyon edellytyksend. Huotarin, Hurmeen ja Valkosen
(2005, 102-103) mukaan luottamusta tarvitaan erityisesti silloin, kun ihmiset
eividt tunne toisiaan riittdvasti tai vuorovaikutukseen liittyy muita
epavarmuustekijoitd. Tutkimusaineiston tarinoissa luottamus nayttaytyy
luottamuksen  varaan  laskeutumisena  sekd  osapuolten  vilisend
epdluottamuksena ja mutta myos tdydellisend luottamuksena, joka helpottaa
liikeneuvottelua. Epdonnistumistarinoissa tulee esiin pettymys toiseen
osapuoleen, jolloin termi ’‘luottamuksen arvoinen” nousee tarkasteluun.
Luottamustarinoiden = vuorovaikutuksellisen luonteen kuvaaminen on
haastavaa, mutta tdmédn tutkimuksen perusteella maddrittelisin tarinat
litketoimintauskottavaan relationaaliseen nikokulmaan kuuluviksi. Luottamus on
keskeinen osa vuorovaikutussuhdetta, mutta kuitenkin vain vdline p&dstd
omiin tavoitteisiin. Liike-eldmédssd suhteenrakentaminen voidaan ndhdéa liian
pehmednd ja tehottomana tapana pddstd liiketoiminnan tuloksiin ja
relationaalisesta ulottuvuudesta poimitaan tarkoituksellisesti ns. kevyelld
kddellda keskeiset tekijat sen hetkisten omien tarpeiden mukaan. Huotari,
Hurme ja Valkonen (2005, 103) puhuvat nykyajan ilmiond lyhyen aikajanteen
pikaluottamuksesta.

Vaikuttamistarinoissa on my0s paljon aineksia relationaalisesta ja
integratiivisesta ndkokulmasta. Suhdendkokulma ilmenee asettumisena toisen
osapuolen asemaan sekd asiantuntijuuden ja oman ndkékulman esiintuomisena
osana yhteisen ongelman ratkaisua. Integratiivisuus ndyttdytyy yhteis-
ymmairryksen luomisena, kysymysten esittdmisend sekd kuuntelemisena ja
havainnointina. Vaikuttamistarinoissa on kuitenkin vahva Kkilpailullinen
pohjavire, silld tarinoissa esiin nousevat yksilon saavutukset haluttuun
lopputulokseen paddsemiseksi. Tutkimuksen tulosten perusteella mddrittelisin
tarinat  litketoiminnassa  hyviksyttiviksi  distributiivisuudeksi.  Kilpailullinen
ndkokulma tulee esiin kyseenalaistamisena ja argumentointina sekd
mahdollisuuden havaitsemisena ja harkittuna etenemisend. Tarkednd pidetdadan
my0s toistoa ja oikea-aikaista reagoimista. Tarinatyypin kaikki tarinat ovat
onnistumistarinoita, jossa yrittdjd erittelee onnistumiseen johtaneita syita.
Toimet ovat kuitenkin pikemminkin yleisesti hyvaksyttdvissa olevia strategioita
ja taktiikoita kuin distributiivisuutta Hackmanin ja Johnsonin (2009, 181)
mukaan kuvaavat epdilys, vihamielisyys, negatiivisuus tai eroavaisuuksien
korostaminen. Harvat neuvottelut ovat Vanha-ahon (2002, 189) mukaan
puhtaasti distributiivisia. Ehkdpa kuten liiketoiminnassa yleensakin, kilpailun
elementti on liikeneuvottelussa voimakkaasti ldasnd, mutta se pukeutuu
hyvaksyttavampddn vaikuttamisen vaatteeseen.

Tarinatyypeistd voidaan vield yleisesti sanoa, ettd onnistumistarinat ja
epdonnistumistarinat vuorottelivat yhteistyotarinoissa, luottamustarinoissa ja
suhdetarinoissa. =~ Valtatarinat olivat vain epdonnistumistarinoita ja
vaikuttamistarinat vain onnistumistarinoita, mikd saattaa kertoa niiden
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voimakkaammasta yksiloon kiinnittyvastd ndkokulmasta, mutta myos edelld
pohditusta kilpailullisuuden ndkckulmasta.

Liikeneuvotteluissa onnistumisen- ja epdonnistumisen syitd pohdittiin
tarinoissa sekd oman toiminnan, toisen osapuolen toiminnan ettd yhteisten
aikaansaannosten ndkokulmista. Se kuvaa mielestdni hyvin sitd, ettd
liikkeneuvotteluissa ndhddan keskeisind elementtind sekd neuvotteluosaaminen
ettd osapuolten keskindinen riippuvuus. Tarinoiden vaiheittaisissa pohdinnoissa
ndyttdytyivit my6s neuvottelulle tyypillisten kahdenlaisten tavoitteiden
yhtiaikainen ldsndolo. Myonnytykset, kilpailu ja ongelmanratkaisu seuraavat
toisiaan, kun pyritddn yhtdaikaisesti kilpailemaan ja tekemddn yhteistyota.
Ilahduttavaa viestinndn ja vuorovaikutuksen ndkokulmasta oli, ettd yrittdjat
syitd reflektoidessaan nostivat esiin onnistumisiin johtaneen oman
neuvotteluosaamisen merkityksen ja epdonnistumisissa syynd néhtiin
neuvottelun tehokkuuden ja tarkoituksenmukaisuuden puuttuminen.

Neuvotteluosaamisen yrittdjat ndkivdat koostuvan asiaosaamisesta,
talousosaamisesta ja vuorovaikutusosaamisesta. Vuorovaikutusosaamisen
nakyva rooli osaamismaédrittelyissd voi kertoa siitd, ettd neuvottelu mielletadan
yhdeksi vuorovaikutuksen muodoksi tai ainakin siitd, ettd vuorovaikutus
ndhdddn neuvottelussa keskeisessa roolissa.

