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Anotacija 
Analizuojant mokslinę literatūrą apie konfliktus ir jų valdymą, ryškėja, kad per pasta-
ruosius du tris dešimtmečius yra judama į tarpdisciplininį konfliktų supratimą ir val-
dymą. Konfliktus nagrinėja ir savaip apibrėžia vadybos, psichologijos, politikos, teisės, 
ekonomikos ir kiti mokslai. Konfliktų sprendimas yra ir verslo derybų sudedamoji da-
lis – derėjimosi procese yra sprendžiami įvairūs derybų šalių nesuderinamumai, nesu-
tarimai. Konfliktų sprendimo būdai ir galimybės priklauso nuo šalies kultūros. Prieš 
derantis su kitų šalių atstovais reikia žinoti kokie konfliktų valdymo stiliai vyrauja ati-
tinkamose šalyse ir kaip galima prie to priderinti savo elgesį. Nemažai modernių verslo 
derybų vyksta tarptautiniu mastu, todėl yra galimybė derybose naudoti kitos kultūros 
tarpininką, individą, turintį tokią pačią kultūrinę patirtį kaip ir verslo partneriai. Ruo-
šiantis deryboms su kita šalimi reikėtų atsižvelgti į verslo santykių charakteristikas ir 
ypatumus vyraujančius toje šalyje. Šiame darbe apžvelgtas konfliktų procesas derybose ir 
jų prevencija sąveikaujant skirtingoms kultūroms. Taip pat darbe nagrinėjama informa-
cijos mainų ir lūkesčių valdymo įtaka konfliktų prevencijai derybose. Siekdami valdyti 
kitos derybų pusės lūkesčius turėtume derybų pasiruošimo fazėje išsiaiškinti partnerio 
vertybes, nuostatas, įsitikinimus, požiūrius, o derėjimosi procese vykstant informacijos 
mainams reikėtų taip valdyti informaciją, atsižvelgiant į kitos derybų pusės vertybes ir 
derybų kontekstą, kad suformuotume sau naudingus kitos derybų pusės lūkesčius, kurie 
padėtų išvengti tolimesnių konfliktų derybų proceso metu. 

Reikšminiai žodžiai: verslo derybos, konfliktai, konfliktų prevencija, informacijos mai-
nai, lūkesčių valdymas, tarpkultūrinė 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.

Įvadas

Pastarųjų dešimtmečių mokslinės literatūros apie konfliktus ir jų valdymą 
analizė rodo, kad konfliktų valdymo problematika juda nuo atskirų socialinių 
mokslų iki tarpdisciplininio požiūrio į konfliktų valdymą ir prevenciją (Lee, 
2012). Konfliktus nagrinėja ir savaip apibrėžia vadybos, psichologijos, politi-
kos, teisės, ekonomikos ir kiti mokslai. Konfliktas gali reikšti procesą arba bū-
seną (Račelytė, 2009). Nuo derybų šalių konflikto suvokimo gali priklausyti ar 
konfliktas egzistuoja ar apskritai jo nėra. Daugumoje konfliktų apibrėžimų yra 
įvardijamos opozicijos, trūkumo bei blokavimo koncepcijos ir daroma prielai-
da, jog yra dvi ar daugiau šalių, kurių interesai ir tikslai atrodo nesuderinami. 
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Konfliktai gali skatinti kūrybingumą ir stiprinti socialinius ryšius (Chambers, 
De Dreu 2014), tačiau dažniau sukuria neigiamas besiderančių pusių emo-
cijas  – pyktį, pagiežą, stiprina priešiškumą ir sudaro pagrindinius barjerus 
konstruktyvioms deryboms.

Konfliktą galima apibūdinti kaip kitos pusės svarbių tikslų, poreikių ar in-
teresų blokavimą (Gregory et al. 2005). Prenzel ir Vanclay (2014) teigia, kad 
konfliktas yra situacija, kurioje nepriklausomi žmonės atskleidžia savo skirtu-
mus siekdami tenkinti savo individualius poreikius ir interesus. Šios dvi pusės 
patiria priklausomybę viena nuo kitos siekdamos savo tikslų. Konfliktai gali 
teikti ir naudos: skatinti kūrybingus sprendimus, pokyčius. Konfliktų sprendi-
mas skatina socialinę sąveiką ir stiprina socialinius santykius kalbant apie ilga-
laikę perspektyvą. Saviraiškos laisvė gali būti susijusi su potencialiu konfliktu, 
nes nuomonė apie kažką gali skirtis nuo kitų nuomonių. Prenzel ir Vanclay 
(2014) teigia, kad pagrindinė konflikto koncepcija remiasi destrukcija, kuri 
gali atsirasti socialiniuose santykiuose perteikiant, demonstruojant neigiamas 
emocijas.

