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1
Uusi neuvotteluvalta  

– neuvottelumatka jatkuu

»On kaksi tapaa selvittää kiista:  
joko neuvottelemalla tai käyttämällä 

fyysistä voimaa. Edellinen on ominaista 
ihmisille, jälkimmäinen metsän pedoille 

– niinpä meidän on turvauduttava 
jälkimmäiseen vain silloin kun  
edellinen ei ole käytettävissä.»

Marcus Tullius Cicero
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K
ymmenen vuotta sitten julkaistiin Neuvotteluvallan 
ensimmäinen painos. Se sai hyvän vastaanoton ja seu-
rakseen vielä neljä uutta painosta. Kirjaan haastateltiin 
monia nimekkäitä neuvottelumestareita, kuten sittemmin 

Nobelil la palkittua Martti Ahtisaarta. 
Kirjasta pidettiin. Muun muassa Helsingin Sanomat, Talous-

elämä, Fakta ja Keskuskauppakamarin sidoslehti arvostivat kirjan 
tarinallisuutta, koukkuja, oivalluksia ja käytännön harjoituksia. 
Anna-lehti pyysi vinkkejä, miten ystävien kanssa sovitaan ja anoppi 
pidetään aisoissa. Arvioimme Helsingin Sanomille Suomen huippu-
poliitikkojen neuvotteluosaamista sisäpiiriläisten antamien arvioi-
den kautta. Mauri Pekkarinen oli monipuolisin, hänhän on saanut 
oman neuvotteluverbinkin, pekkaroida. Neuvotteluvaltaa on käytetty 
sekä Turun kauppakorkeakoulun opiskelijoiden että Insinööriliiton 
luottamusmiesten koulutusmateriaalina. Jälkimmäisessä koulutta-
jana toiminut Jani Huhtamella nosti kirjan filosofisuuden sen suu-
rimmaksi ansioksi. Aamulehti tilasi Ahtisaaren Nobel- palkinnon 
kunniaksi arvion hänen neuvottelutyylistään.

Maailma on kuitenkin ehtinyt muuttua. Ahtisaari on saanut 
rinnalleen toisen suomalaisen nobelistin, peliteoriaa tutkineen 
taloustieteilijä Bengt Holmströmin, joka hänkin ansaitsee paikkansa 
neuvottelutaidon kirjassa. Viisi yleisesti hyväksyttyä megatrendiä 
jatkaa vääjäämätöntä työtään: teknologinen murros ja tiedon uusi 
käyttö, urbanisoituminen, väestön demografinen liike, ilmaston ja 
resurssien muutos sekä globaalin talouden siirtymät. Väitämme, että 
erityisesti teknologinen murros tulee mullistamaan neuvottelemisen 
menetelmät ja käytännöt, mutta ei hitaan evoluution muovaamia 
aivojamme. 

Niinpä Neuvotteluvalta ansaitsee päivityksen. Osa ensimmäisessä 
laitoksessa mainituista henkilöistä ja yrityksistä on siirtynyt sivuun, 
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ja muutamat kirjan esimerkeistä ovat kääntyneet opettavaiseen 
lopputulokseen tavalla, joka ei ollut kirjoitushetkellä ilmeistä. Näitä 
olemme kuvanneet jatkotarinoiden kautta. Parhaiten ajan hammasta 
ovat kestäneet analyysit Suomen tuulisesta historiasta, kun Suomen 
itsenäisyyttä rakennettiin oman rahapolitiikan avulla tai kun Ryti 
sitoutui henkilökohtaisiin uhrauksiin ostaakseen Hitleriltä lisäaikaa 
Suomelle Stalinia vastaan. Nämä esimerkit eivät hetkessä vanhene.