Neuvotteluosaamisella on tuloksissa ndhtdvissda yhteys koettuun
tyytyvdisyyteen ja neuvottelun lopputulokseen. Tarinoista voidaan poimia sekd
taloudellisia intressejd, kuten kaupanteko tai sopimuksen syntyminen, ettd
sosiaalis-psykologisia intressejd, kuten hyvd neuvotteluilmapiiri, eettiset
toimintatavat tai kyky ratkaista ongelmia. Taloudellisia intressejd ovat Spanglen
ja Isenhartin (2003, 7) mukaan sddstot, saavutukset ja voitot. Sosiaalis-
psykologisia intressejd ovat suhteen laatu, tyytyvdisyys viestintddn, vaikutelmat
toisesta osapuolesta sekd prosessin koettu reiluus. Oma onnistuminen ja sen
arviointi jdlkikdteen palvellee molempia intressejd. Nditd kaikkia tekijoita
kuvataan tarinoissa neuvotteluosaamisen osa-alueina.

Yrittdjien tuottamissa neuvotteluosaamisen kuvauksissa ndkyy myo0s
kompetenssin sosiaalinen ulottuvuus. Valkosen (2003, 33-34) mukaan
kompetenssi ilmenee sosiaalisissa suhteissa viestijoiden yhteistyond, eikd
kukaan voi olla kompetentti yksin. Tdtd tukevat tutkimusaineistossa muun
muassa hyvdan neuvotteluilmapiirin luominen sekd kuuntelemisen ja
keskustelun taidot.

Yksilon kyky tai valmius saavuttaa omia henkilokohtaisia tavoitteitaan
vuorovaikutustilanteissa  ndkyy  aineistossa pddmaddradtietoisuutena  ja
tavoitteellisuutena sekd vaikuttamisen taitoina. Vuorovaikutussuhteen kannalta
tarkoituksenmukainen ja tehokas viestintdkdyttiytyminen puolestaan
asiakkaan tarpeiden tunnistamisena ja ihmissuhdetaitoina.

Sosiaalisen kompetenssin ndkokulmasta on yrittdjien havainnoinnin
taidolla todettu olevan positiivinen yhteys yrityksen taloudelliseen
menestykseen (Baron & Markman 2003, 42). Tassa tutkimuksessa havainnoinnin
tairkeys ndkyi asiakkaan tarpeiden tunnistamisella, jonka luonnehdittiin
tapahtuvan lukemalla, aistimalla, selvittelemdlld ja  kuuntelemalla.
Taloudellisen menestyksen yhteyksid loydettiin Baronin ja Markmanin
tutkimuksessa eri ammattiryhmilld myds mukautumiskyvyn ja itseilmaisun
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taidoista. Tdssd tutkimuksessa yrittdjan nostivat mukautumiskyoyn tarkeyden
esiin nimedmalld yrittdjan neuvotteluosaamisen tekijaksi oman kaytoksen
mukauttamisen asiakkaan tyyliin sopivaksi. Itseilmaisun merkittavyys nakyi
sanoman rakentamisen taidoissa sekd argumentoinnin taidoissa. Kaikki
interpersonaalisen viestinnin perustaidot; taito ilmaista itseddn, taito kuunnella ja
havainnoida, taito mukautua ja mukauttaa omaa vuorovaikutus-
kdyttaytymistddn toisten vuorovaikutuskdyttdytymiseen sekd taito valittaa
omaa persoonallisuutta ja hallita itsestd muille syntyvid vaikutelmia voidaan
katsoa loytyvan jollain tasolla yrittdjien osaamiskuvauksista. (Valkonen 2003;
Baron & Markman 2003.)

Tutkimuksen tuloksista 16ytyvat vuorovaikutuskompetenssin kaikki
ulottuvuudet eli tieto, taito, asenne ja eettisyys. Vastauksissa korostuvat taitojen
ja asenteen merkitys ja ne osataan myos eritelld selkedsti. Tietoa taitavasta
neuvottelukdyttdytymisestd ei luonnehdita tarkasti, vaan se nakyy vastauksissa
muun muassa kokemuksen merkitystd korostamalla. Eettisyyden ulottuvuuden
voidaan ndhda sisdltyvan moniin luonnehdintoihin kuten asiakkaan tarpeiden
arvostamiseen, mutta sitd kuvataan myo6s suoraan lupausten pitdmisen ja
rehellisyyden tarkeytena.

Tassdkin tutkimuksessa neuvottelijan piirteet ja ominaisuudet ovat
keskeiselld sijalla osaamiskuvauksissa. Yrittdjiin usein liitetyt sitkeys, rohkeus ja
uutteruus liitetddn my6s neuvottelukdyttdytymiseen. Liikeneuvottelussa
tarvitaan yrittdjien itsensd mukaan lisdksi kérsivallisyyttd, jamakkyyttd ja
pitkdd pinnaa, mutta myds empatiaa, rentoutta ja kohteliaisuutta.
Vuorovaikutusosaamisen  lisdksi  yrittdjat kokevat liikeneuvotteluissa
tarvittavan osaamisen koostuvan hyvéstd asia- ja ammattiosaamisesta sekd
liiketoiminnassa tarkedsta talousosaamisesta.

