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ANOTACIJA

Analizuojant moksline literatirg apie konfliktus ir jy valdyma, ryskéja, kad per pasta-
ruosius du tris de$imtmecius yra judama i tarpdisciplininj konflikty supratimg ir val-
dyma. Konfliktus nagrinéja ir savaip apibrézia vadybos, psichologijos, politikos, teisés,
ekonomikos ir kiti mokslai. Konflikty sprendimas yra ir verslo deryby sudedamoji da-
lis - deréjimosi procese yra sprendziami jvairas deryby Saliy nesuderinamumai, nesu-
tarimai. Konflikty sprendimo budai ir galimybés priklauso nuo $alies kultaros. Prie§
derantis su kity $aliy atstovais reikia Zinoti kokie konflikty valdymo stiliai vyrauja ati-
tinkamose $alyse ir kaip galima prie to priderinti savo elgesj. NemaZzai moderniy verslo
deryby vyksta tarptautiniu mastu, todél yra galimybé derybose naudoti kitos kulttros
tarpininkg, individg, turintj tokig pacig kultarine patirtj kaip ir verslo partneriai. Ruo-
$iantis deryboms su kita $alimi reikéty atsizvelgti i verslo santykiy charakteristikas ir
ypatumus vyraujancius toje 3alyje. Siame darbe apZvelgtas konflikty procesas derybose ir
ju prevencija saveikaujant skirtingoms kultiiroms. Taip pat darbe nagrinéjama informa-
cijos mainy ir likes¢iy valdymo jtaka konflikty prevencijai derybose. Siekdami valdyti
kitos deryby pusés lakes¢ius turétume deryby pasiruos$imo fazéje i$siai$kinti partnerio
vertybes, nuostatas, jsitikinimus, poZiarius, o deréjimosi procese vykstant informacijos
mainams reikéty taip valdyti informacija, atsizvelgiant i kitos deryby pusés vertybes ir
deryby kontekstg, kad suformuotume sau naudingus kitos deryby pusés lukescius, kurie
padéty iSvengti tolimesniy konflikty deryby proceso metu.

REIKSMINIAI ZODZIAT: verslo derybos, konfliktai, konflikty prevencija, informacijos mai-
nai, lakesciy valdymas, tarpkultiriné komunikacija.
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International Business Negotiations: Interpersonal Conflicts
and their Management Possibilities

ABSTRACT

Conflict analysis and their management showed that during the past decades its sci-
entific understanding changed from the social sciences to interdisciplinary management
fields. Conflicts are examined and defined in their own way by management, psychology,
politics, law, economics and other sciences. Solutions of conflicts are an integral part of
business negotiations - in negotiations are solved various inconsistencies, conflicts of
both negotiating parties. Conflict resolution techniques can change in dependence on
the culture of the country. In negotiations with the representatives of other countries is
necessary to know the dominating conflict management styles in the relevant country
and how it is possible to adjust own behavior. A significant number of modern business
negotiations are international, so it is proposal to use mediator in negotiations of another
culture who is an individual having the same cultural experience as business partners. In
process of preparation for negotiations with other country is necessary to take into ac-
count the characteristics of relationships prevailing in that country. This paper reviews
the process of conflicts in negotiations and their prevention in the interaction of different
cultures. Also this paper analyzes the impact of exchange of information and manageme-
nt of expectations for the prevention of conflicts in the negotiations. In order to ma-
nage the expectations of the other side of the negotiations is necessary to find out in the
preparation phase the values of partner, and try to manage information in negotiations,
understanding the values and the context of the other side of negotiations, in order to
form useful for us expectations from the other side, which would help to avoid further
conflicts in the negotiating process.

KEYWORDS: business negotiations, conflict, conflict prevention, information exchange,
management of expectations, cross-cultural communication.

Ivadas

Pastaryjy deSimtmeciy mokslinés literataros apie konfliktus ir jy valdyma
analizé rodo, kad konflikty valdymo problematika juda nuo atskiry socialiniy
moksly iki tarpdisciplininio poziirio j konflikty valdyma ir prevencija (Lee,
2012). Konfliktus nagrinéja ir savaip apibrézia vadybos, psichologijos, politi-
kos, teisés, ekonomikos ir kiti mokslai. Konfliktas gali reiksti procesg arba bi-
seng (Racelyté, 2009). Nuo deryby $aliy konflikto suvokimo gali priklausyti ar
konfliktas egzistuoja ar apskritai jo néra. Daugumoje konflikty apibrézimy yra
jvardijamos opozicijos, trikumo bei blokavimo koncepcijos ir daroma prielai-
da, jog yra dvi ar daugiau $aliy, kuriy interesai ir tikslai atrodo nesuderinami.
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Konfliktai gali skatinti kiirybinguma ir stiprinti socialinius ry$ius (Chambers,
De Dreu 2014), tac¢iau dazniau sukuria neigiamas besideranciy pusiy emo-
cijas — pyktj, pagieza, stiprina priesiskumg ir sudaro pagrindinius barjerus
konstruktyvioms deryboms.