Yra eilė požiūrių, pritaikytų strateginiams konfliktams spręsti, kurie re-
miasi  lošimų teorijos pagrindais (Hui ir Bao, 2013): konfliktų teorija, grafų 
teorija, veiksmų teorija, meta-lošimų teorija. Tekleab ir Quigley (2014) rašo, 
kad konfliktai yra multidimensiniai savo prigimtimi, realybėje konfliktuose 
vyrauja problemos, vertintinos pagal daugelį kriterijų, įtraukiančios spren-
dimų priėmėjus (Hui ir Bao, 2013). Žaidimų teorija atskleidžia kaip žmonės 
elgiasi konfliktinėse situacijose (Hui ir Bao 2013). Asmens atsakas į konf-
liktą gali būti konstruktyvus arba destruktyvus (Gregory et al. 2005). Zu-
leta et al. (2013) analizuoja, kodėl vieni konfliktai pasiekia paliaubas arba 
randa derybinius sprendimus, o kituose konfliktuose dalyviai pasitraukia 
iš derybų. Kai kurie autoriai (Yin et al. 2008) nagrinėja lošimų teorijų tai-
kymą konfliktų sprendimams rasti. Barough et al. (2012) taip pat analizavo 
ir modeliavo problemas, pasitaikančias statybos valdyme naudojant lošimų 
teorijos požiūrį.

Konfliktinės situacijos sukelia įvairių iššūkių derybų dalyviams, tarp jų pa-
minėtini tokie: aukštos rizikos tarpasmeniniai konfliktai, komunikacijos ne-
tikslumai  ir kt. (Wilken et al., 2013). Tekleab ir Quigley (2014) tyrimas parodė, 
kad grupės santykiuose atsirandantys atskirų komandos narių nepatogumai 
veda link nepasitenkinimo komanda ir sukelia jiems norą palikti komandą. 
Pastarieji autoriai susitelkė į vidinius derybų komandos konfliktus. Komando-
je kilantys konfliktai veikia ir kitus komandos narius, ypač jų elgesį, o tai turi 
įtakos derybų komandos veiklos efektyvumui. Smith et al. (2014) teigia, kad jei 
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derybininkai numano, jog konfliktas gali vesti link didelių nuostolių, tai turė-
tų dėti pastangas siekti didesnio bendradarbiavimo. Hossain (2012) pabrėžia, 
kad konfliktai gali kilti ir dėl laiko trūkumo, artėjant prie vienos derybų pusės 
galutinių terminų. Tuomet kyla įtampa dėl potencialaus vėlavimo ir galimų 
nuostolių.

Jain ir Solomon (2000) analizavo konfliktus ir jų sprendimą elektroninės 
komunikacijos sistemoje. R. Kampf (2014) kompiuterinių programų pagalba 
modeliavo Izraelio ir Palestinos konfliktus. R. Kampf (2014) tyrimas parodė, 
kad grupių derybos dažniau išvengdavo konfliktų nei pavienių asmenų dery-
bos. Jis nustatė, kad grupės dažniau naudoja politines priemones nei indivi-
dai. Individai labiau rizikavo nei derybų grupė. Nustatyta (Ribbink ir Grimm, 
2014), kad derybų dalyvių vertybių skirtumai konfliktuose mažina bendradar-
biavimo laipsnį tarp besiderančių šalių, o tai galų gale sumažina abiejų derybų 
pusių pelnus. Tai sukuria galimybes oportunistiniam elgesiui, kai vienas daly-
vis gali naudotis neapibrėžtumais siekdamas nuslėpti ar manipuliuoti situacija 
dėl didesnės savo naudos. Côté et al. (2013) nustatė, kad derybininkai yra linkę 
bendradarbiauti, kai kita pusė rodo pyktį. Jų tyrimas teigia, kad pykčio rody-
mas gali būti gera priemonė bendradarbiavimui skatinti. Pastarieji autoriai 
nustatė, kad dirbtinį (suvaidintą) pyktį derybininkai dažniausiai atskiria nuo 
tikro. Tikras, realiai išgyvenamas pyktis gali skatinti kitą derybų pusę suteikti 
daugiau nuolaidų, o netikras – tik parodytas, pademonstruotas pyktis – suke-
lia papildomus pageidavimus iš kitos derybų pusės.

Imai ir Gelfand (2010) pastebi, kad tarptautinio verslo derybose derybų 
dalyviai pasiekia mažiau pelningus sandorius nei derėdamiesi su savo kultū-
ros atstovais. Tai atsitinka dėl nepatogumų, kuriuos sukelia psichologiniai ir 
elgsenos iššūkiai esant daugiakultūriam kontekstui. Vis daugiau verslo dery-
bų vyksta tarptautiniu mastu, todėl yra tikslinga derybose naudoti kitos kul-
tūros atstovą – tarpininką, individą, kuris turi tokią pačią kultūrinę patirtį 
kaip ir potencialūs verslo partneriai. Kai kurie mokslininkai (Wilken et al. 
2013) nagrinėjo tarpininko įtaką derybų procesui ir ekonominiams rezul-
tatams. Autoriai eksperimento metu nagrinėjo vokiečių ir prancūzų dery-
bas. Tyrimo rezultatai atskleidė, kad į bendradarbiavimą orientuotų derybų 
strategijų naudojimas priklauso ir nuo tarpininko polinkio į kolektyvinius 
sprendimus. Taip pat tyrimas parodė, kad tarpininko dalyvavimas tarptau-
tinio verslo derybose pagerina ekonominius rezultatus. Tai reiškia, kad tar-
pininko panaudojimo nauda priklauso nuo jo kultūrinės patirties ir derybų 
komandos tikslų. Tarpininko naudojimas sprendžiant konfliktus derybose 
yra naudingas, nes derybininkai be jo pagalbos turi ribotas žinias ir patirtį, 
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tai apriboja pasitikėjimo ir teigiamos atmosferos kūrimą derybų metu (Wil-
ken et  al. 2013). Toliau yra apibūdinami penki konfliktų sprendimo stiliai 
tarptautinio verslo derybose (Miller 2014):

Konkuruojantis stilius. Tai yra stilius, kuris turi nebendradarbiavimo ir 
kategoriškumo savybių. Dalyviai siekia savo tikslų, kitų sąskaita. Tai yra į galių 
naudojimą orientuotas modelis, kuris panaudoja tai, ko reikia laimėjimui.