Se mikd osaamismaddritelmistd jad puuttumaan on ldhes yhtd kiinnostavaa
kuin se, mitd sielld on. Aineistossa ei puhuta vastuksen voittamisesta, oman
edun tavoittelusta tai kilpailemisesta. Siihen tosin saattaa liittyd oletus ndiden
ominaisuuksien negatiivisista konnotaatioista, joten ne jatetddn lausumatta ja
puhutaan mieluummin korrektisti vaikuttamisesta. Vaikka ongelman-
ratkaisutaidot aineistosta 16ytyvéatkin, varsinaisia konfliktinhallinnan taitoja
sielld ei ole. Myos nonverbaalisen viestinndn taidot ovat melko véahdisessd
maddrin esilld, samoin kuin tunteet ja tunteiden merkitys neuvottelussa. Yksi
selked asia, mikd tarinatyypeissd nidkyi oli luottamus, mutta varsinaisesti
luottamuksen rakentamisen taidoista ei osaamiskuvauksissa ollut mainintaa.
Luovuus, joka liitetddn erityisesti ongelmanratkaisuun mainittiin aineistossa
vain yhdessd kohtaa. Samoin ylldttivan vdhdn huomiota saivat mielestdni
eettiset nakokulmat, kuten oikeudenmukaisuus, reiluus ja rehellisyys.

Yrittdjien  késitykset liikeneuvottelussa tarvittavasta osaamisesta
heijastavat heiddn henkilokohtaisia kokemuksiaan, asenteitaan ja arvostuksiaan.
Ilahduttavaa osaamiskuvauksissa oli suurimman osan sijoittuminen
vuorovaikutustaitojen  alueelle. Se  tarkoittaa sitd, ettd  yrittdjien
liikkeneuvotteluissa tarvitsema osaaminen koostuu joukosta opittavissa ja
koulutettavissa olevia tietoja ja taitoja.
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7 PAATANTO

Tutkimuksen  tarkoituksena  oli ~ ymmartdd  yrittdjien  ndkemyksid
liikkeneuvotteluista ja tuoda esiin heiddn neuvottelukokemuksiaan. Lisédksi
haluttiin tietoa siitd, millaista osaamista yrittdjat liittavat liikkeneuvotteluihin ja
minkd merkityksen vuorovaikutusosaaminen neuvotteluissa saa. Tavoitteenani
oli jisentdd neuvotteluvuorovaikutuksen ja neuvotteluosaamisen késitteita seka
tuottaa tietoa liikeneuvotteluista yrittdjien kokemusten ndakokulmasta. Halusin
tarkastella tietoa paitsi oman asiantuntijuuden kehittdimiseksi myos
muodostaakseni ndkemyksen yrittdjien neuvotteluvalmiuksien parantamiseen
tahtdadavan koulutuksen kehittamiseksi.

Tutkimus vastasi kahteen tutkimuskysymykseen: Millaisia kokemuksia
yrittdjilla on liikeneuvotteluista? Ja mitd on yrittdjain osaaminen
liikeneuvottelussa? Tutkimuksen empiirinen aineisto antoi mahdollisuuden
pddstd tarkastelemaan yrittdjien kokemuksia, heiddn itsensd reflektoimina
tarinoina. Tutkimuksessa kerdtyn aineiston perusteella voitiin myo6s tehda
johtopddtoksid ja eritelld tutkimuksen hyodyntamismahdollisuuksia.

Neuvottelukokemuksiin perehtyminen on tdrkedd, koska liikeneuvottelut
ovat foorumeita, joissa voidaan vaikuttaa merkittdvasti  yrityksen
tuloksellisuuteen ja menestymisen mahdollisuuksiin. Liikeneuvotteluissa
solmitaan taloudellisia sopimuksia, tehdddn kauppoja ja hoidetaan
yhteistydsuhteita. Neuvottelun onnistumisen varmistamiseksi, osaaminen
nousee merkitykselliseksi asiaksi. Tutkimustulosten mukaan voidaan sanoa,
ettd yrittdjien osaaminen liikeneuvottelussa koostuu kuvion 6 (seuraavalla
sivulla) mukaisesti asiaosaamisesta, talousosaamisesta ja
vuorovaikutusosaamisesta. Asiaosaaminen on toimialakohtaista, yrittdjan
substanssi- tai ammattiosaamista. Talousosaaminen on yrittdjan liiketoimintaan
vaikuttavien talousasioiden hallintaa. Vuorovaikutusosaaminen on neuvottelun
kontekstissa osoitettua neuvotteluosaamista, joka ilmenee neuvottelun
osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa.
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Asia-
osaaminen

Yrittajan
lilkeneuvotteluosaaminen

KUVIO 6 Yrittdjien lilkeneuvotteluissa tarvitsema osaaminen.

Yrittdjan liikeneuvotteluosaamista ja -valmiuksia voidaan parhaiten
kehittdd neuvottelutaitojen koulutuksen avulla. Neuvottelutaitojen koulutus on
nykyisellddan melko prosessikeskeistd. Neuvottelun eri vaiheiden (kuten
valmistautumisen, aloituksen, asioiden kaisittelyn, lopetuksen) tuntemus ja
kdyttaytyminen erilaisissa tilanteissa nostetaan keskeisiksi osaamisalueiksi.
Toisaalta puhutaan strategioista ja taktiikoista, joilla neuvottelussa saavutetaan
haluttuja  lopputuloksia. Tavoitteen asettaminen ndhdddn useimmin
matemaattisena minimi- ja maksimitavoitteiden kadyrind, milld samalla viitataan
neuvotteluun peliteoreettisesta ndkokulmasta ndhtdvdnd nollasummapelina.
Kaavamainen tavoitteiden asettaminen antaa vain vidhdn tilaa luoville
integratiivisille ratkaisuille.