Konfliktg galima apibudinti kaip kitos pusés svarbiy tiksly, poreikiy ar in-
teresy blokavima (Gregory et al. 2005). Prenzel ir Vanclay (2014) teigia, kad
konfliktas yra situacija, kurioje nepriklausomi Zmonés atskleidzia savo skirtu-
mus siekdami tenkinti savo individualius poreikius ir interesus. Sios dvi pusés
patiria priklausomybe viena nuo kitos siekdamos savo tiksly. Konfliktai gali
teikti ir naudos: skatinti kiirybingus sprendimus, poky¢ius. Konflikty sprendi-
mas skatina socialing sgveika ir stiprina socialinius santykius kalbant apie ilga-
laike perspektyva. Saviraiskos laisvé gali buti susijusi su potencialiu konfliktu,
nes nuomoné apie kazka gali skirtis nuo kity nuomoniy. Prenzel ir Vanclay
(2014) teigia, kad pagrindiné konflikto koncepcija remiasi destrukcija, kuri
gali atsirasti socialiniuose santykiuose perteikiant, demonstruojant neigiamas
emocijas.

Yra eilé pozitriy, pritaikyty strateginiams konfliktams spresti, kurie re-
miasi lo$imy teorijos pagrindais (Hui ir Bao, 2013): konflikty teorija, grafy
teorija, veiksmy teorija, meta-lo§imy teorija. Tekleab ir Quigley (2014) raso,
kad konfliktai yra multidimensiniai savo prigimtimi, realybéje konfliktuose
vyrauja problemos, vertintinos pagal daugelj kriterijy, jtraukiancios spren-
dimy priéméjus (Hui ir Bao, 2013). Zaidimy teorija atskleidzia kaip Zzmonés
elgiasi konfliktinése situacijose (Hui ir Bao 2013). Asmens atsakas j konf-
liktg gali bati konstruktyvus arba destruktyvus (Gregory et al. 2005). Zu-
leta et al. (2013) analizuoja, kodél vieni konfliktai pasiekia paliaubas arba
randa derybinius sprendimus, o kituose konfliktuose dalyviai pasitraukia
i§ deryby. Kai kurie autoriai (Yin et al. 2008) nagrinéja lo§imy teorijy tai-
kyma konflikty sprendimams rasti. Barough et al. (2012) taip pat analizavo
ir modeliavo problemas, pasitaikancias statybos valdyme naudojant losimy
teorijos poziurj.

Konfliktinés situacijos sukelia jvairiy i$sukiy deryby dalyviams, tarp jy pa-
minétini tokie: aukstos rizikos tarpasmeniniai konfliktai, komunikacijos ne-
tikslumai ir kt. (Wilken et al., 2013). Tekleab ir Quigley (2014) tyrimas parodé,
kad grupés santykiuose atsirandantys atskiry komandos nariy nepatogumai
veda link nepasitenkinimo komanda ir sukelia jiems norg palikti komanda.
Pastarieji autoriai susitelkeé j vidinius deryby komandos konfliktus. Komando-
je kilantys konfliktai veikia ir kitus komandos narius, ypac jy elgesj, o tai turi
jtakos deryby komandos veiklos efektyvumui. Smith et al. (2014) teigia, kad jei
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derybininkai numano, jog konfliktas gali vesti link dideliy nuostoliy, tai turé-
ty déti pastangas siekti didesnio bendradarbiavimo. Hossain (2012) pabrézia,
kad konfliktai gali kilti ir dél laiko trakumo, artéjant prie vienos deryby pusés
galutiniy terminy. Tuomet kyla jtampa dél potencialaus vélavimo ir galimy
nuostoliy.

Jain ir Solomon (2000) analizavo konfliktus ir jy sprendima elektroninés
komunikacijos sistemoje. R. Kampf (2014) kompiuteriniy programy pagalba
modeliavo Izraelio ir Palestinos konfliktus. R. Kampf (2014) tyrimas parodé,
kad grupiy derybos dazniau i$vengdavo konflikty nei pavieniy asmeny dery-
bos. Jis nustaté, kad grupés dazniau naudoja politines priemones nei indivi-
dai. Individai labiau rizikavo nei deryby grupé. Nustatyta (Ribbink ir Grimm,
2014), kad deryby dalyviy vertybiy skirtumai konfliktuose mazina bendradar-
biavimo laipsnj tarp besideranciy $aliy, o tai galy gale sumazina abiejy deryby
pusiy pelnus. Tai sukuria galimybes oportunistiniam elgesiui, kai vienas daly-
vis gali naudotis neapibréztumais siekdamas nuslépti ar manipuliuoti situacija
deél didesnés savo naudos. Coté et al. (2013) nustaté, kad derybininkai yra linke
bendradarbiauti, kai kita pusé rodo pyktj. Jy tyrimas teigia, kad pykcio rody-
mas gali buti gera priemoné bendradarbiavimui skatinti. Pastarieji autoriai
nustaté, kad dirbtinj (suvaidintg) pyktj derybininkai dazniausiai atskiria nuo
tikro. Tikras, realiai i§gyvenamas pyktis gali skatinti kitg deryby puse suteikti
daugiau nuolaidy, o netikras - tik parodytas, pademonstruotas pyktis — suke-
lia papildomus pageidavimus i$ kitos deryby pusés.

