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Darbo tikslas — iSanalizuoti tarpkultlrines derybas teoriniu aspektu, suvokti, kokia
sekmingy deryby esme ir kaip derétis su skirtingy kulttry atstovais, atlikti tyrimg ir pateikti
sitlymus. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys.

Pirmoje dalyje apZvelgiama moksliné literattra tarpkultdriniy deryby sampratos aspektais.
Analizuojama, kokig jtaka tarptautiniam verslui turi jvairiy kulttry skirtumai.
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cultures, to investigate and make proposals This paper consists of three different parts.

The first part reviews the scientific literature on the concept of cross-cultural negotiation

aspects. It analyzes the impact of international business varieties in different cultures.

The second part presents the companies JSC Audimas characteristic, studies which was

designed to assess staff competence in intercultural negotiations, data analysis and evaluation.

The third section presents JSC Audimas employees intercultural negotiation skills

development program. The program consists of a four-way models.



JVADAS

Siuolaikiniame globalizacijos apimtame pasaulyje su skirtingy tauty ir Kultdry atstovais
susiduriame labai daznai. Suvokiame, kur skirtingos kultdros, ten atsiranda vadinamieji
tarpkultriniai barjerai- Kliatys, trukdancios normaliai bendrauti, suprasti kitos kultdros atstovus.
DazZnai Sios kliatys sukelia neigiamas pasekmes, kurioziSkas situacijas. Plétojant tarptautinj versla,
vedant derybas batina zinoti atskiry valstybiy verslo aplinka, ypaC tarpkultdrinius aspektus.
ISsipletusios Europos kontekste reikalinga bendros erdves pajauta ir skirtingy kultdry zmoniy
gebéjimas kartu siekti gery veiklos, socialiniy kontakty. .Tik derybos padeda susikalbéti su uzsienio
investuotojais, sudaryti labai svarbias sutartis su partneriais ar pasiekti norimus jmonés tikslus.

Temos aktualumas ir jos tyrimo batinumas

Kultdros pazinimas ypatingai svarbus versle, nes turimos zinios apie kultary skirtumus turi
jtakos veiklos rezultatams. Taip pat, atsizvelgiant j dabartine pasauline ekonoming padetj, matyti,
kad net menkiausios nesekmes derybose gali sukelti didele grésme esamo verslo gyvavimui. Tai tik
dar labiau skatina domeétis bei nagrinéti Ziniasklaidos ir literatlros sukauptas Zinias apie tarptautinj
verslg ir jo ypatybes. Todel akivaizdu, kad noredami gyvuoti ir klesteti turime bendradarbiauti
verslo srityje su jvairiomis pasaulio tautomis. Lietuvos verslininkams ir vadybininkams daznai
tenka kontaktuoti su kity kultry atstovais. Bendradarbiaujant su Zmonemis, kuriy vertybés ir
jsitikinimai, jau nekalbant apie tradicijas, paprocCius ir kalba, yra kitokie nei masy, galima patirti
skaudziy nesusipratimy ir nesékmiy verslo srityje. Kultdrinio sgmoningumo gerinimas gali padéti
didinti tarptautine jmoniy kompetencija. Si patirtis yra tarsi masy ,,pasas* pasaulinio verslo kultdry
tinklalapyje.

Neatsiejama, bendradarbiavimo su kitomis kultdromis verslo dalis — derybos. Jos prasideda
nuo gero pasiruoSimo ir tik véliau jgyjame patirties, laviname jgudzius, susiformuoja gebejimas
tinkamu laiku priimti tinkamg sprendima. Sekmingos derybos prasideda nuo tikejimo, kad derétis
galima dél visko, ir mes patys nusprendziame, kas yra ir kas néra deryby objektas. Derybos - tai
dviejy ar daugiau pusiy bendravimas, siekiant nustatyti tolesniy veiksmy pobadj. Siandieninis
pasaulis nejsivaizduojamas be Sios bendravimo formos, jgalinancios skirtingy tiksly turinCias puses
pasiekti savy interesy jgyvendinimo. Derybos yra gyvenimo faktas.