Prisitaikymo stilius. Šis stilius turi bendradarbiavimo ir nekategoriškumo 
savybių, priešingai konkuravimo stiliui. Dalyviai nepaiso savo pačių proble-
mų, siekiant patenkinti kito dalyvio interesus. Tai yra pasiaukojanti stilius.

Vengimo stilius. Šis stilius turi nekategoriškumo ir nebendradarbiavimo sa-
vybių. Dalyviai nesiekia iškart spręsti savo problemų, nesiekia konflikto. Ven-
gimas pasireiškia per probleminės temos atidėjimą, laukiant geresnio mome-
nto, ar vengiant pavojingos situacijos.

Bendradarbiavimo stilius. Tai stilius, kuris turi tiek kategoriškumo, tiek ir 
bendradarbiavimo savybių, priešingai nei vengimas. Bendradarbiavio stilius 
apima siekį bendradarbiauti su kitu dalyviu, ieškant sprendimų, kurie visiš-
kai patenkintų abiejų derybų dalyvių tikslus. Tai reiškia, kad dalyviai gilinasi į 
derybų klausimus, tiek identifikuojant pagrindines problemas, tiek ir randant 
pagrindines klausimų sprendimo alternatyvas, kurios patenkintų abiejų daly-
vių tikslus.

Kompromisinis stilius. Šis stilius yra tarpinė pozicija tiek kategoriškumo ir 
bendradarbiavimo. Jo tikslas yra surasti tinkamus būdus problemos sprendi-
mui, kurie būtų abipusiai priimtini ir iš dalies patenkintų dalyvių lūkesčius. 
Šis stilius turi ir konkuravimo ir prisitaikymo stilių savybių. Čia problemos 
sprendžiamos aktyviau nei vengimo stiliuje, bet ne taip giliai ir visapusiškai 
kaip bendradarbiavimo stiliuje. Kompromisinis stilius gilinasi į skirtumų ma-
žinimą, keitimąsi nuolaidomis ir siekia greitos tarpinės derybų pozicijos.

Šie stiliai vizualiai parodyti 1 pav. 
Konfliktas gali būti apibūdinamas kaip procesas, kuris prasideda tada, kai 

viena derybų pusė suvokia, jog yra neigiamai paveikta kitos derybų pusės arba 
sužino apie galimus neigiamus rezultatus, kurie jai rūpi (Freeman et al. 2002; 
Thomas 1992). Konfliktai gali būti valdomi, panaudojant eilę taktikų ir elgesio 
stilių (Baxter 1985; Alajoutsijarvi et  al. 2000). Konfliktų valdymo stiliai gali 
būti apibūdinti kaip visuma galimų poelgių tarp dviejų taškų: užsispyrimo ir 
bendradarbiavimo (Blake, Mouton 1964; Rahim 1992; Thomas 1992). Kon-
kuravimo stilius (labai aukštas užsispyrimo lygis) apima ir derybinių galių 
naudojimą. Bendradarbiavimo stilius atspindi siekimą iš dalies, nuolaidų są-
skaita, patenkinti kitos derybų šalies norus savo sąskaita (Freeman et al. 2002). 
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Norimas konflikto eskalavimo laipsnis apsprendžia atitinkamo stiliaus pasiri-
nkimą. Čia yra įvertinama kitos derybų pusės problema ir galimas jos sprendi-
mas. Konflikto valdymo stiliaus parinkimas yra pirminis dalykas, o pagrindinė 
orientacija ir elgsenos dispozicija, vedanti į konfliktą, yra antrinis dalykas (Fre-
eman et al. 2002). Tai yra susiję su situacijos kontekstu ir laiko reikšme verslo 
santykiuose. Tai nulemia kultūra nacionaliniu ir subnacionaliniu lygiais, ypač 
daugiakultūrėje visuomenėje (Freeman et al. 2002).

Konflikto procesas reikalauja suprasti specifines situacijas, reglamentuo-
jančias santykius, taip pat konflikto pobūdį kultūriniame kontekste bei nacio-
nalines normas, kurios veikia atitinkamoje kultūroje (Freeman et  al. 2002). 
Teigiama, kad iš bendro kultūros normų supratimo išplaukia atitinkamos 
kultūros derybininko elgsena ir konflikto rezultato supratimas (Freeman et al. 
2002). Vertinant ir formuojant derybų galias lūkesčių valdymas yra vienas iš 
svarbesnių derybų galios elementų, todėl toliau analizuosime lūkesčių valdy-
mą ir jo įtaką deryboms ir konfliktų prevencijai.