Imai ir Gelfand (2010) pastebi, kad tarptautinio verslo derybose deryby
dalyviai pasiekia maziau pelningus sandorius nei derédamiesi su savo kulta-
ros atstovais. Tai atsitinka dél nepatogumuy, kuriuos sukelia psichologiniai ir
elgsenos issukiai esant daugiakultairiam kontekstui. Vis daugiau verslo dery-
by vyksta tarptautiniu mastu, todél yra tikslinga derybose naudoti kitos kul-
taros atstova — tarpininka, individg, kuris turi tokiag pacig kultiirine patirtj
kaip ir potencialas verslo partneriai. Kai kurie mokslininkai (Wilken et al.
2013) nagrinéjo tarpininko jtaka deryby procesui ir ekonominiams rezul-
tatams. Autoriai eksperimento metu nagrinéjo vokieciy ir pranciazy dery-
bas. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad j bendradarbiavima orientuoty deryby
strategijy naudojimas priklauso ir nuo tarpininko polinkio i kolektyvinius
sprendimus. Taip pat tyrimas parodé, kad tarpininko dalyvavimas tarptau-
tinio verslo derybose pagerina ekonominius rezultatus. Tai reiskia, kad tar-
pininko panaudojimo nauda priklauso nuo jo kultiirinés patirties ir deryby
komandos tiksly. Tarpininko naudojimas sprendziant konfliktus derybose
yra naudingas, nes derybininkai be jo pagalbos turi ribotas Zinias ir patirtj,
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tai apriboja pasitikéjimo ir teigiamos atmosferos karima deryby metu (Wil-
ken et al. 2013). Toliau yra apibiidinami penki konflikty sprendimo stiliai
tarptautinio verslo derybose (Miller 2014):

Konkuruojantis stilius. Tai yra stilius, kuris turi nebendradarbiavimo ir
kategoriskumo savybiy. Dalyviai siekia savo tiksly, kity saskaita. Tai yra j galiy
naudojimg orientuotas modelis, kuris panaudoja tai, ko reikia laiméjimui.

Prisitaikymo stilius. Sis stilius turi bendradarbiavimo ir nekategoriskumo
savybiy, priesingai konkuravimo stiliui. Dalyviai nepaiso savo paciy proble-
muy, siekiant patenkinti kito dalyvio interesus. Tai yra pasiaukojanti stilius.

Vengimo stilius. Sis stilius turi nekategoriskumo ir nebendradarbiavimo sa-
vybiy. Dalyviai nesiekia iSkart spresti savo problemy, nesiekia konflikto. Ven-
gimas pasireiskia per probleminés temos atidéjima, laukiant geresnio mome-
nto, ar vengiant pavojingos situacijos.

Bendradarbiavimo stilius. Tai stilius, kuris turi tiek kategoriskumo, tiek ir
bendradarbiavimo savybiy, prieSingai nei vengimas. Bendradarbiavio stilius
apima siekj bendradarbiauti su kitu dalyviu, ieskant sprendimy, kurie visis-
kai patenkinty abiejy deryby dalyviy tikslus. Tai reiskia, kad dalyviai gilinasi j
deryby klausimus, tiek identifikuojant pagrindines problemas, tiek ir randant
pagrindines klausimy sprendimo alternatyvas, kurios patenkinty abiejy daly-
viy tikslus.

Kompromisinis stilius. Sis stilius yra tarpiné pozicija tiek kategoriskumo ir
bendradarbiavimo. Jo tikslas yra surasti tinkamus bidus problemos sprendi-
mui, kurie baty abipusiai priimtini ir i§ dalies patenkinty dalyviy lakescius.
Sis stilius turi ir konkuravimo ir prisitaikymo stiliy savybiy. Cia problemos
sprendziamos aktyviau nei vengimo stiliuje, bet ne taip giliai ir visapusiskai
kaip bendradarbiavimo stiliuje. Kompromisinis stilius gilinasi j skirtumy ma-
zinimg, keitimasi nuolaidomis ir siekia greitos tarpinés deryby pozicijos.

Sie stiliai vizualiai parodyti 1 pav.

Konfliktas gali bati apibtidinamas kaip procesas, kuris prasideda tada, kai
viena deryby pusé suvokia, jog yra neigiamai paveikta kitos deryby pusés arba
suzino apie galimus neigiamus rezultatus, kurie jai ripi (Freeman et al. 2002;
Thomas 1992). Konfliktai gali bati valdomi, panaudojant eile taktiky ir elgesio
stiliy (Baxter 1985; Alajoutsijarvi et al. 2000). Konflikty valdymo stiliai gali
bati apibadinti kaip visuma galimy poelgiy tarp dviejy tasky: uzsispyrimo ir
bendradarbiavimo (Blake, Mouton 1964; Rahim 1992; Thomas 1992). Kon-
kuravimo stilius (labai aukstas uzsispyrimo lygis) apima ir derybiniy galiy
naudojimg. Bendradarbiavimo stilius atspindi siekima i$ dalies, nuolaidy s3-
skaita, patenkinti kitos deryby $alies norus savo saskaita (Freeman et al. 2002).
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Norimas konflikto eskalavimo laipsnis apsprendzia atitinkamo stiliaus pasiri-
nkimg. Cia yra jvertinama kitos deryby pusés problema ir galimas jos sprendi-
mas. Konflikto valdymo stiliaus parinkimas yra pirminis dalykas, o pagrindiné
orientacija ir elgsenos dispozicija, vedanti j konflikta, yra antrinis dalykas (Fre-
eman et al. 2002). Tai yra susij¢ su situacijos kontekstu ir laiko reik§me verslo
santykiuose. Tai nulemia kultiira nacionaliniu ir subnacionaliniu lygiais, ypa¢
daugiakultaréje visuomenéje (Freeman et al. 2002).