Tarpkultarinés derybos — gan nauja moksline sritis, ji mazai analizuojama Lietuvoje.
Tarptautinio verslo kultdra Lietuvoje pradéjo formuotis tik prie$ du deSimtmecius, kartu pirmuosius
Zingsnius pradéjo Zengti ir laisvos rinkos vadybos procesai. Kaip teigia B. Tomalin ir M. Nick
(2008), iki Siol suprasti skirtingy Saliy verslo kultaras buvo beveik nejgyvendinamas troskimas.

Darbo objektas — darbuotojy derybiniai jgudziai tarpkultdriniame kontekste, AB

»Audimas* pavyzdziu.



Darbo tikslas — iSanalizuoti tarpkultirines derybas teoriniu aspektu, suvokti, kokia
sekmingy deryby esme ir kaip derétis su skirtingy kultdry atstovais, atlikti tyrimg ir pateikti
sitlymus.

Darbo tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:

Atlikti mokslines literatlros analize tarpkultariniy veiksniy jtakos derybose
Klausimais;

Atlikti tarpkultdriniy derybiniy jgadziy tyrimg ir analize¢ AB ,,Audimas*
pavyzdZiu;

Nustatyti darbuotojy derybiniy jgidZiy problemines sritis

Pateikti darbuotojy tarpkultariniy derybiniy jgadziy gerinimo modelj.

Darbo tyrimo nuoseklumas

Magistro darbas susideda is trijy pagrindiniy daliy:

Pirmoje darbo dalyje apzvelgiama moksline literatdra tarpkultdriniy deryby sampratos
aspektais. Analizuojama jvairiy kultdry skirtumy jtaka tarptautiniam verslui, pateikiami tautiniai
bruoZai, pasireiskiantys tarpkultiirinése derybose. Sioje dalyje pristatomi pastebéjimai, kaip geriau
perprasti jvairias pasaulio kultaras.

Antroje darbo dalyje apzvelgiama tiriamos jmones, AB ,,Audimas“ charakteristika.
Pateikiami tyrimo, kuriuo buvo siekiama jvertinti darbuotojy kompetencijg tarpkultirinése
derybose, duomenys, jy analize ir vertinimas.

TreCioje darbo dalyje pateikiama tarpkultdriniy deryby tobulinimo programa AB
»#Audimas®. Jg sudaro keturios dalys: pasirengimo tarpkultirinéms deryboms gerinimo programa;
tarpkultdrines komunikacijos kompetencijos pletros programa; socialinés atsakomybés derybose
gerinimo programa; taip pat asmeninio poveikio jgudziy tarpkultdrinése derybose gerinimo
programa.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo metodai

Siame darbe naudota mokslinés literatiros analize; atliktas tiriamos jmonés darbuotojy
stebejimas tarpkultdriniy deryby metu; anketavimas;  anketos duomeny apdorojimas ir
analizavimas.

Rasant darbg naudotasi 43 literattros Saltiniais lietuviy, angly kalbomis.



SAVOKOS IR TERMINAI

Atsakinga gamyba — tokia gamyba, kai siekiama ne tik ekonominio efektyvumo, bet ir kuo
mazesnio neigiamo gamybos proceso ir naudojamy zaliavy poveikio aplinkai.

Atsakingas vartojimas — toks vartojimas, kai vartotojas renkasi preke ar paslauga,
atsizvelgdamas ne tik j kaing, bet ir j prekés ar paslaugos poveikj aplinkai, socialines jos
pagaminimo sglygas, siekia isteklius taupancio vartojimo.

Asmenine komunikacija — pasikeitimas informacija asmeninio pobadzio klausimais. Ji yra
neformali ir vyksta tada, kai partneriai vienas kitg laisvai renkasi.

Apklausa - jvairiy praktiniy bei moksliniy tyrimy metodas, renkant informacijg apie
Zmoniy nuomones, Zinias, jsitikinimus, elgesj ir kt.

Bendravimas — socialinis reiskinys, apimantis tris komponentus: socialine komunikacija,
socialine interakcijg (individo sgveikg su kitais) ir socialine percepcijg (tarpusavio suvokima bei
supratima).