Neuvottelutaitoja opetetaan pitkalti toimintamallien ja yksittdisten taitojen
kautta, joita voi olla vaikea hyodyntdd kédytdnnon tilanteissa. Roloffin,
Putnamin ja Anastasioun (2003, 822-823, 825) mukaan tyypillinen
neuvottelutaitojenkurssi sisiltdd seuraavat osa-alueet: 1) neuvottelun “kovat ja
pehmedt” taktiikat sekd ndiden edut ja haitat 2) ongelmanratkaisuprosessi 3)
neuvottelun vaiheet sekd 4) tarvittavat viestintdtaidot (aktiinen ja reflektiivinen
kuuntelu, luottamuksen rakentaminen, kannanoton esittiminen ja kysymysten
muotoilu). Erityisen kummallista tdssd ldhtokohdassa on ‘tarvittavien
viestintdtaitojen” eriyttiminen omaksi osa-alueekseen.

Suomalaisissa  neuvottelutaitojen = koulutuksissa  ldhtokohta  on
samanlainen. Koulutukset ovat menetelmidkeskeisid ja perustuvat norma-
tiivisesti oikeaan tapaan toimia. Koulutuksiin sisdltyy kylld myos kdytannon
harjoituksia kuvitteellisissa tilanteissa, mutta niissd harjoitellaan etenemistd
pikemminkin kokousteknisestd lahtokohdasta kuin ylldtyksellisen vuoro-
vaikutustapahtuman ndkokulmasta.

Neuvottelutaitojen kdyttoonoton koulutuksen jdlkeen on todettu olevan
vaikeaa kolmesta syystd. Ensinndkin koulutuksessa keskitytdan liiaksi
kdyttdaytymiseen - osaamisen kehittamisen sijaan, toiseksi neuvottelun
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rakenteiden ja periaatteiden ymmartdminen jdd yksittdisten menetelmien ja
taitojen jalkoihin ja kolmanneksi siksi, ettd koulutettavilta jad saavuttamatta
pystyvyyden eli osaamisen tunne. (Roloff, Putnam & Anastasiou 2003, 825.)

Neuvottelun vaiheittaisen ajattelun sekd tavoitteen kaavamaisen
asettamisen saisi koulutuksissa unohtaa. Tama tutkimus tukee tuota ajatusta,
silld niin yrittdjien tarinoissa kuin liikeneuvottelun osaamiskuvauksissakaan ei
puhuta kummastakaan mitddn. Huomiota tulisi kiinnittaa
vuorovaikutustilanteen =~ havainnointiin, analysointiin ~ ja oikeiden
toimintatapojen valintaan. Koulutuksen tehtdvdnd on antaa perusvalmiudet
niistd vuorovaikutuksen ilmidistd, joita neuvotteluissa tyypillisesti tulee eteen.
Ndin niitd osataan todellisessa tilanteessa my0s tunnistaa ja arvioida
tarkoituksenmukaisesti. Vuorovaikutusosaamisen ja sosiaalisen kompetenssin
kehittdamisen ndkokulmasta neuvottelukoulutuksen tulisi pikemminkin tukea
yksilon vuorovaikutusosaamista kokonaisuutena kuin kytked sitd mihinkdan
erityisiin tapahtumiin tai toimintoihin. Osaamiseen kuuluisi luontevana osana
myos taitojen soveltaminen kadytdntoon luovasti. Neuvottelukouluttajien rooli
muuttuisi samalla tiedon jakajista tietdmisen kehittdjiksi.

Toinen mielenkiintoinen asia, mitd neuvottelukoulutusten osalta tulisi
pohtia on koulutusten sisdltd. Neuvottelijoita pitdisi ohjata itsendisesti
laatimaan strategioitaan ja menettelytapojaan ilman valmiiksi annettuja
arvovalintoja. Tdmdn tutkimuksen tuloksissa ndkyy, ettd kilpailullinen
elementti kuuluu liikeneuvotteluihin. Kilpailullisuus on vain muuttanut
muotoaan nollasummapelistd kohti vaikuttamista. Roloffin, Putnamin ja
Anastasioun (2003, 804) mukaan distributiivisia taitoja pidetddn nykyaikana
epdsopivina ja jopa arveluttavina. Integratiivisten taitojen win-win -asetelma
on toivotumpi, silld siind voidaan pddstda molempien osapuolien kannalta
hyvéaan lopputulokseen ja suhdendkokulmakin tulee huomioiduksi. Tehokas
neuvottelija tarvitsee kuitenkin tietoja ja taitoja molemmista strategioista.

Koulutusohjelmat  keskittyvdat  useasti  integratiivisten  taitojen
kehittamiseen, koska neuvottelijoilla koetaan olevan vaikeuksia 16ytdad yhteisid
intressejd, luoda yhteisid arvoja ja tyoskennelld yhteistyossd (Roloff, Putnam &
Anastasiou 2003, 804). Tamdn tutkimuksen perusteella voidaan vdittdd toista.
Liikeneuvotteluissa yhteinen intressi on yleensa hyvin selvd, mikéli neuvottelu
ylipddnsd kdydaan. Yhteisten arvojen luominen ja yhteistyon tekeminen eivét
nekddn ndytd olevan aineiston perusteella vieraita. Ne mihin kannattaisi
keskittyd ovat tehokkaaseen konfliktinhallintaan ja luoviin ongelmanratkaisuihin,
yhteistyohalukkuuden osoittamiseen seki luottamuksen rakentamiseen. Huomiota olisi
hyva kiinnittdd Spanglen ja Isenhartin (2003, 149) mukaan myos eettiseen
kayttiytymiseen neuvottelussa seki tunteiden ja viestintisuhteen keskeiseen rooliin
neuvottelutapahtumassa.