Konflikto procesas reikalauja suprasti specifines situacijas, reglamentuo-
jancias santykius, taip pat konflikto pobudj kultariniame kontekste bei nacio-
nalines normas, kurios veikia atitinkamoje kultaroje (Freeman et al. 2002).
Teigiama, kad i$ bendro kultdros normy supratimo i$plaukia atitinkamos
kultiros derybininko elgsena ir konflikto rezultato supratimas (Freeman et al.
2002). Vertinant ir formuojant deryby galias likesc¢iy valdymas yra vienas i$
svarbesniy deryby galios elementy, todél toliau analizuosime lakes¢iy valdy-
ma ir jo jtakg deryboms ir konflikty prevencijai.

Penki konflikty sprendmo stiliai
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1 pav. Penki konflikto sprendimo stiliai derybose (Miller 2014)
Fig. 1. The five styles of conflict resolution in negotiations (Miller 2014)
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1. Lukesc¢iy valdymas konflikty prevencijos sistemoje

Su lukesciais susiduriame formuodami bisimg deryby komanda, parinkda-
mi pavieniy derybininky vaidmenis komandoje, ruosdamiesi basimoms de-
ryboms su kita deryby puse, derédamiesi ar nagrinédami visy deryby $aliy
pasitenkinimg pasiektu rezultatu. Derybose kitos deryby pusés liukeséiy su-
pratimas gali turéti jtakos deryby baig¢iai, tolimesniam bendradarbiavimui ar
galimiems derybiniams konfliktams. Siekdami efektyviai valdyti deryby likes-
¢ius, turétume pasiruosimo deryboms fazéje issiaiskinti oponento vertybes ir
nuostatas, poreikius ir interesus, o deréjimosi procese, vykstant informacijos
mainams, reikéty pateikti informacija, jvertinant kitos pusés vertybes, nuo-
statas ir deryby kontekstg, kad suformuotume sau naudingus kitos deryby pu-
sés lukescius, kurie padéty i$vengti tolimesniy konflikty deryby proceso metu.

Norint isgyventi sudétingame konkurencijos pasaulyje likes¢iy valdymas
yra esminis faktorius (Mittild, Jarvelin 2001). Verslo dalyviai santykius vers-
le pastoviai vertina pagal esamas situacijas. Siekiant sudaryti sandorj su nau-
ju partneriu vertinimo kriterijai gali skirtis nuo jau esamy santykiy kriterijy
(Mittild, Jarvelin 2001). Palyginimo standartai turi esminj vaidmenj esamos
padéties vertinime, kuris atspindi liikescius ir suvokiama efektyvuma. Daznai
ateities santykiy vertinimas ateina i$ patirties jgautos praeityje. Santykiy val-
dymas gali buti siejamas su esamy santykiy situacijomis, esamais poreikiais ir
kitos pusés pageidavimais. Verslo santykiai yra linke bati ilgalaikiais savo pri-
gimtimi, todél santykiy valdymas turéty bati sukoncentruotas j santykiy ateitj
(Mittil, Jarvelin 2001). Lukesc¢iy valdymas yra vienas i§ budy valdyti ateities
verslo santykius. Verslo dalyviams, kuriems yra svarbu iSgyventi didelés kon-
kurencijos salygomis, likes¢iy valdymas yra esminis dalykas. Tai reikalinga
jvertinti kuriant tarptautinio verslo deryby strategijas ir parenkant veiksmin-
gas taktikas lakesciy valdymui atitinkamoje aplinkoje (Mittild, Jarvelin 2001).

Alderson ir Martin (1965) teigia, kad lakesciai kyla i$ vertybiy ir informa-
cijos (Mittild, Jirvelin 2001). Siandien vertybés ir informacija yra moksliniy
tyrimy akiratyje. Verslas ateitj vertina $iandien ir turi atitinkamus lakescius
ateiciai. Pasak Ojasalo (1999) lukesc¢iy prigimtis gali bati aiski, neaiski, neapi-
brézta, realistiné ar nerealistiné. Klientai turintys aiskius ltkescius turi aisky,
samoningg vaizda to, ko jie troksta i§ tolimesnio bendradarbiavimo su part-
neriais. Klientai neturintys aiskiy likesciy, aktyviai negalvoja apie visus ben-
dradarbiavimo ateityje aspektus (Mittild, Jarvelin 2001). Klientai su aiskiais
lakesciais zino kada jy lukesciai gali buti patenkinti, o kada ne (Mittild, Jarve-
lin 2001). Neaiskas lukesciai atsiskleidzia tik tada, kai jie nebuina patenkinti.
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Neapibrézty lukesciy atveju, klientai tikisi kazko, bet néra tikri, kad tas kazkas
yra. Jei tokie kliento lukesc¢iai néra patenkinami, jis yra nepatenkintas, bet ne-
zino kas yra blogai. Realistiniai likes¢iai mazina nerealius lakescius (Ojasalo
1999; Mittil4, Jarvelin 2001).

Likesciai yra varomoji jéga versle (Mittild, Jarvelin 2001). Skirtingi suinte-
resuoti subjektai turi skirtingus aiskius ar neaiskius likescius siejamus su jmo-
némis, organizacijomis. Suinteresuoti asmenys daznai yra linke siekti didelés
grazos i savo investicijy, darbuotojai - ilgalaikio darbo galimybiy ir geresnés
algos, klientai ieSko aukstos kokybés produkty uz konkurencingg kaing (kar-
tais mazos kainos), problemos sprendimo ir kt. Visuomené turi lakescius dél
verslo subjekto, kuris yra rinkoje (Mittild, Jarvelin 2001). Siekdamas isgyventi
verslo subjektas turi nusistatyti, prioritetizuoti ir valdyti skirtingus lakescius.
Lukesciai gali buti oficialas ar neoficialas. Oficialiis ltikesciai yra pagristi tiks-
lais ir strategijomis, kurie yra aiskiai ar neaiskiai iSreiksti pacio verslo subjekto.
Neoficialais likesciai yra susije su vertintojo individualiais norais ar net troski-
mais (Jarvelin 2001).