Derybos — tai bendravimo procesas, kurio metu partneriai, remdamiesi skirtingomis
pozicijomis ir tikslais, siekia rasti vieng visas besiderancias Salis patenkinantj sprendimg ar susitarti
del bendros veiklos.

Draugiskos derybos — tai toks deryby vedimo budas, kai Saliy interesai beveik sutampa.
Partneriai nusileidzia vienas kitam. Visi sitlymai patvirtinami be jokiy pakeitimy. Deryby
praktikoje tai retas reiskinys.

Efektyvi komunikacija — informacijos perdavimas tinkamais buadais bei kanalais, kai
siunCiamg Zinig gavéjas priima ir supranta. Paprastai tai bana dvipusis procesas, turintis grjZztamajj
rys).

Grjztamasis rySys — tai informacijos Saltinis Zzmoniy saveikai reguliuoti. Tai gali bati
reagavimas verbaliniu ar neverbaliniu badu. Grjztamasis rySys yra teigiamas arba neigiamas:
teigiamas — pagyrimas, komplimentas, pritarimas; neigiamas — Kkritika.

Jmoniy socialine atsakomybe — jmoniy politika ir praktika, kai jos, laikydamosi jstatymuy,
tarptautiniy susitarimy ir sutarty elgsenos normy, j savo veiklos vidinius procesus ir iSorinius
santykius savanoriSkai integruoja socialinius, aplinkosaugos ir skaidraus verslo principus. Jmones
kartu su visuomeniniais ir valstybinio sektoriaus partneriais ieSko novatorisky sisteminiy socialiniy,
aplinkosaugos ir platesniy ekonominés geroves problemy sprendimuy.

Kulttra - programiné proto jranga, kolektyvinis minties uzprogramavimas kuris atskiria
vieng zmoniy grupe ar kategorijg nuo Kity.

Kompromisas — kitos Salies pozidrio priemimas su islygomis.



Konfliktas — mazdaug vienodo stiprumo, bet prieSingos krypties jéegy sgveika. Tai
nesuderinamy motyvy, interesy, nuomoniy, nuotaiky susiddrimas, sukeliantis stiprius nemalonius
iISgyvenimus.

Komunikacija — keitimasis sukurta/sutvarkyta informacija tarp dviejy ir daugiau Zmoniy,
siekiant bendro supratimo.

Komunikacijos trikdziai — tai fizines ir psichologines kliatys, kurios neleidzia ar trukdo
efektyviai keistis informacija.

Organizacijos kultra — esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri
yra pripazjstama daugumos organizacijos nariy, veikia jy elgesj ir veikla, yra palaikoma
organizacijos istorijy ir mity, pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais

Sékmingos derybos — tai procesas, kai i$ kity Zzmoniy gaunate tai, ko norite, ir leidziate
kitiems jgyvendinti jy norus.

Socialiai atsakinga jmoné — tai jmonés, kurios savo veikloje vadovaujasi tmogaus teisiy,
darbuotojy teisiy, aplinkos apsaugos ir kovos su korupcija principais.

Tarpkultdriné komunikacija — tai su darbu susijusi komunikacija, vykstanti bendraujant
su Zzmonémis uz organizacijos riby. Jiems priklauso rémejai, aptarnavimo kompanijos, klientai,
spauda ir pan.

Socialiné komunikacija — tai Zmogiskojo bendravimo sudétiné dalis, komunikacija tarp
zmoniy kaip pasikeitimas psichines veiklos rezultatais.

Tarpkultrinés derybos — tai skirtingy kultGry atstovy susitikimai, norint susitarti del
naudos, kuriuos jtakoja kultariniai veiksniai.

Tarpkultdriné komunikacija — tai su darbu susijusi komunikacija, vykstanti bendraujant
su Zzmonémis uz organizacijos riby. Jiems priklauso réemejai, aptarnavimo kompanijos, klientai,
spauda ir pan.

Tarpkultdriné dalykiné komunikacija — dalykiniy praneSimy siuntimo ir gavimo procesas
tarp skirtingy kultiry Zmoniy. Tarpkultdrine komunikacija apima rySius tarp skirtingy poZzilriy j

pasaulj ar rysius tarp Saliy arba tarp kultariniy grupiy vienoje Salyje.