Neuvotteluhistoria ei kuitenkaan toista itseään, ja kansallinen 
osaaminen yrityksissä, varsinkin kasvuyritysten toimintaympäris-
tössä, on nyt kansainvälisellä tasolla. Samalla ihmisten huomiohori-
sontti on typistynyt sekunteihin. Syynä on taskussa tai todennäköi-
semmin käden hellittävänä oleva älypuhelin. Lähitulevaisuudessa 
tekoälyavusteinen neuvotteleminen saapuu yrityksiin ja henkilö-
kohtaisiin suhteisiin. Miljardeja on jo sijoitettu.

Uudessa neuvotteluvallassa myös formaatti on kokenut hienoi-
sen muutoksen. Äänikirjat ja podcastit ovat yhä suositumpia. Siksi 
olemme vähentäneet kuvia ja kaavioita. Kirjan rakenne on kuiten-
kin toiminut hyvin. Huippuneuvottelija ja hänen tiiminsä nojaavat 
yhä neljään perustaitoon: valtaan, analyyttisyyteen, sosiaalisuuteen 
ja periaatteellisuuteen. Niistä syntyvät neuvottelijoiden arkkityypit, 
joita ovat muun muassa kumppani, nero, vaikuttaja ja johtaja, kun 
taas vänrikkinappulat, typerykset ja tuuliviirit huomaavat neuvot-
telut vaivalloisiksi ja luottamuspääomansa matalaksi. Presidentti 
Trumpin myötä tämäkin kategorisointi on kyseenalaistettu – totuu-
den jälkeisessä identiteettipolitiikan maailmassa aiemmin omituiset 
tai luotaantyöntävät neuvotteluroolit näyttävät tuottavan ainakin 
lyhytaikaista tulosta. 

Huippuneuvottelijan neljäs ulottuvuus, periaatteellisuus, on 
tärkein kestävän menestyksen tekijä. Luottamus syntyy todeksi 
eletyistä arvoista ja kunniallisuudesta, jotka luovat periaatteellisen 
neuvottelijan maineen ja pudottavat kunniattomat pelurit pois 
neuvottelupöydistä. Periaatteellisuudella on myös tehty miljardien 
eurojen voittoja, kuten tuonnempana pohdinta rahastoyhtiö Bridge-
waterin periaatteista osoittaa. Samalla Trumpin hallinto on osoitta-
nut, että periaatteiden tietoisessa sotkemisessa on oma kaoottinen 
voimansa. Suomessa keskustelu periaatteellisuudesta leimahti liek-
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keihin vuonna 2019, kun esille nousivat yksityisten hoivayritysten 
voitontavoittelu ja vanhusten huono kohtelu Esperi Caren ja Atten-
don hoivakodeissa. 

Ensimmäisen Neuvotteluvallan jälkeen myös kirjoittajien matka 
on jatkunut. Juhanan valtaa käsittelevä sarja on laajentunut Puheval-
lasta ja Neuvotteluvallasta Tarinan valtaan, jossa pohditaan, miten 
tarinallisuus kutoo vaikutusvallan verkkoa lähes kaiken inhimillisen 
ympärille. Juhana myös käänsi latinasta suomeksi Senecan stoalaisen 
tutkielman elämän lyhyydestä. Kaksituhatta vuotta vanha elämän-
taidon opas nousi yllättäen bestselleriksi 2010-luvun Suomessa.

Sami on kirjoittanut kahteen ajatushautomo Liberan kirjaan: 
Euron tulevaisuus – Suomen vaihtoehdot sekä Miten Suomi voidaan 
pelastaa – Talouspoliittinen manifesti. Edellinen teos kuvaa Suomen 
selviytymistä euron ja euromaiden rakenteiden ongelmista, jälkim-
mäisessä on suosituksia rakennemuutoksista, joita kestävyysvajeen 
kanssa painiva Suomi tarvitsee menestyäkseen taloudellisesti. Työs-
sään Translink Corporate Financen partnerina Sami on jatkanut 
suomalaisten yritysten neuvonantajana pääomamarkkinoilla ja 
yrityskauppaneuvotteluissa. 