Lukesciai visada koncentruojasi j du skirtingus aspektus: turinj ir lygj. La-
kes¢iy turinys gali buti susijes su techniniais, ekonominiais ar socialiniais as-
pektais gamintojo ir kliento santykiuose. Sie aspektai gali biiti susije su esamo-
mis santykiy operacijomis, ar gali bati sutelkti j galimg jy ateitj (Holmlund
1997; Jarvelin 2001; Mittild, Jarvelin, 2001). Neoficialios ir oficialios prigimties
santykiai ir jy turinys gali biiti naudojami atskleidziant likesciy Saltinius (Mit-
tila, Jarvelin 2001). Lukesciai i$ dalies yra susije su oficialiais $altiniais, tokiais
kaip techniniai, ekonominiai, socialiniai ir politiniai aspektai, kurie yra ap-
spresti santykiy ir jy konteksto. Dalinai jie kyla ir i§ asmeniniy, neoficialiy ver-
tintojo lakesc¢iy. Lukesc¢iy $altiniai gali vaidinti labai svarby vaidmenj likes-
¢iy valdyme, nes pokyciai lukesciuose gali kilti i$ poky¢iy lukesciy Saltiniuose
(Mittila, Jarvelin 2001). Lukesciai yra susije¢ su techniniais aspektais: jie gali
kisti dél kokybés standarty modifikacijy ar sitlomy naujy verslo modeliy in-
ternete. Liukesciai yra susije su ekonominiais aspektais: jie gali kisti dél bendry-
jy ekonominiy svyravimy. Lukesciai, kurie yra susije su politiniais aspektais,
gali kisti, pavyzdziui, dél naujy jstatymy, dél pramonés jmoniy susijungimy
ar jsigijimy ir kt. Lakesciai, susije su socialiniais aspektais, gali kisti dél or-
ganizaciniy pokyc¢iy partneriy versluose, taip pat yra susije ir su organizacijy
kultiromis, santykiais, kuriuose dalyviai turi skirtingas organizacines kultaras
(Mittila 2000; Jarvelin 2001; Mittild, Jarvelin 2001).

Norint bati sékmingais tarptautinio verslo derybose reikia turéti tokj ben-
dradarbiavimo modelj, kurj vertina klientai (Mittild, Jarvelin 2001). Klientai

71



K. PELECKIS
TARPTAUTINIO VERSLO DERYBOS: TARPASMENINIAI KONFLIKTAI IR JU VALDYMO GALIMYBES

gali buti nepasirengg ilgalaikiams santykiams, jei jie manys, kad tai yra pavo-
jinga juy verslui. Verslo subjektai dél nerealiy lukesc¢iy gali nukreipti savo is-
teklius netinkama kryptimi. Klientai taip pat gali teikti skirtinga démesj eko-
nominiams, techniniams, socialiniams sgveikos aspektams. Verslo subjektai,
neturintys infomacinés bazés apie klientus, negali valdyti santykiy lakesciy
(Mittild, Jarvelin 2001). Zinios apie klientg yra naudingos tiriant jo suvokima,
analizuojant dialogg su klientu. Sie tyrimai suteikia informacija apie kliento
pageidavimus, ketinimus ir pasitenkinimg - jie suteikia verslo subjektams pla-
ty vaizda (Mittild, Jarvelin 2001). Procesiné informacija yra geriausiai jgyjama
per darbuotojy suvokima ir jy bendravimg su klientais. Snipinéjimas ne vi-
siems yra priimtinas, bet yra daug kity efektyviy bidy gauti vertinga ir subtilia
informacija. Norédami sékmingai valdyti savo likescius verslo subjektai, turi
sekti net maziausius klienty pozitriy ir veiklos pokycius ir gebéti panaudoti Sia
informacija savo versle (Mittild, Jarvelin 2001).

Likesciy valdymas tarptautinio verslo derybose reikalauja suprasti ir jver-
tinti, visy pirma, deryby kontekstg. Vykstant tarptautinio verslo deryboms,
tai padaryti néra paprasta dél kalbos, atstumo, kultiiros barjery ir kity dalyky.
Dél to gali kilti konfliktai derybose. Nagrinédami oponento lakescius, turime
nustatyti lakesciy $altinius, kurie veikia kitos deryby pusés sprendimus ir san-
dorio suvokima bei potencialiy konflikty kilimo galimybes. Todél daznai or-
ganizacijos turi klienty informacijos duomeny bazes, kuriose yra fiksuojama
jy veiklos istorija. Tokios duomeny bazés gali sumazinti pasiruosimo laika de-
ryboms bei, pasikeitus deryby komandai, i§saugoti dalj informacijos. Valdant
lukescius svarbus yra ir bendravimo modelis, tai yra tai, kaip kita deryby pusé
yra linkusi komunikuoti, keistis informacija. Tai gali priklausyti ir nuo kitos
deryby pusés $alies kulttiros, organizacinés kultaros bei jos deryby patirties.
Todél yra reikalinga detaliau analizuoti derybose vykstancius informacijos
mainus, siekiant konflikty prevencijos.