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.	 Lūkesčių valdymas konfliktų prevencijos sistemoje

Su lūkesčiais susiduriame formuodami būsimą derybų komandą, parinkda-
mi pavienių derybininkų vaidmenis komandoje, ruošdamiesi būsimoms de-
ryboms su kita derybų puse, derėdamiesi ar nagrinėdami visų derybų šalių 
pasitenkinimą pasiektu rezultatu. Derybose kitos derybų pusės lūkesčių su-
pratimas gali turėti įtakos derybų baigčiai, tolimesniam bendradarbiavimui ar 
galimiems derybiniams konfliktams. Siekdami efektyviai valdyti derybų lūkes-
čius, turėtume pasiruošimo deryboms fazėje išsiaiškinti oponento vertybes ir 
nuostatas, poreikius ir interesus, o derėjimosi procese, vykstant informacijos 
mainams, reikėtų pateikti informaciją, įvertinant kitos pusės vertybes, nuo-
statas ir derybų kontekstą, kad suformuotume sau naudingus kitos derybų pu-
sės lūkesčius, kurie padėtų išvengti tolimesnių konfliktų derybų proceso metu. 

Norint išgyventi sudėtingame konkurencijos pasaulyje lūkesčių valdymas 
yra esminis faktorius (Mittilä, Järvelin 2001). Verslo dalyviai santykius vers-
le pastoviai vertina pagal esamas situacijas. Siekiant sudaryti sandorį su nau-
ju partneriu vertinimo kriterijai gali skirtis nuo jau esamų santykių kriterijų 
(Mittilä, Järvelin 2001). Palyginimo standartai turi esminį vaidmenį esamos 
padėties vertinime, kuris atspindi lūkesčius ir suvokiamą efektyvumą. Dažnai 
ateities santykių vertinimas ateina iš patirties  įgautos praeityje. Santykių val-
dymas gali būti siejamas su esamų santykių situacijomis, esamais poreikiais ir 
kitos pusės pageidavimais. Verslo santykiai yra linkę būti ilgalaikiais savo pri-
gimtimi, todėl santykių valdymas turėtų būti sukoncentruotas į santykių ateitį 
(Mittilä, Järvelin 2001). Lūkesčių valdymas yra vienas iš būdų valdyti ateities 
verslo santykius. Verslo dalyviams, kuriems yra svarbu išgyventi didelės kon-
kurencijos sąlygomis, lūkesčių valdymas yra esminis dalykas. Tai reikalinga 
įvertinti kuriant tarptautinio verslo derybų strategijas ir parenkant veiksmin-
gas taktikas lūkesčių valdymui atitinkamoje aplinkoje (Mittilä, Järvelin 2001). 

Alderson ir Martin (1965) teigia, kad lūkesčiai kyla iš vertybių ir informa-
cijos (Mittilä, Järvelin 2001). Šiandien vertybės ir informacija yra mokslinių 
tyrimų akiratyje. Verslas ateitį vertina šiandien ir turi atitinkamus lūkesčius 
ateičiai. Pasak Ojasalo (1999) lūkesčių prigimtis gali būti aiški, neaiški, neapi-
brėžta, realistinė ar nerealistinė. Klientai turintys aiškius lūkesčius turi aiškų, 
sąmoningą vaizdą to, ko jie trokšta iš tolimesnio bendradarbiavimo su part-
neriais. Klientai neturintys aiškių lūkesčių, aktyviai negalvoja apie visus ben-
dradarbiavimo ateityje aspektus (Mittilä, Järvelin 2001). Klientai su aiškiais 
lūkesčiais žino kada jų lūkesčiai gali būti patenkinti, o kada ne (Mittilä, Järve-
lin 2001). Neaiškūs lūkesčiai atsiskleidžia tik tada, kai jie nebūna patenkinti. 
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Neapibrėžtų lūkesčių atveju, klientai tikisi kažko, bet nėra tikri, kad tas kažkas 
yra. Jei tokie kliento lūkesčiai nėra patenkinami, jis yra nepatenkintas, bet ne-
žino kas yra blogai. Realistiniai lūkesčiai mažina nerealius lūkesčius (Ojasalo 
1999; Mittilä, Järvelin 2001).

Lūkesčiai yra varomoji jėga versle (Mittilä, Järvelin 2001). Skirtingi suinte-
resuoti subjektai turi skirtingus aiškius ar neaiškius lūkesčius siejamus su įmo-
nėmis, organizacijomis. Suinteresuoti asmenys dažnai yra linkę siekti didelės 
grąžos iš savo investicijų, darbuotojai – ilgalaikio darbo galimybių ir geresnės 
algos, klientai ieško aukštos kokybės produktų už konkurencingą kainą (kar-
tais mažos kainos), problemos sprendimo ir kt. Visuomenė turi lūkesčius dėl 
verslo subjekto, kuris yra rinkoje (Mittilä, Järvelin 2001). Siekdamas išgyventi 
verslo subjektas turi nusistatyti, prioritetizuoti ir valdyti skirtingus lūkesčius. 
Lūkesčiai gali būti oficialūs ar neoficialūs. Oficialūs lūkesčiai yra pagrįsti tiks-
lais ir strategijomis, kurie yra aiškiai ar neaiškiai išreikšti pačio verslo subjekto. 
Neoficialūs lūkesčiai yra susiję su vertintojo individualiais norais ar net troški-
mais (Järvelin 2001).