Kaikesta avartumisesta huolimatta jaamme yhä kymmenen vuo-
den takaisen huolen neuvottelutaidon ja -tiedon suppeasta ymmär-
tämisestä Suomessa. Neuvottelutaidon oppiminen on elämän 
parhaita investointeja. Omaisuuden tai työn voi menettää, mutta 
taitoja ei voi ihmiseltä viedä. Uusi neuvotteluvalta tarjoaa jokaiselle 
mahdollisuuden kasvaa huippuneuvottelijaksi.



2 
Neuvotteluvalta  

– elämä on neuvottelua

»Asiat tulee esittää niin yksinkertaisesti 
kuin mahdollista, mutta ei 

yksinkertaisemmin.»

Albert Einstein
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I
hminen on neuvotteleva otus. Menestyksemme luonnossa 
perustuu kykyyn tehdä yhteistyötä. Olemme oppineet toimi-
maan yhdessä ja jakamaan taitomme – vaikkapa mammutin 
metsästämisessä tai tekoälyn koodaamisessa.

Neuvottelemisen tarve syntyy erikoistumisen tarpeesta. Minä 
tarvitsen sen, mitä sinulla on, ja sinä hyödyt siitä, mitä minulla on. 
Lääkäri ja maanviljelijä maksimoivat ravinnonsaantinsa ja tervey-
tensä parhaiten erikoistumalla sen sijaan, että he harjaantuisivat 
molemmissa taidoissa. Koska molemmat haluavat parantaa tilan-
nettaan, he alkavat neuvotella. Pääsemme neuvottelun ensimmäi-
seen määritelmään:

Neuvottelu on prosessi, jossa tavoitellaan 
yhteistä tahtotilaa sopimuksen kautta. 

Neuvotteleminen on sopimista, ja sovittaessa vastavuoroisuus 
tulee näkyväksi. Kuten taloustieteen guru Adam Smith oivalsi jo 
1700-luvulla, vastavuoroisuuden näkymätön käsi työntää itsekkään-
kin neuvottelupöytään.

Neuvottelun tarkoitus on lisäarvon luominen. Italialainen talous-
tieteilijä David Ricardo laajensi Smithin teoriaa suhteellisesta kilpailu-
edusta (kannattaa tehdä sitä, minkä osaa parhaiten) periaatteeseen, 
jonka mukaan erikoistuminen maksimoi kansantalouksien tehokkuu-
den ja lisäarvon, jos kauppa on vapaata. Loputon erikoistuminen ei silti 
saa olla itseisarvo, sillä se johtaisi asiantuntijoihin, jotka tietävät yhä 
enemmän yhä vähemmästä – lopulta he tietäisivät kaiken ei-mistään. 

Neuvottelua ei pidä ajatella nollasummapelinä, jossa jaetaan 
rajallisia resursseja palasiin ja jossa toinen voittaa, toinen häviää. 
Pikemminkin se on erityiskykyjen tai hyödykkeiden vaihtoa: vaihto-
kauppaa, josta molemmat hyötyvät enemmän kuin omavaraisuu-
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desta. Neuvottelun idea on siis sekä kapitalistinen että humanisti-
nen. Kun neuvottelemme, autamme toisia auttamalla itseämme.

Samalla neuvottelu on prosessi. Kun yhteinen tahtotila on saavu-
tettu, neuvottelu on periaatteessa päättynyt. Neuvottelun aikana on 
voinut kuitenkin syntyä sekä juridista kudelmaa että luottamuksen 
pääomaa pohjaksi uudelle yhteistyölle. 

Prosessi myös muovaa periaatteita. Sosiaalinen elämä on jatku-
vaa neuvottelua. Neuvottelemme aina, kun emme ole yksin. Kukaan 
ei pärjää yksin, eivät edes Muumilaakson hemulit, jotka ovat Tove 
Janssonin kirjoissa itsenäisten ja tehokkaiden mutta itsekkäiden 
ihmisten karikatyyrejä.