2. Informacijos mainai konflikty prevencijos sistemoje

Informacija yra viena i$ pagrindiniy deryby galios sudedamuyjy daliy - kuo
daugiau informacijos apie kitg deryby puse turime, tuo geriau galime suprasti
jos lakescius ir taip uztikrinti konflikty prevencija. Informacija yra butina
vertinant deryby dalyviy ir suinteresuotyjy dalyviy derybines galias bei ren-
giant busimy deryby strategija: nustatant esama deryby konteksta, kitos pusés
tikslus, deryby istorija, likescius ir kt. Siekiant abipusiai naudingo sandorio
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abi deryby pusés turéty siekti kuo sklandesniy informacijos mainy. Aisku, tai
gali priklausyti ir nuo deryby pusés siekiy - ar ji nori ilgalaikio ar trumpa-
laikio bendradarbiavimo. Tai gali nulemti ir informacijos mainy sklandumg.
Siekiant ilgalaikio bendradarbiavimo deryby pusés turéty buti atviresnés ir
labiau bendradarbiaujancios, nes bet koks informacijos iskreipimas, blefavi-
mas, manipuliavimas gali suzlugdyti basimus sandorius. Toliau apzvelgsime
moksling literatiirg, kuri nagrinéja informacijos mainus, deryby efektyvuma ir
veiksmingumga bei deryby $aliy pasitenkinima derybose.

Dél iSaugusio poreikio didinti ribotus isteklius organizacijoms yra svarbu
derybose pasirodyti efektyviai ir veiksmingai (Schwarz et al. 2010). Nepaisant
to, kad derybose svarbu ir efektyvumas ir veiksmingumas, yra konstatuojama,
kad iki $iol derybos tiek mokslinéje literataroje tiek praktikoje buvo analizuo-
jamos tik per efektyvumo prizme¢ (Clopton 1984; Churchill ef al. 1985; Oliver
et al. 1994; Sharland 2001; Smith, Barclay 1993). Iki Siol deryby veiksmingu-
mas mokslininkus ir praktikus domino maziau (Schwarz et al. 2010). Tai gali
bati dél per didelio informacijos mainy akcentavimo derybose (Weitz 1981;
Alexander et al. 1991; Thompson, Hastie 1990; Thompson 1991; Neal, Northc-
raft 1991). Dél to atsirandantis neapibréztumas sandoriy sudarymo procese
(dél nesuderintos informacijos tarp pirkéjy ir pardavéjy) gali bati minimizuo-
jamas gerinant besideranciyjy pusiy informacijos mainus ir tobulinant spren-
dimy priémimo kokybe (Stigler 1961; Dawes, Lee 1997; Knobloch, Solomon
2002). Pastangos deréjimosi metu nuolat ieskoti ir teikti informacija neigia-
mai veikia deryby proceso veiksmingumga (Schwarz et al. 2010). Schwarz et al.
(2010) atliko deryby modeliavima, kurio rezultatai parodé, kad grupés pries
derybas turéjusios daugiau informacijos pasieké efektyvesnius ir veiksmin-
gesnius rezultatus, taip pat ir gavo didesnj pasitenkinimg derybomis. Analizé
parodé, kad atviri informacijos mainai turi bati siekiamybé ilgai trunkanciose
derybose (Schwarz et al. 2010).

Deryby procesas turi buti suprantamas kaip socialinés sgveikos procesas
(Lewicki, Litterer 1985), kuriame abipusis neapibréztumas yra mazinamas kei-
¢iantis informacija (Knobloch, Solomon 2002). Tyrimy rezultatai rodo, kad
informacijos asimetrijos sumazinimas gali paskatinti labiau integruotus susi-
tarimus. Tai priklauso nuo deryby Saliy siekiy ir pageidavimy (ekonominiy
ir neekonominiy) (Schwarz et al. 2010). Nustatyta, kad gery integratyviy re-
zultaty pasiekimas galimas tada, kai visos deryby pusés turi aukstus neeko-
nominius siekius (Schwarz et al. 2010). Jeigu derybose pirkéjas ir pardavéjas
turi neekonominiy siekiy ir nori plétoti ilgalaikius santykius ateityje (cha-
rakterizuojant, apibadinant juos pasitikéjimu) turi bati uztikrinamas atviras
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informacijos srautas (Koeszegi 2004). Atviras informacijos srautas gali bati ne-
pageidaujamas tuo atveju, kai viena i$§ deryby pusiy turi stiprius ekonominius
siekius. Tai yra dél to, kad dalyviai gali naudoti informacijos asimetrijg siek-
dami maksimizuoti savo ekonominius deryby rezultatus. Atviras informacijos
srautas yra priklausomas nuo situacijos, kurioje vyksta derybos (Murnighan
et al. 1999).

Kalbant apie deryby veiksminguma reikia pazymeéti, kad Schwarz et al.
(2010) tyrimy rezultatai negaléjo patvirtinti rysio tarp sumazintos informa-
cijos asimetrijos ir deryby veiksmingumo. Rezultatai rodo, kad abiejuose
pogrupiuose (vienas pogrupis su sumazinta informacijos asimetrija, o kitas
su pilna informacijos asimetrija) neturi reik§mingos jtakos deryby trukmei
(Schwarz et al. 2010). Reikia pastebéti, kad Schwarz et al. (2010) derybos buvo
vykdomos eksperimentiskai ir derybos buvo paprastesnés nei praktikoje. Tai-
gi, informacijos asimetrijos mazinimas gali veikti deryby uzdaviniy sudétin-
guma ir deryby situacijos veiksminguma (Hakansson, Wootz 1975).