Lūkesčiai visada koncentruojasi į du skirtingus aspektus: turinį ir lygį. Lū-
kesčių turinys gali būti susijęs su techniniais, ekonominiais ar socialiniais as-
pektais gamintojo ir kliento santykiuose. Šie aspektai gali būti susiję su esamo-
mis santykių operacijomis, ar gali būti sutelkti į galimą jų ateitį (Holmlund 
1997; Järvelin 2001; Mittilä, Järvelin, 2001). Neoficialios ir oficialios prigimties 
santykiai ir jų turinys gali būti naudojami atskleidžiant lūkesčių šaltinius (Mit-
tilä, Järvelin 2001).  Lūkesčiai iš dalies yra susiję su oficialiais šaltiniais, tokiais 
kaip techniniai, ekonominiai, socialiniai ir politiniai aspektai, kurie yra ap-
spręsti santykių ir jų konteksto. Dalinai jie kyla ir iš asmeninių, neoficialių ver-
tintojo lūkesčių. Lūkesčių šaltiniai gali vaidinti labai svarbų vaidmenį lūkes-
čių valdyme, nes pokyčiai lūkesčiuose gali kilti iš pokyčių lūkesčių šaltiniuose 
(Mittilä, Järvelin 2001). Lūkesčiai yra susiję su techniniais aspektais: jie gali 
kisti dėl kokybės standartų modifikacijų ar siūlomų naujų verslo modelių in-
ternete. Lūkesčiai yra susiję su ekonominiais aspektais: jie gali kisti dėl bendrų-
jų ekonominių svyravimų. Lūkesčiai, kurie yra susiję su politiniais aspektais, 
gali kisti, pavyzdžiui, dėl naujų įstatymų, dėl pramonės įmonių susijungimų 
ar  įsigijimų ir kt. Lūkesčiai, susiję su socialiniais aspektais, gali kisti dėl or-
ganizacinių pokyčių partnerių versluose, taip pat  yra susiję ir su organizacijų 
kultūromis, santykiais, kuriuose dalyviai turi skirtingas organizacines kultūras 
(Mittilä 2000; Järvelin 2001; Mittilä, Järvelin 2001). 

Norint būti sėkmingais tarptautinio verslo derybose reikia turėti tokį ben-
dradarbiavimo modelį, kurį vertina klientai (Mittilä, Järvelin 2001). Klientai 
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gali būti nepasirengę ilgalaikiams santykiams, jei jie manys, kad tai yra pavo-
jinga jų verslui. Verslo subjektai dėl nerealių lūkesčių gali nukreipti savo iš-
teklius netinkama kryptimi. Klientai taip pat gali teikti skirtingą dėmesį  eko-
nominiams, techniniams, socialiniams sąveikos aspektams. Verslo subjektai, 
neturintys infomacinės bazės apie klientus, negali valdyti santykių lūkesčių 
(Mittilä, Järvelin 2001).  Žinios apie klientą yra naudingos tiriant jo suvokimą, 
analizuojant dialogą su klientu. Šie tyrimai suteikia informaciją apie kliento 
pageidavimus, ketinimus ir pasitenkinimą – jie suteikia verslo subjektams pla-
tų vaizdą (Mittilä, Järvelin 2001). Procesinė informacija yra geriausiai įgyjama 
per darbuotojų suvokimą ir jų bendravimą su klientais. Šnipinėjimas ne vi-
siems yra priimtinas, bet yra daug kitų efektyvių būdų gauti vertingą ir subtilią 
informaciją. Norėdami sėkmingai valdyti savo lūkesčius verslo subjektai, turi 
sekti net mažiausius klientų požiūrių ir veiklos pokyčius ir gebėti panaudoti šią 
informaciją savo versle (Mittilä, Järvelin 2001).

Lūkesčių valdymas tarptautinio verslo derybose reikalauja suprasti ir įver-
tinti, visų pirma, derybų kontekstą. Vykstant tarptautinio verslo deryboms, 
tai padaryti nėra paprasta dėl kalbos, atstumo, kultūros barjerų ir kitų dalykų. 
Dėl to gali kilti konfliktai derybose. Nagrinėdami oponento lūkesčius, turime 
nustatyti lūkesčių šaltinius, kurie veikia kitos derybų pusės sprendimus ir san-
dorio suvokimą bei potencialių konfliktų kilimo galimybes. Todėl dažnai or-
ganizacijos turi klientų informacijos duomenų bazes, kuriose yra fiksuojama 
jų veiklos istoriją. Tokios duomenų bazės gali  sumažinti pasiruošimo laiką de-
ryboms bei, pasikeitus derybų komandai, išsaugoti dalį informacijos. Valdant 
lūkesčius svarbus yra ir bendravimo modelis, tai yra tai, kaip kita derybų pusė 
yra linkusi komunikuoti, keistis informacija. Tai gali priklausyti ir nuo kitos 
derybų pusės šalies kultūros, organizacinės kultūros bei jos derybų patirties. 
Todėl yra reikalinga detaliau analizuoti derybose vykstančius informacijos 
mainus, siekiant konfliktų prevencijos.