Yrittdjyyden sanotaan olevan kokonaisuutena oppimisprosessi. Yrittdjien
omien aikaisempien kokemusten merkitys on oppimisen kannalta oleellista,
silla yrittdjat oppivat sekd onnistumisistaan ettd epdonnistumisistaan. He
oppivat myods muiden yrittdjien kokemuksista ja mieluiten tekemisen kautta,
kokemuksellisesti oppien. Yrittdjamdinen oppiminen on prosessimaista,
dynaamista, kontekstisidonnaista ja kumulatiivista, jossa yksilon oma
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aktiivisuus on ratkaisevan tdrkedd. (Niittykangas, Kauko-Valli & Laine 2007, 4-
5.)

Yrittdjien neuvotteluosaamista voitaisiin kehittdd parhaiten juuri aiempien
onnistumis- ja epdonnistumiskokemusten kautta. Kokemusperdisyys ja
omakohtaisuus voisi aktivoida yrittdjid oppimaan ja koulutusryhmaéssa
saataisiin laajempi kokemusperdinen tieto yhteiseen kadyttoon. Motivaation
ndkokulmasta osaamisen hyoty olisi hyvd tuoda selkedsti esiin. Neuvottelun
vaihtoehtoisten lopputulosten konkreettinen tarkastelu ja arviointi sitoisi
osaamisen ja oppimisen merkityksen myos taloudelliseen menestymiseen.

Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen  ldhtokohtana  oli  keskittyd  yrittdjien  kuvauksiin
neuvottelukokemuksista, tunnistaa ndistd kuvauksista liikeneuvotteluille
tyypillisid vuorovaikutusilmicitd ja tarkastella millaisesta osaamisesta yrittdjat
katsovat liikeneuvotteluosaamisen koostuvan. Tavoitteeseen pddsemistd
edesauttoi monipuolinen empiirinen tutkimusaineisto. Aineisto koostui
juonellisista kertomuksista, joissa vuorovaikutuksen ilmi6t nayttaytyivat juuri
silla painoarvolla, kuin kertoja ne tarinaansa asemoi. Kokonaisten tarinoiden
avulla tutkimustieto yhdistyi konkreettisiin neuvottelutilanteisiin ja samalla
yrittdjid haastettiin pohtimaan liikeneuvottelun tapahtumia ja reflektoimaan
omaa neuvotteluosaamistaan joko onnistumisen tai epdonnistumisen
ndkokulmasta.

Laadullista tutkimusta arvioitaessa keskeiseksi kaisitteeksi nousee
tutkimuksen luotettavuus. Eskolan ja Suorannan (2008, 210) mukaan myos tutkija
nousee laadullisessa tutkimuksessa niin keskeiseen osaan, ettid arvioinnin tulee
koskea koko tutkimusprosessia.

Realistisen  luotettavuuskdisityksen mukaan tutkimusteksti on ikkuna
todellisuuteen, joten tekstissd tulee pyrkid kertomaan mahdollisimman tarkasti,
mitd empiirisen aineiston kerddmisessd ja sen jdlkeen on tapahtunut (Eskola &
Suoranta 2008, 212). Tamdn tutkimuksen toteutusta késittelevassd luvussa (luku
4) on pyritty kertomaan mahdollisimman tarkasti niin tutkimusstrategiasta,
tutkimuksen toteuttamisesta, aineistonkerdyksestd kuin aineiston
analysoinnistakin. My®6s tulosluvussa (luku 5) on jatkettu samaa avoimuuden
periaatetta, tekemadlld tulkinnat mahdollisimman ldpindkyviksi ja liittamalld ne
aineistositaatteihin. Realistiseen luotettavuuskésitykseen voidaan Eskolan ja
Suorannan (2008, 214) mukaan liittdd maddréllisessd tutkimuksessa kaytetyt
validiteetin ja reabiliteetin késitteet, mutta aineistoa voidaan arvioida myos
yhteiskunnallisen merkittdvyyden ja riittdvyyden sekd analyysin kattavuuden,
arvioitavuuden ja toistettavuuden kautta.

Aineiston merkittdvyys on suhteellista, mutta tutkijan on tdrkedd tiedostaa
aineiston kulttuurinen paikka ja sen tuotantoehdot (Eskola & Suoranta 2008,
214). Tutkimuskohteena yrittdjdt oli selked, mutta suuri ryhma erilaisten alojen
ammattilaisia. Halusin kasitelld aineistoa kuitenkin yhtend kokonaisuutena,
eikd kyselyyn siksi liitetty tilastollisia taustamuuttujia tai kysytty mitdan
profiloivia  taustatietoja. = Ratkaisuun  p&dddyttiin  sen  vuoksi, ettd
tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa olivat tarinat ja niissd esiintyvét
kokemukset, ei kohderyhman tuntemus. Lisdksi haluttiin varmistaa tutkittavien
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kokemus tdydellisestd anonyymiydestddn. Ratkaisua voidaan pitdd
onnistuneena, silld tutkimusten tavoitteiden kannalta ei olisi ollut oleellista
ryhmitelld vastaajia millddn tavalla, eikd taustatietojen tarve tullut
tutkimustulosten analysointivaiheessakaan millddn tavalla esiin.

Tarina-aineiston kerddmiseksi olisi ollut muitakin tapoja, kuten yrittdjien
haastatteleminen heiddn kokemuksistaan. Menetelmdna se olisi mahdollistanut
tarinoiden syventdmisen jatkokysymysten avulla, mutta toisaalta tutkimuksesta
haluttiin hdivyttda mahdollisimman tehokkaasti tutkijan vaikutus kertomusten
rakentumiseen. Haastattelijan ldsndolo olisi saattanut ohjata vastaajia
korostamaan vuorovaikutuksen roolia ja kasvokkaisuus olisi saattanut rajoittaa
omien onnistumisten tai epdonnistumisen rehellistd = kuvaamista.
Tutkimusaineiston kerddminen avoimena verkkokyselynd oli onnistunut
valinta, aineiston kerdamisen hankaluuksista huolimatta.