I. TARPKULTURINIY DERYBUY TEORINIS ASPEKTAS

Laisvas asmeny judéjimas — vienas esminiy Sio laikotarpio privalumy, kuriuo pirmiausia
pasinaudoja aktyvus ir mobilus visuomenes sluoksnis. Tai ne tik bevizis keliavimas po visas
Europos Sgjungos Salis, bet ir teise legaliai dirbti dideleje daugiakulttrinéje Seimoje. Plétojant
tarptautinj versla batina zinoti atskiry valstybiy verslo aplinka, ypa¢ tarpkultdrinius aspektus. Siame
darbe siekiama apibrézti kultdrinius verslo aplinkos skirtumus jvairiose valstybese. Remiantis
mokslines literataros tyrimo rezultaty analize, darbe apibendrinama Baltijos Saliy, Rusijos, Italijos,
Kinijos, Japonijos, JAV ir kity Saliy kultdrine aplinka plétojant versla, pabréziami dalykiniy
santykiy tarpkultariniai skirtumai.

Pirkimy ir pardavimy pasaulyje daznai atrodo, kad Zmonés kaunasi masio lauke. Kultara —
ne karas, taCiau ji sukuria jtampg ieSkant tinkamo bado rezultatams pasiekti. Tarptautinis verslas
daznai primena klaidziojima ruke: zmones gali veluoti ar visai neateiti j susitikimus, laiku neiSteseéti
pazado, nuolat kg nors pamirsti. Uzimtiems vadovams tai atrodo tik erzinantis laiko gaiSimas, teigia
B. Tomalin ir M. Nicks (2007). Taciau tokia padetis — daugelio vadovy darbo kasdienybé. Anot Siy
autoriy, kad galetume tvarkyti verslo reikalus uzsienyje, neuztenka pritaikyti vieno, visiems bendro,
verslo modelio. Reikia jsijausti j kitos Salies kultlrg — kaip klientai ir tiekejai suvokia ir tvarko
verslg — bei pripazinti, kad jy veikimo budas gali gerokai skirtis.

Skirtingos verslo bendruomenes skirtingai tvarko reikalus. Galbat mano kultlroje
mandagumas gali bati svarbesnis uz tiesa, tad a$ visada sakysiu ,taip* ir niekada — ,,ne“. Jus
manysite, kad aS neapsisprendes ar, dar blogiau, melagis. TaCiau jasy tiesmukumas man gali
atrodyti nemandagus ar arogantiskas. Tokie nesusipratimai nera geras verslo santykiy pagrindas.
Mes taip pat galime turéti skirtingy lukesCiy vienas kito atzvilgiu. Mano bendruomenéje gali bati
svarbu sukurti gerus asmeninius santykius. Kaip as galiu su jumis dirbti, jei nepazjstu ir nemegstu
jasy? Taigi jums reikia susitikti su manim, reguliariai kontaktuoti, dovanoti dovanas ir bati mano
draugu. Taciau jus turite savo grafikg ir skubate, todel norite tiesiog pabaigti susitikimg ir séde |
lektuva skirsti namo ar j Kitg susitikimg. Manote, kad santykiai uzima jasy laika, o laikas — pinigai.
AS manau, kad jis nesate man tinkamas verslo partneris, nes nesuprantate draugystés reikSmes. Jis
manote, kad as — netinkamas verslo partneris nes, jisy manymu, man malonumas svarbiau uz verslg
ir a$ isSvaistau per daug jasy brangaus vadovo laiko (Lewis, 2002). R. D. Lewis tikinimu, verslo
vadovai turi iSmokti ne tik gerai atlikti darba, bet ir atsizvelgti j kultlra. Kitaip tariant, jie turi
iSmokti naujy bendradarbiavimo taisykliy.