Kenen kanssa alan neuvotella?

Aivan kuten tanssiin tai riitaan myös neuvotteluun tarvitaan vähin-
tään kaksi osapuolta. Neuvotteluosapuolia hakiessa olisi kuitenkin 
suuri virhe etsiä riitakumppania. Mistä neuvottelukumppanit sitten 
ilmaantuvat?

Toiminnan takana on haluja. Halujen takana on tarpeita, ja ne 
luovat neuvottelutilanteen perusjännitteen. Myös neuvottelukump-
panin valinta on tarpeiden tyydyttämistä. Paras kumppani on se, 
joka tyydyttää tarpeemme parhaiten. Sama tapahtuu peilikuvana 
toisella puolella pöytää: myös neuvottelukumppani haluaa tyydyttää 
tarpeitaan. Tarpeiden välinen ero ilmenee usein rakenteellisena tai 
valtaerona, jonka taloudellinen ilmentymä on likviditeetti, toimin-
tamahdollisuuksien laajuus. Hyvä neuvottelija kehittää neuvottelu-
systeemistä eli neuvottelun rakenteesta houkuttelevan. Näin neu-
vottelija esimerkiksi löytää tai luo likviditeettiä itselleen ja toisinaan 
taktisesti rajaa tai vähentää neuvottelukumppanin vaihtoehtoja.

Samalla neuvottelu on arvuuttelupeliä. Bengt Holmströmin 
sanoin: »Jos neuvottelukumppanisi tietää sinun taktikoivan häntä 
vastaan, hän ei osallistu neuvotteluun kanssasi, ellet uskottavasti 
osoita olevasi avoin. Lopulta näin ajatellen paras mekanismi ei 
tavoittele tiedon panttaamista vaan täydellistä avaamista kaikille 
osallistujille tai ainakin tiedon epäsymmetriaan liittyvän epävar-
muuden vähentämistä.»
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Neuvottelupöydässä tarpeet ilmenevät erilaisina haluina. Neu-
vottelijan tärkeimpiä taitoja on kyky ohjata neuvottelukumppanin 
haluja niin, että ne kytkeytyvät taustalla oleviin todellisiin tarpei-
siin. Neuvottelutavoitteissa ei ole oleellista vain laskettavissa oleva 
utiliteetti eli hyöty, vaan myös tunne hyvästä lopputuloksesta. 
Neuvottelu tilanteessa on ymmärrettävä tarpeita ja haluja, ja se vaatii 
tunne älyä tai – israelilais-amerikkalaisen nobelisti Daniel Kahne-
manin termein – nopean järjestelmän intuitiivista valintaa. 

Ihmisiä motivoivat eri asiat. Usein yksi haluaa aivan muuta kuin 
toinen. Yleinen virhe on olettaa, että vastapuoli etsii peilikuva-
maisesti samaa hyötyä kuin itse. Parempi on pitää mieli avoimena 
vastapuolen tarpeiden suhteen. On kuitenkin syytä tuntea omat tar-
peensa. Menestymme, kun saamme mitä haluamme, mutta onnelli-
sia olemme vasta, kun haluamme mitä saamme.

Nalle Wahlroos – isänmaallinen menestyjä

Nordea palautui suomalaiseksi pankiksi vuonna 2018, kun emoyhtiö 

sulautettiin suomalaiseen tytäryhtiöön ja pääkonttori siirrettiin Ruot-

sista Suomeen. Siirron takana oli Björn Wahlroosin vetämä hallitus, 

jonka esitystä puolsi yli 95 prosenttia yhtiökokouksen äänistä, myös 

ruotsalaiset omistajat. Kaikki ei ollut näin hyvin vuonna 1998, kun 

silloisen Meritan hallituksen puheenjohtaja hyväksyi Ruotsin valtion 

pelastaman Nordbankenin omistajat uusiksi isännikseen. Vesa Vainion 

vaihduttua Wahlroosiin alkoi hämmästyttävä kierto, jossa Nalle kerta 

toisensa jälkeen teki oikeassa pöydässä oikeaan aikaan oikean ehdo-

tuksen. Suomalaiset järjestivät pohjoismaiden suurimman pankin Suo-

meen – saavutus, joka tyrmistytti ruotsalaiset.