Narratiivista tutkimustapaa on kiitelty sen eettisestd laadusta ja arvokkuu-
desta. Tutkimuksen katsotaan kunnioittavan yksilod ja antavan tutkittaville
mahdollisuuden ilmaista itseddn omalla ddnellddn. Keskeisimpand ongelmana
pidetddn sitd, ettd tutkimuksessa tehdddn liian voimakaita oletuksia kokemuk-
sen narratiivisesta jdsentymisestd, eikd tarinoiden monisyisyyttd ja rikkonai-
suutta kunnioiteta riittdvasti. (Hanninen 2010, 174-175.) Tdhdn haasteeseen on
vastattu tutkimuksen raportoinnissa, esittelemdlld tutkimuksen tarinasitaatit
mahdollisimman kokonaisessa muodossa, jotta lukija voi arvioida tarinoiden
monisyisyytta.

Aineiston riittdoyyttd on laadullisessa tutkimuksessa ldhes mahdotonta
madrittdd etukdteen (Eskola & Suoranta 2008, 215). Riittdvyyttd voidaan
arvioida muun muassa aineiston saturaation avulla. Aineiston hankkimisessa
oli haasteita, joita ennakoin jo etukdteen. Yrittdjiltd vaadittiin pddsyd kyselyn
ldhteelle ja mielenkiintoa osallistua tutkimukseen ilman kannustimia. Heilta
vaadittiin my9s aikaa ja vaivaa reflektoida omia kokemuksiaan sekd valmiuksia
pukea kokemuksensa kirjalliseen muotoon. Kokeilin silti verkkokyselyd
aineistonhankintatapana ja valmistauduin tarvittaessa miettimddn muita
keinoja aineiston saamiseksi, mikéli ensimmadinen tapa ei onnistuisi. Kyselyyn
pddsemisen kanavaksi liitettiin verkon keskustelupalstojen lisdksi sahkoposti,
mutta muita vaihtoehtoisia keinoja ei jouduttu kdyttamaan. Pohdintaa aiheutti
aineiston riittdva koko, kattavien tulkintojen tekemiseksi. Metodikirjallisuuteen
perehtymisen jdlkeen totesin aineiston kuitenkin ldhtokohtaisesti riittaviksi,
silld analysointi on narratiivisessa analyysissd keskeisessd roolissa, ei niinkdan
aineiston lukumaéaardinen koko.

Analysointivaiheessa  aineisto  osoittautui  riittdvaksi  tutkimuksen
tarpeisiin. Aineiston monipuolisesta sisdllostd oli analyysin edetessd
havaittavissa aineiston saturaatio. Saturaatiolla eli aineiston kylldintymiselli
tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (2008, 63) mukaan sitd, ettd tietty maard
aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mikad
tutkimuskohteesta on mahdollisuus saada. Télloin lisdaineiston kerddminen ei
tuota kohteesta merkittdvdsti uutta informaatiota ja aineiston tietty
peruslogiikka alkaa toistua.

Analyysin kattavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tulkintoja ei perusteta
satunnaisiin poimintoihin aineistosta, vaan pikemminkin kokonaisvaltaiseen



84

aineiston huomioimiseen (Eskola & Suoranta 2008, 215). Tutkimuksen
kiinnostavin vaihe oli ehdottomasti tarinoihin tutustuminen ja niiden
analysoiminen olemassa olevan tutkimustiedon valossa. Se oli my6s hankalaa,
silla esimerkiksi uusien tarinatyyppien rakentaminen ei ollut helppoa tai
yksiselitteistd. Useissa  tarinoissa oli havaittavissa monia erilaisia
vuorovaikutuksen ulottuvuuksia, jolloin oli luotettava omaan tulkintaan ja
tehtdvd ratkaisut omasta mielestd hallitsevaksi nousevan ilmion mukaan.
Samanlainen haaste oli my6s osaamiskuvausten kanssa. Aineistoldhtoinen tapa
lajitella aineistoa muuntui helposti teoreettiseksi jdsentdmiseksi. Osaamisen
ulottuvuuksien tarkkarajaisen mddrittdmisen mahdottomuus avasi myos
lukuisia vaihtoehtoisia tapoja jdsentdd aineistoa. Teorian yhdistaminen
tutkimustietoon ja johtopddtosten teko toi tutkimuksen teolle merkityksen,
mutta ajoi paikoin Kkyseenalaistamaan omien tulkintojen luotettavuutta.
Analysointi on kuitenkin tehty huolellisesti ja johdonmukaisesti. Se kuvastaa
tulkintoja asioiden vélisistd suhteista, perustuen siihen tietdmykseen, mitd
aihepiiristd on. Tutkimuksen avoimuutta on haluttu varmistaa esittelemalla
tutkimusaineistoa tutkimusraportissa mahdollisimman laajasti, jotta lukijalle
jdd mahdollisuus arvioida tehtyja tulkintoja ja johtopaatoksia.

Analyysin arvioitavuudella tarkoitetaan sitd, ettd lukija pystyy seuraamaan
tekstistd tutkijan pddttelyd ja analyysin toistettavuudella sitd, ettd analyysissd
kaytetyt luokittelu- ja tulkintasddnnot esitetddn niin yksiselitteisesti kuin
mahdollista (Eskola & Suoranta 2008, 215). Aineistoon tutustuminen uudelleen
ja uudelleen tutkimusprosessin aikana nosti esiin vaihtoehtoisia tapoja tehda
tulkintoja. Samalla saattoi huomata, ettei tulkintojen oikeellisuuden
varmistaminen ja aukoton perusteleminen ole aina kovin helppoa.
Tutkimusraporttiin on pyritty kirjoittamaan mahdollisimman tarkkaan
tulkintojen tekemiseen johtanut pohdinta ja kuvaamaan tulkintaa edeltdneet
aineiston luokitteluvaiheet perusteluineen. Myos tutkimusraportin loogiseen ja
lukijaystdvélliseen etenemiseen on pyritty kiinnittimddn huomiota. Aineiston
analyysivaiheen huolellisuus ja johdonmukaisuus nadkyvit tutkimustulosten
laadussa. Tulokset ovat selkedsti ja perustellisesti esitettyjd, mutta eivét
ylitulkittuja.

