Neuvottelutaito 2 — Tunteiden rooli ja hallinta neuvotteluissa
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1 Johdanto

Neuvottelutilanteissa ja neuvottelujen jalkeen nousee helposti pintaan erilaisia tunteita. Moni
erityisesti melko kokematon neuvottelija saattaa myos kokea koko neuvottelutilanteen ahdistavana.
Koska tunteiden kokeminen ja niiden ilmaiseminen neuvotteluissa voi olla haitallista, on hyva
ymmartaa avaintunteiden roolia ja sitd, miten niita kannattaa hallita. Alison Wood Brooks on tutkinut
tunteiden roolia neuvotteluissa. Alla oleva teksti on suomennettu tiivistelma hanen artikkelistaan
Brooks, A.W. (2015, December), Emotion and the Art of Negotiation, Harvard Business Review, s. 57-
64. Koko artikkeli 16ytyy osoitteesta http://bib.fi/1ZWbCqg.

2 Tunteiden rooli neuvotteluissa

Neuvotteluihin liittyva tutkimus keskittyi 1900-luvulla pddosin strategiaan ja taktiikkaan, erityisesti
tapoihin, joilla neuvottelun osapuolet voivat tunnistaa ja punnita vaihtoehtoja, kdyttaa valtaa ja hallita
tarjousten ja vastatarjousten koreografiaa. Keskiossd oli se, miten sopimuksesta voisi saada
mahdollisimman suotuisan itselle.

Viimeisen 20 vuoden aikana tutkijat ovat kuitenkin alkaneet tarkastella my6s sitd, miten tietyt tunteet
— viha, suru, pettymys, ahdistus (anxiety), kateus, innostuminen ja katumus — voivat vaikuttaa
neuvottelijoiden kayttaytymiseen. Tutkijat ovat myos tarkastelleet sita, miten tunteiden tunteminen
ja tunteiden ilmaiseminen vaikuttavat neuvotteluihin. Tunteiden merkityksen ymmartaminen on
erityisen tarkeda pitkaaikaisissa neuvottelusuhteissa.

Tunteiden tutkimus neuvotteluissa on osoittautumassa erittdin hyodylliseksi. Tutkimusten mukaan
esimerkiksi ahdistuksen tunteminen tai nadyttdminen johtaa helposti epdoptimaalisiin
neuvottelutuloksiin, ja muilla tunteilla on samanlaisia vaikutuksia. Taman ymmartaminen auttaa
esimerkiksi ahdistuksen tunteeseen taipuvaisia neuvottelijoita miettimaan, miten ahdistusta voisi
lieventaa ja sen ilmaisua peitella niin, ettei vastapuoli huomaisi sita niin selvasti.

Seuraavassa tarkastellaan eri tunteita ja sitd, miten niitad voi hallita. Eri tunteet korostuvat yleensa eri
vaiheissa. Ahdistus ndyttaytyy useimmiten neuvotteluja ennen tai sen alkuvaiheissa, viha ja innostus
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puolestaan tiiviiden neuvottelujen aikana. Neuvottelujen jidlkeen puolestaan koemme useimmin
pettymysta, surua tai katumusta.

2.1 Valta ahdistusta

Ahdistus ilmenee usein erityisesti uusissa tilanteissa, joissa on mahdollisuus ei-toivottuihin
lopputuloksiin. Toisin kuin viha, joka motivoi ihmisia kiihdyttamaan konfliktia (“taistele”-osa taistele-
tai-pakene kayttaytymistd), ahdistus johtaa yleisesti “pakene” kayttdaytymisen aktivointiin ja saa
ihmiset haluamaan pois tilanteesta.

Halu paasta nopeasti pois tilanteesta on epaedullinen neuvottelutilanteissa, joissa karsivallisyys ja
sitkeys auttavat vyleensd padsemdian parempaan lopputulokseen. Brooksin tekemissa
neuvottelututkimuksissa paljastui, etta koetulla ahdistuksen tunteella oli merkittava vaikutus siihen,
miten ihmiset neuvottelivat. Ahdistusta tuntevat ihmiset tekivat heikompia alkutarjouksia, vastasivat
nopeammin vastapuolen tekemiin tarjouksiin ja lopettivat neuvottelut todenndkéisemmin etuajassa
(vaikka tutkittaville annetuissa ohjeissa selkedsti varoitettiin, ettd neuvottelujen aikainen
lopettaminen alentaisi heiddn neuvotteluistaan saamaansa arvoa). Ahdistuneiden neuvottelijoiden
tekemat sopimukset olivat 12 % taloudellisesti vahemman houkuttelevia kuin neutraalien
neuvottelijoiden.