2.	 Informacijos mainai konfliktų prevencijos sistemoje

Informacija yra viena iš pagrindinių derybų galios sudedamųjų dalių – kuo 
daugiau informacijos apie kitą derybų pusę turime, tuo geriau galime suprasti 
jos lūkesčius ir taip užtikrinti konfliktų prevenciją. Informacija yra būtina 
vertinant derybų dalyvių ir suinteresuotųjų dalyvių derybines galias bei ren-
giant būsimų derybų strategiją: nustatant esamą derybų kontekstą, kitos pusės 
tikslus, derybų istoriją, lūkesčius ir kt. Siekiant abipusiai naudingo sandorio 



Verslo ir teisės aktualijos / Current Issues of Business and Law,  2015, 10, 64–82

73

abi derybų pusės turėtų siekti kuo sklandesnių informacijos mainų. Aišku, tai 
gali priklausyti ir nuo derybų pusės siekių – ar ji nori ilgalaikio ar trumpa-
laikio bendradarbiavimo. Tai gali nulemti ir informacijos mainų sklandumą. 
Siekiant ilgalaikio bendradarbiavimo derybų pusės turėtų būti atviresnės ir 
labiau bendradarbiaujančios, nes bet koks informacijos iškreipimas, blefavi-
mas, manipuliavimas gali sužlugdyti būsimus sandorius. Toliau apžvelgsime 
mokslinę literatūrą, kuri nagrinėja informacijos mainus, derybų efektyvumą ir 
veiksmingumą bei derybų šalių pasitenkinimą derybose.

Dėl išaugusio poreikio didinti ribotus išteklius 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 šiol derybos tiek mokslinėje literatūroje tiek praktikoje buvo analizuo-
jamos tik per efektyvumo prizmę  (Clopton 1984; Churchill et al. 1985; Oliver 
et al. 1994; Sharland 2001; Smith, Barclay 1993). Iki šiol derybų veiksmingu-
mas mokslininkus ir praktikus domino mažiau (Schwarz et al. 2010). Tai gali 
būti dėl per didelio informacijos mainų akcentavimo derybose (Weitz 1981; 
Alexander et al. 1991; Thompson, Hastie 1990; Thompson 1991; Neal, Northc-
raft 1991). Dėl to atsirandantis neapibrėžtumas sandorių sudarymo procese 
(dėl nesuderintos informacijos tarp pirkėjų ir pardavėjų) gali būti minimizuo-
jamas gerinant besiderančiųjų pusių informacijos mainus ir tobulinant spren-
dimų priėmimo kokybę (Stigler 1961; Dawes, Lee 1997; Knobloch, Solomon 
2002). Pastangos derėjimosi metu nuolat ieškoti ir teikti informaciją neigia-
mai veikia derybų proceso veiksmingumą (Schwarz et al. 2010). Schwarz et al. 
(2010) atliko derybų modeliavimą, kurio rezultatai parodė, kad grupės prieš 
derybas turėjusios daugiau informacijos pasiekė efektyvesnius ir veiksmin-
gesnius rezultatus, taip pat ir gavo didesnį pasitenkinimą derybomis. Analizė 
parodė, kad atviri informacijos mainai turi būti siekiamybė ilgai trunkančiose 
derybose (Schwarz et al. 2010). 

Derybų procesas turi būti suprantamas kaip socialinės sąveikos procesas 
(Lewicki, Litterer 1985), kuriame abipusis neapibrėžtumas yra mažinamas kei-
čiantis informacija (Knobloch, Solomon 2002). Tyrimų rezultatai rodo, kad 
informacijos asimetrijos sumažinimas gali paskatinti labiau integruotus susi-
tarimus. Tai priklauso nuo derybų šalių siekių ir pageidavimų (ekonominių 
ir neekonominių) (Schwarz et al. 2010). Nustatyta, kad gerų integratyvių re-
zultatų pasiekimas galimas tada, kai visos derybų pusės turi aukštus neeko-
nominius siekius (Schwarz et al. 2010). Jeigu derybose pirkėjas ir pardavėjas 
turi neekonominių siekių ir nori plėtoti ilgalaikius santykius ateityje (cha-
rakterizuojant, apibūdinant juos pasitikėjimu) turi būti užtikrinamas atviras 
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informacijos srautas (Koeszegi 2004). Atviras informacijos srautas gali būti ne-
pageidaujamas tuo atveju, kai viena iš derybų pusių turi stiprius ekonominius 
siekius. Tai yra dėl to, kad dalyviai gali naudoti informacijos asimetriją siek-
dami maksimizuoti savo ekonominius derybų rezultatus. Atviras informacijos 
srautas yra priklausomas nuo situacijos, kurioje vyksta derybos (Murnighan 
et al. 1999).

Kalbant apie derybų veiksmingumą reikia pažymėti, kad Schwarz et  al. 
(2010) tyrimų rezultatai negalėjo patvirtinti ryšio tarp sumažintos informa-
cijos asimetrijos ir derybų veiksmingumo. Rezultatai rodo, kad abiejuose 
pogrupiuose (vienas pogrupis su sumažinta informacijos asimetrija, o kitas 
su pilna informacijos asimetrija) neturi reikšmingos įtakos derybų trukmei 
(Schwarz et al. 2010). Reikia pastebėti, kad Schwarz et al. (2010) derybos buvo 
vykdomos eksperimentiškai ir derybos buvo paprastesnės nei praktikoje. Tai-
gi, informacijos asimetrijos mažinimas gali veikti derybų uždavinių sudėtin-
gumą ir derybų situacijos veiksmingumą (Hakansson, Wootz 1975). 