Luotettavuuden kriteereind voidaan pitdd myos uskottavuutta, varmuutta,
vahvistuvuutta ja siirrettdvyyttd tai yleistettavyyttd. Uskottavuutta voidaan
arvioida sen mukaan, vastaavatko tutkijan késitteellistykset ja tulkinnat
tutkittavien kasityksid ja sopivatko kaytetyt kisitteet tutkimusongelman ja
aineiston sisdltoihin. Varmuutta voidaan lisdtd ottamalla huomioon tutkijan
ennakko-oletukset ja tuomalla ne selkedsti esiin. Vahvistuvuudella tarkoitetaan
sitd, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea muista tehdyistd tutkimuksista. (Eskola
& Suoranta 2008, 211-212.) Laadullisen tutkimuksen teoreettisesta tai
olemuksellisesta yleistettivyydesti  puhuttaessa keskitytddan Eskolan ja
Suorannan (2008, 67) mukaan tulkintoihin, joita aineistosta tehdddn. Tamé&n
tutkimus ei ole laajasti yleistettdvissd sen laajasta kohderyhmdstd ja pienestd
otoksesta johtuen. Se ei ollut tutkimuksen tarkoituskaan, vaan tavoitteena oli
pikemminkin nostaa esiin tutkimusaiheen mielekkyys, jdsentdd aihepiiriin
liittyvaa tieteellistd tietoa ja aktivoida miettimddan mahdollisia sopivia
jatkotutkimuspolkuja. Mielenkiintoisen polun tutkimus avaa erityisesti
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narratiivisen tutkimustavan hyddyntamiseen yrittdjatutkimuksessa.
Kaytannollistd  sovellusarvoa  tutkimuksella on mielestdni  yrittdjien
neuvottelukoulutuksen suunnitteluun. Tutkimuksen arvioinnissa on Eskolan ja
Suorannan (2008, 212) mukaan kyse tutkimuksessa esitettyjen vditteiden
perusteltavuudesta ja totuudenmukaisuudesta. Tutkimusta arvioidaan
tutkimusraportissa esitettyjen kuvausten, vditteiden ja selitysten perusteella.

Tamd tutkimus antaa kiinnostavalla tavalla lisdtietoa sosiaalisen
kompetenssin ja yrittdjan menestymistd tarkastelevaan tutkimukseen. Yrittdjien
ndkokulma sosiaalisten taitojen liittymisestd konkreettiseen liiketoiminnan
vuorovaikutustilanteeseen eli liikeneuvotteluun avaa ilmiotd uudesta
ndkokulmasta. Tutkimuksen ansiot ovat tutkimusaiheen laajentamisessa
laadulliseen tutkimusmenetelmddn, mutta puutteet selkedsti yrittdjan
taloudellisen menestymisen kytkemittd jattdminen empiiriseen aineistoon.
Jatkotutkimuksissa olisikin kiinnostavaa tuoda taloudellisen menestymisen
ndkokulma mukaan tutkimuksiin, samalla voitaisiin kenties pdadstd
tarkastelemaan sosiaalisen menestyksen ja taloudellisen menestyksen
yhtymaékohtia.

Tutkimus antaa hyvaa pohjatietoa my6s liikeneuvotteluun kytkeytyvasta
osaamisesta ja erityisesti siitd, minkd merkityksen vuorovaikutusosaaminen
neuvotteluissa saa. Se kiinnittdd osaamisen erityiseen vuorovaikutuksen
muotoon eli neuvotteluun, jolla on oma, erityinen tehtdvansa. Liikeneuvottelun
kédsite yleistdd tutkimuksen mielestdani ldheisesti tydelamén kontekstiin ja
taloudelliseen padtoksentekoon liittyvddn osaamiseen.

Vuorovaikutusosaamisen ndkokulmasta pidan tdrkednd myos sitd, etta
osaamisen tarkasteluun voidaan liittdd oppimisen ja kehittamisen ndkokulma.
Uskon tdmén tutkimuksen antavan omalta osaltaan virikkeitda myos
neuvottelukoulutuksen kehittamiseen. Jatkotutkimuksissa olisi kiinnostavaa
tarkastella liikeneuvotteluun liittyvid tarinoita neuvottelun molempien
osapuolten kertomana. Olisi kiinnostavaa ndhd&d, onko onnistumisten ja
epdonnistumisten kokemusten ja syiden vililld loydettdvissda osapuolten
vdlinen yhteys. Toinen kiinnostava polku voisi olla selvittdd kuinka tietoisesti
yrittdjat kdyttdvat omaa vuorovaikutusosaamistaan ja sen ulottuvuuksia
valitsemalla erilaisia menettelytapoja vuorovaikutustilanteen vaatimusten
mukaisesti.

Liikeneuvotteluissa onnistumisista ja epdonnistumisista seké tarvittavasta
osaamisesta tieddmme tdssd vaiheessa jo paljon. Jotta tarina ei jdisi kesken, on
palattava vield hetkeksi aineiston pariin. Viimeinen vastauslaatikko kyselyssd
jétti tilaa vapaalle sanalle, kysyen mitd muuta haluat kertoa yrittdjyyteen tai
neuvotteluun liittyen? Tarinansa kertoneet yrittdjat halusivat jakaa muutamia
toteamuksia, neuvoja ja ohjeita neuvotteluun ja yrittdjan neuvotteluosaamiseen
liittyen.