Kokeneet neuvottelijat yrittdvat usein tahallisesti saada vastapuolensa tuntemaan itsensa
ahdistuneeksi. Esimerkiksi TV-ohjelma Leijonanluolassa (Shark Tank) yrittdjat pitchaavat ideoitaan
kuudelle varakkaalle sijoittajalle rahoitusta saadakseen. Sijoittajat kadyttaytyvat usein melko
aggressiivisesti ja yrittdjia hermostuttavalla tavalla (erityisesti tehddkseen tilanteesta viihdetta).
Sijoittajat ovat neuvottelutaidon ammattilaisia ja tietavat, miten saada yrittdjat hermostumaan
saadakseen itselleen mahdollisimman hyvan sopimuksen. Ohjelmaa katsoessa voi kuitenkin Brooksin
mukaan havaita, etta vahiten paineesta hairiintyvat yrittajat saavat usein neuvoteltua huolellisemmin
ja tavoitteellisemmin ja saavat ndin aikaan parhaat sopimukset.

Tutkimustulostensa perusteella Brooks neuvoo vilttamaan ahdistuksen tunnetta. Tassa auttavat
opettelu, harjoittelu, toistot ja neuvottelutaitojen jatkuva teravoittdaminen. Kuten ylld todettiin,
ahdistus ilmenee usein erityisesti uusissa tilanteissa. Harjoittelu auttaa tekemaan
neuvottelutilanteista tutumpia ja vahentdamaan sitd kautta ahdistuksen tunnetta. Siksi yksi
neuvotteluharjoitusten suurimmista hyoddyistd, erilaisten strategioiden oppimisen ohella, onkin
tuttuus, mika syntyy, kun taitoja harjoitellaan riittavasti. Harjoittelu siis auttaa kokemaan neuvottelut
enemman rutiininomaisina. Brooksin mukaan hanen tutkimuksensa ovat myos paljastaneet, etta
ahdistuksen tunne vaikuttaa vdhemman ihmisiin, jotka arvioivat omat neuvottelutaitonsa hyviksi.
Harjoittelu auttaa myos tahan.

Toinen hyddyllinen keino vahentadd ahdistuksen vaikutusta on kayttdd tarvittaessa ulkopuolista
osapuolta neuvottelijana. Tama on yleinen kaytanto esimerkiksi monella teollisuudenalalla, asunnon
myynnissd tai urheilijoilla, jotka kayttdvat agenttia sopimusneuvotteluissa. Vaikka neuvottelun
ulkoistus maksaa, voi se silti maksaa itsensa takaisin paremman sopimuksen muodossa.

2.2 Hallitse suuttumusta

Myds suuttumus on negatiivinen tunne, mutta toisin kuin ahdistus, kohdistuu suuttumus usein toiseen
eika itseen. Neuvottelutaidoista puhuttaessa monet uskovat suuttumuksen olevan hyddyllinen tunne
— tunne, joka auttaa saamaan suuremman osan piirakasta. Tama kasitys perustuu neuvottelujen
ndkemiseen kilpailuna yhteistyon sijaan. Tutkijat kutsuvat tata “kiintean piirakan harhaksi”: erityisesti
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kokemattomat neuvottelijat ajattelevat neuvottelujen olevan nollasummapeli, kun taas kokeneet
neuvottelijat [ahestyvat usein neuvotteluja tavoitteenaan laajentaa yhteista piirakkaa.