Nalle on ollut myös UPM:n ja Sampo-konsernin hallitusten puheen-

johtaja. UPM kasvoi ostamalla Metsäliitolta Uruguayn sellutehtaan 

ja sijoittamalla miljardeja euroja suomalaiseen tuotantoon. Samalla 

se karsi liikakapasiteettia Suomessa ja ulkomailla. Pääoman tuotolla 

mitattuna UPM on Euroopan parhaita metsäteollisuusosakkeita.

Professori Anu Kantola on verrannut Nallea venäläisoligarkkeihin, 

jotka hyödyntävät ovelasti valtion kömpelyyttä ja lihottavat veronmaksa-

jien varoilla omaa kukkaroaan (HS 18.9.2013). Wahlroos on kuitenkin 



22

ollut Suomen valtiolle varsin tuottoisa oligarkki. Vuonna 2007 Sampo 

myi pankkitoimintansa tanskalaiselle Danske Bankille hämmästyttä-

vään 4,05 miljardin euron hintaan. Wahlroos kertoi, tai neuvotteluter-

mein signaloi julkisesti, olevansa valmis myymään pankkitoiminnan yli 

3,5 miljardilla eurolla. Hän onnistui. Kaupasta tienaamillaan rahoilla 

Sampo laajensi varsinkin vahinkovakuutusyhtiö Ifiä, josta tulikin poh-

joismaiden suurin. Sampo on Suomen pörssin suurimpia sijoittajia ja 

jakaa osinkoa avokätisesti vuodesta toiseen. 

Yhteistyökumppanien mukaan Nallen neuvottelutyylin ytimessä on 

erinomainen kyky tehdä neuvottelupöytävalintoja. Nallessa yhdistyvät 

nopea analyysi ja kahnemanilainen terävä intuitio. Hän on myös val-

mis odottamaan hyvää lopputulosta syklin yli ilman tarvetta toteuttaa 

esimerkiksi aggressiivista kasvustrategiaa ja yrityskauppoja. Myös 

Nordean Suomeen paluussa Nalle lienee ollut tosissaan todetessaan, 

että hän ei suosinut Suomen valintaa, se vain sattui olemaan silloi-

sista vaihtoehdoista tehokkain. Niin tai näin, Wahlroosin arvo suo-

malaiselle yritystoiminnan markkina-arvolle on ollut useita miljardeja  

euroja.

Mihin pöytään kannattaa istua?

Kaskun mukaan ihmiset, joiden mielestä raha ei tuo onnea, eivät 
ole löytäneet oikeanlaisia kauppoja. Mutta Suomen neuvottelu-
historian suurimmat tuhlarit ovat tehneet vääriä kauppoja väärien 
kauppiaiden kanssa. Oikean neuvottelutilanteen valinta on osa 
neuvottelu taitoa.

Nokian ja Soneran Ikaroksen lennot 

Nokian hallituksen puheenjohtaja Risto Siilasmaa kohtasi vaikean 

tilanteen heti hallitusvastuunsa alkumetreillä, rivijäsenenä. Nokian 

piti päättää, miten vastata Googlen Android-käyttöjärjestelmän ja App-

len iPhonen muodostamaan eksistentiaaliseen uhkaan. Jorma Ollilan 

vetämä hallitus päätyi neuvottelemaan kumppanuudesta Microsoftin 

Steven Balmerin kanssa. Suomalainen talousmedia moitti julkaisuhet-

kellä rankasti varsinkin Microsoft-päätöksiä, jotka näyttivät siltä, että 
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kaikki munat laitettiin Microsoftin koriin, valitsihan Nokia toimitus-

johtajakseen Microsoftin johtajan Stephen Elopin.