Schwarz et al. (2010) tyrimai patvirtino Voeth et al. (2006) tyrimy rezul-
tatus, kuriais buvo nustatytas fiksuotas rysys tarp verslo deryby efektyvumo ir
veiksmingumo bei derybininko pasitenkinimo. Rezultatai parodé, kad pasite-
nkinimas yra priklausomas nuo derybininko siekiy, pageidavimy ir informa-
cijos asimetrijos situacijos. Kai viena deryby pusé yra ekonomiskai orientuota,
individualus rezultatas turi didesne jtaka pasitenkinimui derybomis nei pa-
siektas integratyvus rezultatas (Schwarz et al. 2010). Sis atvejis yra charakte-
rizuojamas informacijos asimetrija, kuomet derybininkas neatskleidzia savo
tikryjy pageidavimy ir siekiy. Integratyvus rezultatas turi stiprig jtaka pasite-
nkinimui derybomis, jei deryby $alys remiasi neekonominiais siekiais, o infor-
macijos asimetrija yra sumazinta. Tyrimy rezultatai parodé, kad derybose yra
svarbu gauti kiek jmanoma daugiau informacijos (Brodt 1994). Informacija
apie oponento tikslus ir pageidavimus turi labai didelés svarbos (Thompson
2008). Kuriant deryby strategija yra atsizvelgiama ir j prognozuojamus infor-
macijos mainus (Cross 1969). Reikia pastebéti, kad informacijos gavimas ir
dalinimasis ja yra susije su i$laidomis.

Pirkéjo-pardavéjo santykiai versle daznai yra ilgalaikiai. Nepaisant eko-
nominiy veiksniy, neekonominiai veiksniai ¢ia yra lemiami (Herbst, Voeth
2008). Losimy teorija kaip instrumentas yra tinkama ekonominiy deryby re-
zultaty siekimui, bet netinka neekonominiy tiksly atveju (Thompson 1990).
Tyrimy rezultatai byloja, kad derybininkai yra motyvuojami savo paciy in-
teresais ir jy susidoméjimu kita puse. Siekiant abi deryby puses tenkinancio
susitarimo butina bendradarbiauti (Thompson 2008). Jei pirkéjas ir pardavéjas
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nekonfliktuoja, atsizvelgdami j savo tikslus derybose, tada galima pasiekti
susitarima, kuris buty optimalus abiem puséms (Raiffa 1982). Derybos tarp
pirkéjo ir pardavéjo su stipriais neekonominiais veiksniais yra efektyvios, jei
individualiy pageidavimy i$pildymas yra maksimizuojamas atsizvelgiant j
oponento pageidavimus. Jei neekonominiai liikesciai yra vertinami kaip ma-
ziau svarbs, tai efektyvios derybos yra apibiidinamos kaip vienos deryby pu-
sés pageidavimuy, siekiy i$pildymas, neatsizvelgiant j oponento pageidavimus
(Schwarz et al. 2010). Taip yra dél to, kad derybos §iuo atveju turi informa-
cijos asimetrija: pirkéjas ir pardavéjas nezino apie vienas kito pageidavimus.
Tai sukelia galimus neapibréztumus (Thompson 1995). Siekiant sumazinti si-
tuacijos neapibréztumg ir padidinti abipusj pasitenkinimg derybiniu susita-
rimu informacijos mainy suaktyvinimas turi didelés reiksmés (Putnam, Roloff
1992). Atsizvelgiant i tai, matome, kad informacijos mainai tarp deryby $aliy
yra pagrindinis deryby efektyvumo veiksnys (Schwarz et al. 2010). Schoop
et al. (2008) nustaté, kad bendravimo, komunikavimo saveika yra pagrindinis
veiksnys, darantis jtakg deryboms. Siame kontekste, derybos yra apibtdina-
mos efektyvumo ir veiksmingumo kiekybiniu jvertinimu (Neely et al. 1995).

Dél vis didéjancios konkurencijos pardavéjai ir pirkéjai yra priversti siekti
sklandZiy tarpusavio deryby (Schwarz et al., 2010). Siame kontekste deryby
efektyvumas yra apibudinamas kaip tiksly siekimo ir pageidavimy jgyvendi-
nimo indikatorius (Butler 1999; Purdy et al., 2000; Drucker 1974). Derybinis
susitarimas turéty padidinti visy deryby $aliy nauda. Besideranciy $aliy pa-
geidavimai priklauso nuo derybinés situacijos ir tarpusavio santykiy. Deryby
veiksmingumas gali buti suprantamas ir kaip santykis tarp informacijos mainy
pastangy ir deryby rezultaty (Drucker 1974; Schwarz et al. 2010). Veiksmin-
gos derybos reikalauja ekonominiy sanaudy informacijos gavimui ir perdavi-
mui (Schwarz et al. 2010). Tam reikéty atlikti i§laidy-naudos analize - i$laidos
reikalingos informacijos mainams yra palyginamos su tokios informacijos ga-
vimo nauda (Schwarz et al. 2010; Stigler 1961).