Tutkimusten mukaan suuttumuksen ilmaisu tekee kuitenkin useimmiten hallaa neuvotteluille
kiihdyttamalla konflikteja, vaaristamalla mielikuvia ja tekemalld umpikujista todennakodisempia.
Suuttumus myds pienentda yhteisia hyotyja, vahentdd vyhteistyotd, vahvistaa kilpailullista
kayttaytymista ja lisda todenndkaoisyyttd, etta tehty tarjous hylataan. Vihaiset neuvottelijat saattavat
myods pyrkia vastaamaan samalla mitalla vastapuolelle, vaikka yhteistyd saattaisikin auttaa luomaan
enemman arvoa molemmille osapuolille.

Brooksin mukaan on kuitenkin myds tilanteita, joissa suuttumuksen tunteminen voi johtaa parempiin
lopputuloksiin. Esimerkiksi Gerben van Kleef on tutkimuksissaan havainnut, etta vihainen neuvottelija
saattaa padasta parempaan lopputulokseen kertaluonteisissa neuvottelutilanteissa kuten
neuvoteltaessa kdytetyn auton myynnista. On kuitenkin hyva olla tietoinen lahestymistavan hinnasta.
Suuttumuksen nayttdminen vaurioittaa pitkdn ajan suhdetta ja vahentda pitamistd ja luottamusta.
Rachel Campagnan tutkimusten mukaan se saattaa myods johtaa merkittaviin epatoivottuihin
sivuvaikutuksiin. Jeremy Yip ja Martin Schweinsberg puolestaan varoittavat, ettd vihaisen
neuvottelijan kohtaavat ihmiset kavelevat todenndakdisemmin pois neuvotteluista ja valitsevat
sopimuksen sijaan neuvottelujen lopettamisen pattitilanteeseen.

Hyvan suhteen luominen niin ennen neuvotteluja kuin niiden aikana ja jalkeenkin vdhentda
todenndkdisyytta toisen osapuolen suuttumukselle. Neuvottelut kannattaa myos pyrkia kehystamaan
yhteistyotilanteeksi tekemalla selvaksi, etta tavoitteena on molempia hyddyttava win-win-tilanne. Ja
jos toinen ilmaisee suuttumusta, tata kannattaa pyrkia rauhoittamaan. Vaikka kokisikin, etta toisen
tunne ei ole oikeutettu, taman rauhoittaminen auttaa itsed luultavasti pddasemdaan taktisesti
parempaan asemaan. Jos tunteet kuitenkin kuumenevat neuvottelujen aikana, voi olla hyva pyytas,
ettd neuvotteluissa pidetaan pieni tauko.

2.3 Késittele pettymysta ja katumusta

Pettymys voi olla vahva voima, kun sitda ilmaistaan vastapuolelle neuvottelujen loppupuolella.
Pettymyksen ilmaisu (suuttumukseen sijaan) voi kannustaa vastapuolta tarkastelemaan kriittisesti
omaa toimintaansa ja harkitsemaan omaa asemansa uudelleen viahentdakseen sinulle aiheuttamiaan
negatiivisia tunteita.

Tutkimusten mukaan yksi pettymyksen |dhde neuvotteluissa on prosessin nopeus. Jos neuvottelut
sujuvat tai paattyvat lilan nopeasti, ovat osapuolet usein tyytymattomia. He jadvat miettimaan, olisiko
heiddn pitanyt tehdad tai vaatia enemman. Tama nakyy myds neuvottelutaidon harjoituksissa
yliopistolla: usein ensimmaisena harjoituksen lopettaneet ovat tyytymattomimpia lopputulokseen.
IImeinen tapa vahentaa pettymyksen todennakoisyytta on siis edeta hitaasti ja harkiten.

Katumus eroaa hieman pettymyksesta. Pettymys liittyy useimmiten lopputulokseen, katumus
puolestaan prosessiin ja sen tarkasteluun, mika pettymyksen aiheutti.

Tutkimusten mukaan ihmiset katuvat todennakoisimmin tekemattomia tekojaan — menetettyja
mahdollisuuksia ja asioita, joita ei otettu huomioon. Tdma voi olla hyva huomio neuvottelijoille, joiden
paatehtava pitdisi olla kysymysten kysyminen, kuuntelu, ratkaisujen ehdottaminen ja uusien
vaihtoehtojen ideointi. Ironista kylla ihmiset eivat juurikaan esitda kysymyksia neuvotellessaan: he
saattavat unohtaa ottaa esiin tadrkeitd asioita ja ovat haluttomia kyselemdan liikaa, etteivat
nayttaytyisi tunkeilevina. Nama pelot ovat usein turhia. Yleisesti ottaen paljon kyselevat ihmiset ovat
pidettyjd ja oppivat enemman asioita. Neuvotteluissa tieto on valtaa ja oppimisen pitdisi olla
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keskeinen tavoite. Yksi tapa vahentda katumusta onkin kysyd paljon kysymyksid. Tama auttaa
varmistamaan, etta neuvottelujen jalkeen on tunne siita, etta kaikki mahdollisuudet kartoitettiin.