Schwarz et al. (2010)  tyrimai patvirtino Voeth et al. (2006) tyrimų rezul-
tatus, kuriais buvo nustatytas fiksuotas ryšys tarp verslo derybų efektyvumo ir 
veiksmingumo bei derybininko pasitenkinimo. Rezultatai parodė, kad pasite-
nkinimas yra priklausomas nuo derybininko siekių, pageidavimų ir informa-
cijos asimetrijos situacijos. Kai viena derybų pusė yra ekonomiškai orientuota, 
individualus rezultatas turi didesnę įtaką pasitenkinimui derybomis nei pa-
siektas integratyvus rezultatas (Schwarz et al. 2010). Šis atvejis yra charakte-
rizuojamas informacijos asimetrija, kuomet derybininkas neatskleidžia savo 
tikrųjų pageidavimų ir siekių. Integratyvus rezultatas turi stiprią įtaką pasite-
nkinimui derybomis, jei derybų šalys remiasi neekonominiais siekiais, o infor-
macijos asimetrija yra sumažinta. Tyrimų rezultatai parodė, kad derybose yra 
svarbu gauti kiek įmanoma daugiau informacijos (Brodt 1994). Informacija 
apie oponento tikslus ir pageidavimus turi labai didelės svarbos (Thompson 
2008). Kuriant derybų strategiją yra atsižvelgiama ir į prognozuojamus infor-
macijos mainus (Cross 1969). Reikia pastebėti, kad informacijos gavimas ir 
dalinimasis ja yra susiję su išlaidomis. 

Pirkėjo-pardavėjo santykiai versle dažnai yra ilgalaikiai. Nepaisant eko-
nominių veiksnių, neekonominiai veiksniai čia yra lemiami  (Herbst, Voeth 
2008). Lošimų teorija kaip instrumentas yra tinkama ekonominių derybų re-
zultatų siekimui, bet netinka neekonominių tikslų atveju (Thompson 1990). 
Tyrimų rezultatai byloja, kad derybininkai yra motyvuojami savo pačių in-
teresais ir jų susidomėjimu kita puse. Siekiant abi derybų puses tenkinančio 
susitarimo būtina bendradarbiauti (Thompson 2008). Jei pirkėjas ir pardavėjas 
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nekonfliktuoja, atsižvelgdami į savo tikslus derybose, tada galima pasiekti 
susitarimą, kuris būtų optimalus abiem pusėms (Raiffa 1982). Derybos tarp 
pirkėjo ir pardavėjo su stipriais neekonominiais veiksniais yra efektyvios, jei 
individualių pageidavimų išpildymas yra maksimizuojamas atsižvelgiant į 
oponento pageidavimus. Jei  neekonominiai lūkesčiai yra vertinami kaip ma-
žiau svarbūs, tai efektyvios derybos yra apibūdinamos kaip vienos derybų pu-
sės pageidavimų, siekių išpildymas, neatsižvelgiant į oponento pageidavimus 
(Schwarz et al. 2010). Taip yra dėl to, kad derybos šiuo atveju turi informa-
cijos asimetriją: pirkėjas ir pardavėjas nežino apie vienas kito pageidavimus. 
Tai sukelia galimus neapibrėžtumus (Thompson 1995). Siekiant sumažinti si-
tuacijos neapibrėžtumą ir padidinti abipusį pasitenkinimą derybiniu susita-
rimu informacijos mainų suaktyvinimas turi didelės reikšmės (Putnam, Roloff 
1992). Atsižvelgiant į tai, matome, kad informacijos mainai tarp derybų šalių 
yra pagrindinis derybų efektyvumo veiksnys (Schwarz et  al. 2010). Schoop 
et al. (2008) nustatė, kad bendravimo, komunikavimo sąveika yra pagrindinis 
veiksnys,  darantis įtaką deryboms. Šiame kontekste, derybos yra apibūdina-
mos efektyvumo ir veiksmingumo kiekybiniu įvertinimu (Neely et al. 1995).

Dėl vis didėjančios konkurencijos pardavėjai ir pirkėjai yra priversti siekti 
sklandžių tarpusavio derybų (Schwarz et al., 2010). Šiame kontekste derybų 
efektyvumas yra apibūdinamas kaip tikslų siekimo ir pageidavimų įgyvendi-
nimo indikatorius (Butler 1999; Purdy et al., 2000; Drucker 1974). Derybinis 
susitarimas turėtų padidinti visų derybų šalių naudą. Besiderančių šalių pa-
geidavimai priklauso nuo derybinės situacijos ir tarpusavio santykių. Derybų 
veiksmingumas gali būti suprantamas ir kaip santykis tarp informacijos mainų 
pastangų ir derybų rezultatų (Drucker 1974; Schwarz et al. 2010). Veiksmin-
gos derybos reikalauja ekonominių sąnaudų informacijos gavimui ir perdavi-
mui (Schwarz et al. 2010). Tam reikėtų atlikti išlaidų-naudos analizę – išlaidos 
reikalingos informacijos mainams yra palyginamos su tokios informacijos ga-
vimo nauda (Schwarz et al. 2010; Stigler 1961). 