Strateginen kumppanuus syntyi, mutta Nokia ja Microsoft eivät pys-

tyneet vastaamaan markkinan murrokseen. Nokian kriisiydyttyä uuden 

hallituksen puheenjohtajan Siilasmaan »nelivetotiimi» myi huolellisen 

ja kurinalaisen skenaariotyöskentelyn avulla matkapuhelindivisioonan 

Microsoftille ylihintaan. Samalla Siilasmaa luotsasi onnistuneesti 

Nokian hupenevien voimavarojen siirron matkapuhelimista verkko-

toimintaan. Siellä kasvua tehostettiin Siemensin yhteisyrityksen 50 

prosentin omistusosuuden ostolla sekä fuusioitumalla Alcatel-Lucentin 

kanssa.

Kokemustensa pohjalta Risto Siilasmaa päätyi kehittämään skenaario-

työskentelyn, jossa yritetään muodostaa vastaus siihen, mitä neuvot-

telutilanteita ja strategioita kehitetään ja mitkä hylätään. Samalla hän 

muokkasi Nokian hallituksen arvot ja toimintaperiaatteet kouralliseksi 

kultaisia sääntöjä.

Tällaisista neuvotteluotteista olisi ollut isänmaalle hyötyä, kun Sone-

ran neuvottelijat joutuivat saksalaisen 3G-huutokauppaprosessin uhreiksi 

vuonna 2000. Huutokauppa on tehokas tapa maksimoida myyjän saama 

hyöty, koska onnistuessaan se saa ostajat kilpailemaan kuumeisesti 

kauppatavarasta. Näin tapahtui Soneran ostamien 3G-lupien kohdalla. 

Suomen valtio ei käynnistänyt 3G-huutokauppaa omista luvistaan. 

Suomessa uskottiin, että jakamalla luvat ensimmäisenä ja ilmaiseksi 

tuettaisiin alan teollisuutta ja säilytettäisiin ykkösasema televiestinnän 

edelläkävijämaana. Näin ei käynyt, koska lähes kaikki muut Euroopan 

maat myivät omat lupansa kalliilla hinnalla. Oletuksissa tapahtui peli-

teoreettinen erehdys. Soneran ikarosmainen tuntemus edelläkävijyy-

destä ajoi sen hakemaan kasvua mannermaalta riskiä ottaen.

Saksan valtio myi 3G-luvat huikealla hinnalla. Se pyöritti huuto-

kaupassa useita tarjouskierroksia rajalliseen määrään lupia, kunnes 

tarjotut hinnat eivät enää nousseet. Soneran voittoisa 3G-konsortio sai 

kärsiä voittajan kirouksesta. Periaatteessa voittajan pitäisi olla onnelli-

nen, mutta huutokauppa usein johtaa tilanteeseen, jossa »voittaja» ei 

saa tavoittelemaansa lisäarvoa. Jos huutokauppa on ollut kuumeinen, 

voittajan ei ole helppo hymyillä: hän tietää tai ainakin aavistaa maksa-

neensa liikaa. 
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Miksi jotkut saavat enemmän kuin toiset?  
He ovat neuvotelleet taidokkaammin.  

Neuvottelutaitoja tarvitaan nyt enemmän kuin koskaan. 
Työelämä on muuttunut: neuvottelujen kohteena ovat  
palkkioiden lisäksi usein myös työtehtävät, ja sekä suomalaiset 

start-upit että suuryritykset neuvottelevat maailman isojen pelureiden 
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yhtiön hallituksen kokouksista autokauppojen tekoon. Uusi neuvotteluvalta 
kertoo, miten onnistut kaikissa elämäsi neuvotteluissa.

Sami Miettinen ja Juhana Torkki kirjoittivat vuonna 2008 neuvottelu-
taidon perusteoksen Neuvotteluvallan. Nyt he ovat päivittäneet oppinsa 
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