2.4 Hillitse onnellisuutta ja innostusta

Onnellisuuden ja innostuksen vaikutuksesta neuvotteluihin ei ole paljoa tutkimusta, mutta Brooksin
mukaan intuition ja kokemuksen mukaan nailla tunteilla voi olla merkittavia seurauksia. Liian nayttava
tuloksen juhliminen voi aiheuttaa pahaa tahtoa vastapuolessa. Silti Brooks sanoo ndkevansa tata
jatkuvasti tyopajoissaan. Opiskelijat kehuvat ja rehvastelevat (joskus koko luokalle) siitd, miten he
saivat neuvotteluharjoituksessa vastustajansa voitettua oikein kunnolla. Luokkatilanteessa tallaiset
opiskelijat vain nayttaytyvat muille helposti dali6ind, mutta oikeassa eldamassa tallaisella kaytoksella
voi olla vakavampia seuraamuksia. Vastapuoli voi esimerkiksi pyrkia kumoamaan sopimuksen,
avaamaan neuvottelut uudelleen tai kostamaan samalla mitalla seuraavissa neuvotteluissa saman
osapuolen kanssa.

Vaikka on epamiellyttdvaa tuntea oma olonsa pettyneeksi neuvottelujen jalkeen, voi olla viela
pahempaa saada vastapuoli tuntemaan niin, ja joissain tilanteissa onnellisuuden tai innostuksen
ndyttaminen voi laukaista tallaisen pettymyksen tunteen toisissa. Parhaat neuvottelijat saavatkin
itselleen erinomaisia sopimuksia, mutta pystyvat luomaan myds vastapuolelle tunteen, ettda hekin
tekivat niin, vaikka todellisuus olisikin erilainen.

Toinen innostuksen ndyttdmisen riski on, ettd se saattaa saada tunteen nayttdjan sitoutumaan
strategioihin tai tekoihin, joita ennemmin kannattaisi valttaa. Esimerkkina Brooks kayttdda NASAn
Challenger-aluksen laukaisemista. Aluksen suunnitelleet insin60rit olivat epdvarmoja aluksen yhden
osan toimivuudesta. NASAn johtajat olivat kuitenkin niin innoissaan avaruuslennosta, ettd he paattivat
laukaista aluksen insindorien epavarmuudesta huolimatta. Pdatos johti aluksen rdjahtamiseen ja
seitseman miehistdn jasenen kuolemaan.

3 Yhteenveto

Neuvottelut vaativat useita taitoja: strategisen kiintopisteen, kyvyn nahda mahdollisuuksia seka
taidon arvioida todennakoisyyksia, lukea ihmisia, ymmartaa toisten asemia ja bluffata tarvittaessa.
Ndiden lisdksi on hyva osata hallita sekd koettuja ettd ilmaistuja tunteita. Tama ei tarkoita
ilmeettomyyttd ja todellisten tunteiden piilottamista joka tilanteessa, vaan oikeiden tunteiden
ilmaisemista oikeilla hetkilla.

Jotta voit kehittya entista paremmaksi neuvottelijaksi, kannattaa tarkastella, mita tunteita itse usein
koet neuvotteluja ennen, niiden aikana ja jalkeen, ja pyrkia piilottamaan tai ilmaisemaan tunteita
tarkoituksenmukaisesti. Yhteenvetona: wyritd valttda ahdistuksen tuntemista, ole varuillasi
suuttumuksen ilmaisemisen kanssa, kysy kysymyksia ehkaistaksesi pettymysta ja katumusta ja muista,
ettd onnellisuudella ja innostuksella voi olla negatiivisia seuraamuksia.
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