Atlikta mokslinės literatūros analizė rodo, kad pastarajame dešimtmetyje 
mokslininkai įnešė reikšmingą indėlį į mokslą (Schwarz et al. 2010; Thomp-
son 2008; Sharland 2001; Purdy et al., 2000; Herbst, Voeth 2008), nagrinėdami 
informacijos mainus ir jų įtaką deryboms bei derybinių konfliktų prevencijai. 
Tačiau šiuose tyrimuose yra pasigendama sisteminio sklandžių derybų eleme-
ntų tyrimo. Iki šiol buvo tiriami tik atskiri arba keli elementai (pvz.: informaci-
jos mainai ir pasitenkinimas, derybų efektyvumas ir pasitenkinimas, informa-
cijos neapibrėžtumas, informacijos mainai ir ilgalaikis bendradarbiavimas). 
Nors tai atlikti nėra paprasta, tačiau tikras derybas kita derybų pusė vertina ne 
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pagal kelis elementus, o pagal jų visumą. Reikėtų remtis H. Mintzbergo pata-
rimu neatlikti eksperimentų tiriant atskirus elementus, o tirti tikrus gyvenime 
vykstančius procesus – realias derybas, jų komunikaciją, nes tik taip išvengtu-
me klaidų dėl eksperimentų patikimumo. 

Analizuojant informacijos mainų įtaką derybinėms galioms ateityje yra tik-
slinga išnagrinėti elektroninių sistemų panaudojimą verslo deryboms. Šiomis 
dienomis, kai vyksta spartūs verslo globalizacijos procesai, nuotolinės verslo 
derybos, vykdomos panaudojant elektronines sistemas dėl ekonominių prie-
žasčių yra ypač aktualios. Siekiant sklandesnio informacijos mainų nuotoli-
nėse derybose yra būtina apžvelgti šių dienų elektroninių sistemų galimybes. 
Aišku, derybose yra svarbus ir efektyvus išteklių panaudojimas, todėl ne ma-
žiau aktualios yra ir verslo derybų paramos sistemų panaudojimo galimybės 
nuotolinėse verslo derybose.

Išvados

1. 	 Atlikta mokslinės literatūros analizė parodė, kad pastarajame dešimtmetyje 
mokslininkai įnešė reikšmingą indėlį į mokslą, nagrinėdami informacijos 
mainus ir jų įtaką deryboms bei derybinių konfliktų prevencijai. Tačiau 
šiuose tyrimuose yra pasigendama sisteminio sklandžių derybų elementų 
tyrimo. Iki šiol buvo tiriami tik atskiri arba keli elementai (pavyzdžiui, in-
formacijos mainai ir pasitenkinimas, derybų efektyvumas ir pasitenkini-
mas, informacijos neapibrėžtumas, informacijos mainai ir ilgalaikis ben-
dradarbiavimas). Nors nėra paprasta atlikti sisteminį tyrimą, tačiau būtina 
atsižvelgti į tai, kad tikras derybas visos derybų pusės vertina ne pagal kelis 
elementus, o pagal jų visumą. Reikėtų remtis H.Mintzbergo rekomendacija 
neatlikinėti eksperimentų tiriant tik atskirus elementus, o tirti tikrus gyve-
nime vykstančius procesus – realias derybas, jų komunikaciją, nes tik taip 
išvengtume klaidų dėl eksperimentų patikimumo.           

2. 	 Lūkesčių valdyme yra svarbu įvertinti derybų kontekstą. Vykstant tarptau-
tinėms verslo deryboms, tai padaryti nėra paprasta, dėl kalbos, atstumo, 
kultūros barjerų. Nagrinėjant partnerio lūkesčius turime nustatyti lūkesčių 
šaltinius, kurie veikia kitos derybų pusės sprendimus ir sandorio suvoki-
mą. Todėl dažnai organizacijos turi klientų informacijos duomenų bazes, 
kuriose yra fiksuojama jų veiklos istoriją. Tokios duombazės gali sumažin-
ti pasiruošimo laiką deryboms bei pasikeitus derybų komandai išsaugoti 
dalį informacijos. Valdant lūkesčius svarbus yra ir bendravimo modelis, 
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fiksuojantis kaip kita derybų pusė yra linkusi komunikuoti, keistis informa-
ciją. Tai gali priklausyti ir nuo kitos derybų pusės šalies kultūros, organiza-
cinės kultūros bei jos derybinės patirties. Tolimesniuose tyrimuose reikėtų 
detaliau ištirti lūkesčių valdymo procesą derėjimosi metu. 

3.	 Skirtingų šalių kultūrų nesuderinamumų analizei tikslinga naudotis 
G.  Hofstedės kultūrų dimensijų vertinimu. Tai gali būti labai naudinga 
modeliuojant tarptautinių verslo derybų procesus. Derantis tarptautiniu 
lygmeniu yra svarbu rinkti ir sisteminti informaciją ne tik apie kitą derybų 
pusę, bet ir apie derybų kontekstą. Tai gali būti kitų subjektų, darančių įta-
ką, poveikio įvertinimas, teisiniai pokyčiai, politiniai procesai ir daug kitų 
svarbių konkrečiai derybų situacijai veiksnių. Tarpkultūrinė komunikacija 
yra neatsiejama nuo tokių veiksnių kaip derybų aplinka, kultūra, ideologi-
ja, biurokratija, teisė, stabilumas ir kt. Visi šie veiksniai daro įtaką derybų 
procesui. Todėl kuriant verslo derybų strategijas ir numatant galimų konf-
liktų prevenciją yra būtina atsižvelgti į esminį poveikį deryboms darančius 
veiksnius.
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