Atlikta mokslinés literatiiros analizé rodo, kad pastarajame desimtmetyje
mokslininkai jnesé reik§mingg indélj j moksla (Schwarz et al. 2010; Thomp-
son 2008; Sharland 2001; Purdy et al., 2000; Herbst, Voeth 2008), nagrinédami
informacijos mainus ir jy jtaka deryboms bei derybiniy konflikty prevencijai.
Taciau $iuose tyrimuose yra pasigendama sisteminio sklandziy deryby eleme-
nty tyrimo. Iki $iol buvo tiriami tik atskiri arba keli elementai (pvz.: informaci-
jos mainai ir pasitenkinimas, deryby efektyvumas ir pasitenkinimas, informa-
cijos neapibréztumas, informacijos mainai ir ilgalaikis bendradarbiavimas).
Nors tai atlikti néra paprasta, taciau tikras derybas kita deryby pusé vertina ne
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pagal kelis elementus, o pagal jy visuma. Reikéty remtis H. Mintzbergo pata-
rimu neatlikti eksperimenty tiriant atskirus elementus, o tirti tikrus gyvenime
vykstancius procesus - realias derybas, jy komunikacija, nes tik taip i$vengtu-
me klaidy dél eksperimenty patikimumo.

Analizuojant informacijos mainy jtaka derybinéms galioms ateityje yra tik-
slinga i$nagrinéti elektroniniy sistemy panaudojima verslo deryboms. Siomis
dienomis, kai vyksta spartis verslo globalizacijos procesai, nuotolinés verslo
derybos, vykdomos panaudojant elektronines sistemas dél ekonominiy prie-
zasc¢iy yra ypac aktualios. Siekiant sklandesnio informacijos mainy nuotoli-
nése derybose yra bttina apzvelgti $iy dieny elektroniniy sistemy galimybes.
Aisku, derybose yra svarbus ir efektyvus iStekliy panaudojimas, todél ne ma-
ziau aktualios yra ir verslo deryby paramos sistemy panaudojimo galimybés
nuotolinése verslo derybose.

ISvados

1. Atlikta mokslinés literattiros analizé parodé, kad pastarajame deSimtmetyje
mokslininkai jne$é reik§mingg indélj j mokslg, nagrinédami informacijos
mainus ir jy jtaka deryboms bei derybiniy konflikty prevencijai. Tac¢iau
$iuose tyrimuose yra pasigendama sisteminio sklandziy deryby elementy
tyrimo. Iki $iol buvo tiriami tik atskiri arba keli elementai (pavyzdziui, in-
formacijos mainai ir pasitenkinimas, deryby efektyvumas ir pasitenkini-
mas, informacijos neapibréztumas, informacijos mainai ir ilgalaikis ben-
dradarbiavimas). Nors néra paprasta atlikti sisteminj tyrimg, taciau bitina
atsizvelgti j tai, kad tikras derybas visos deryby pusés vertina ne pagal kelis
elementus, o pagal jy visuma. Reikéty remtis H.Mintzbergo rekomendacija
neatlikinéti eksperimenty tiriant tik atskirus elementus, o tirti tikrus gyve-
nime vykstancius procesus - realias derybas, jy komunikacijg, nes tik taip
iSvengtume klaidy dél eksperimenty patikimumo.

2. Lukes¢iy valdyme yra svarbu jvertinti deryby konteksta. Vykstant tarptau-
tinéms verslo deryboms, tai padaryti néra paprasta, dél kalbos, atstumo,
kultaros barjery. Nagrinéjant partnerio lakescius turime nustatyti lukesciy
$altinius, kurie veikia kitos deryby pusés sprendimus ir sandorio suvoki-
ma. Todél daznai organizacijos turi klienty informacijos duomeny bazes,
kuriose yra fiksuojama jy veiklos istorija. Tokios duombazés gali sumazin-
ti pasiruo$imo laika deryboms bei pasikeitus deryby komandai i§saugoti
dalj informacijos. Valdant lukescius svarbus yra ir bendravimo modelis,
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fiksuojantis kaip kita deryby pusé yra linkusi komunikuoti, keistis informa-
cijg. Tai gali priklausyti ir nuo kitos deryby pusés salies kulttiros, organiza-
cinés kultiiros bei jos derybinés patirties. Tolimesniuose tyrimuose reikéty
detaliau istirti lukesciy valdymo procesa deréjimosi metu.

3. Skirtingy $aliy kultiry nesuderinamumy analizei tikslinga naudotis
G. Hofstedés kultiry dimensijy vertinimu. Tai gali bati labai naudinga
modeliuojant tarptautiniy verslo deryby procesus. Derantis tarptautiniu
lygmeniu yra svarbu rinkti ir sisteminti informacija ne tik apie kitg deryby
puse, bet ir apie deryby konteksta. Tai gali bati kity subjekty, daranciy jta-
ka, poveikio jvertinimas, teisiniai poky¢iai, politiniai procesai ir daug kity
svarbiy konkreciai deryby situacijai veiksniy. Tarpkultiiriné komunikacija
yra neatsiejama nuo tokiy veiksniy kaip deryby aplinka, kultara, ideologi-
ja, biurokratija, teisé, stabilumas ir kt. Visi Sie veiksniai daro jtaka deryby
procesui. Todél kuriant verslo deryby strategijas ir numatant galimy konf-
likty prevencijg yra bitina atsizvelgti j esminj poveikj deryboms darancius
veiksnius.
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