"Neuvotteluosaaminen on tidrkedd. Niitd tilanteita ei missddn nimessi saa valttid.”
(Mé)

” Asioita ei pitdisi nahda joko-tai -asioina tai mustavalkoisina, silldi monista asioista
voidaan ensimmdisen ein jdlkeenkin neuvotella.” (M8)
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“"Micro yritysten vetdjand voin sanoa, ettd mitddn ei tule ilmaiseksi, mutta luota
itseesi, jos mainitsemani osa-alueet ovat kunnossa. Ei kilpailijat eikd rahoittajat tms.
ole ihmistd kummempia.” (M1)

“Yrittdminen on jatkuvaa neuvottelemista asiakkaiden, viranomaisten ja muiden
tahojen kanssa. Neuvotteluita ei kannata kdydd kevytmielisesti, vaan mniihin
kannattaa panostaa, jotta saa mahdollisimman hyvid tuloksia aikaan.” (M12)

”Jos haaveilet yrittdjyydestd, punnitse plussat ja miinukset, mieti vaihtoehdot jne...
Anna yritysajatuksen kypsyd hetken ja jos vield tuntuu ettd yrittdjyys on vahvasti
mielessési, niin aloita yrittdjyys =)” (M11)

Ndihin ajatuksiin on hyva padattda tama tarina.
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LIITE 1: TUTKIMUKSEN SAATEVIESTI

Aihe:

”Se liikeneuvottelu oli onnistunut, mutta siind toisessa kaikki meni pieleen.”
Sisalto:

Teen tutkimusta yrittdjien neuvottelukokemuksista. Olen kiinnostunut néista
kokemuksista, jotta yrittdjien neuvotteluihin liittyvid valmiuksia voidaan
parantaa ja koulutusta kehittda.

Vastaa tdhdn avoimeen kyselyyn, kertomalla neuvotteluun liittyva
kokemuksesi omin sanoin. Pohdi my6s millaista osaamista yrittdja mielestasi
tarvitsee onnistuakseen erilaisissa liikeneuvotteluissa.

Vastauslomake 16ytyy seuraavan linkin takaa.

http:/ /MRINTERVIEW2.ad.jyu.fi/ mrIWeb/mrIWeb.dll?].Project=SELIIKENE
UVOTTEL

Lampimat kiitokset osallistumisestasi!

Muistutusviesti ja lisdykset:

Kysely on avoinna maaliskuun loppuun asti ja se on siirretty toiselle alustalle,
jotta tekniikka ei rajoita tarinoiden pituutta.

Uusi osoite on siis: https:/ /korppi.jyu.fi/kotka/r.jsp?qid=6105

Kysely on tdssd muodossa, jotta se voidaan toteuttaa tdysin nimettomana.
Vastaamiseen voit kdyttdd aikaa juuri sen verran kuin itse haluat.

Kiitos kaikille tarinansa kertoneille!
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LIITE 2: KYSELYLOMAKE

”Se liikeneuvottelu oli onnistunut, mutta siind toisessa kaikki meni pieleen.”
Intro:

Tama kysely on osa Jyvidskyldan yliopiston yrittdjyyden ja puheviestinndn
oppiaineisiin tehtdvad pro gradu -tutkielmaa. Kysely on tarkoitettu yrittdjille ja
sithen voi vastata nimettomédnd. Vastaaminen tapahtuu sahkoisen lomakkeen
avulla, johon voit kirjoittaa vapaata tekstid. Kysymyksid lomakkeella on kolme.
Kaikkea tutkimukseen liittyvda aineistoa kasitellddan luottamuksellisesti ja
tulokset raportoidaan niin, ettei yksittdistd vastaajaa tai vastauksessa
mahdollisesti esiintyvad tahoa voida tunnistaa. Kyselyn tarkoituksena on auttaa
kehittamaan yrittdjien neuvotteluvalmiuksia ja tarjolla olevaa neuvottelu-
koulutusta. Lisatietoja: Tiia Rantanen (tiia.rantanen@jyu.fi).

Johdanto:

Yrittdjand neuvottelet tyoksesi hyvin monipuolisissa tilanteissa. Neuvottelut
ovat esimerkiksi myynti- tai ostoneuvotteluja, sopimusneuvotteluita,
ongelmanratkaisuneuvotteluita tai rahoitusneuvotteluita. Neuvottelut voivat
olla asiakkaiden, tavarantoimittajien, rahoittajien, yhtickumppaneiden tai
muiden sidosryhmien kanssa kdytadvid keskusteluja, jotka liittyvit jollain tapaa
yritystoimintaan. Muistele mieleesi jaddnyttd neuvottelua ja kerro siita.

Kysymys 1:
Kerro omin sanoin jokin onnistunut ja/tai epdonnistunut neuvottelukokemuksesi.
Kuwvaa miti neuvottelussa tapahtui, kenen kanssa neuvottelit ja kuinka yhteistyo
sujui. Pohdi erityisesti, miksi neuvottelu oli mielestisi onnistunut/epdonnistunut.

Kysymys 2:
Mitd yrittdjin mielestdsi tulisi osata neuvotteluissa? Pohdi millaista osaamista
(tietoja, taitoja ja asennoitumista) tai millaisia ominaisuuksia yrittdji tarvitsee
litkeneuvotteluissa. Misti osaaminen koostuu ja mikd siind on mielestdsi tirkeinti?

Kysymys 3:
Mitd muuta haluat kertoa yrittdjyyteen tai neuvotteluun liittyen?

Kysely paattyy tdhan. Muista painaa lopuksi ldhetd -nappia. Kiitos
osallistumisesta
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