Lyginant tautines kultlras, daznai pradedama iSrySkinant elgesio visuomeneje skirtumus.
Skirtingy kultdry atstovy susitikimai rengiami tam, kad jvykty derybos, taCiau jy eigai jtakos turi

kultariniai veiksniai. Derasi skirtingy kultlry atstovai visiSkai skirtingai. Kyla klausimas: kodél taip



yra, turint omenyje, kad visi dalyviai gauna tokig pat informacijg ir tam tikru mastu yra panasaus
iSsilavinimo? Daugelio nagrinéty mokslininky nuomone (Hofstede 1997; Lewis 2002; Prunskus
2003; Tomalin ir Nick 2008), sunkumai iSkyla delto, kad:

1. Deryby delegacijos stokoja profesionalumo,

2. Esama kultdry skirtumy, j kuriuos nebuvo atkreiptas reikiamas démesys.

»Kultdrinis lavinimas padeda pazvelgti j kitus iS skirtingo tasko ir suprasti, kad jie taip pat
normalis* (R. D. Lewis, 2002, p.10). Lyginant tautines kultlras, daznai pradedama nuo
iSrySkéjancio elgesio visuomenéje skirtumy. Kultlry jvairove yra didZiulé ir nepakeiCiama. R. D.
Lewis (2002) teigimu sampratos yra tiesios ir aiskios, skirtingi tik masy pozidriai j jas. Ir vokieciai,
ir britai deryby metu nori sekmingy rezultaty. VokiecCiai jsitiking, kad to pasiekti galima
vadovaujantis gryna dora tiesa, tegul ir nelabai malonia. Britams svarbiau, kad nebuty sudrumsta
ramybe. Ne taip, - pridurty kinai, - absoliuCios tiesos néra. Du prieSingi pozidriai gali bati teisingi.
Dauguma rytieCiy ir daugelis italy pritarty kiny nuomonei.

1.1 Derybos tarptautinio verslo aplinkoje

Verslo pasaulyje nuolat tenka papulti j deryby situacijas, derétis ir tartis, jrodinéti ir
argumentuoti. Salys, kuriy kiekviena turi tai, ko reikia antrajai, derybomis susitaria dél apsikeitimo.
Neretai tampa sudetinga likti patenkintu turetu pokalbiu, nes ne visada pavyksta pasiekti norimo
rezultato ar supratimo. Sugebeti sékmingai deretis A. Urbonienés teigimu (2007) yra vertingas
jogudis, padedantis pasiekti gery rezultaty versle, nesvarbu ar deramasi del didesnio atlyginimo, ar
verslo sanddrio. Deryby stilius priklauso nuo kultiros, tad labai svarbu iSsiaiskinti skirtumus,
nustatyti pagrindines sritis, kuriose Sie skirtumai iSrySkeja. Bati geru derybininku reiskia tureti
gerus tarpkultdrinio komunikavimo jgadzius.

Deryby samprata, pagrindiniai etapai

»Deryby*“ sgvoka daugeliui asocijuojasi su diskusijy procesu, kuriame dalyvauja dvi ar
daugiau Saliy, siekianCiy savo tiksly, kuomet laikomasi tam tikros proceddros, o sandoris
uztvirtinamas rasStiSkai. Kita vertus, derybos placigja prasme yra reiskinys, su kuriuo nuolat
susiduria kiekvienas veiklus Zmogus. Derybos yra svarbiausia dalykinio bendravimo procedura, kai
tenka jrodyti savo nuomone, pristatyti idejas ar jtikinti paSnekova. Derybos yra puikus budas rasti
priimting sprendimg bet kuriuo atveju. Derybomis zmones gali pameginti jgyvendinti savo norus,
suteikdami tokig pat galimybe ir kitiems. Derybas galime apibudinti kaip dviejy ar daugiau pusiy
bendravima, siekiant nustatyti tolesniy veiksmy pobudj. Sekmingos derybos prasibeda nuo tikéjimo,
kad derétis galima del visko, mes patys nusprendZiame kas yra ir kas néra deryby objektas.

Skirtingi mokslininkai pateikia skirtingus deryby apibudinimus. H.S. Jakobsen (2005)
pateikia Sj deryby apibrezima :
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Derybos — tai diskusija, vykstanti tarp asmeny, turinciy skirtingy (ypac verslo, politikos ar
tarptautiniais) interesy ir norinCiy pasiekti bendrg sutarimg tam tikru klausimu arba iSspresti
egzistuojanciag problema.

Pagal J. Kasiulis, V. Barvydiené (2005) :

Derybos — tai bendravimo procesas, kurio metu partneriai, remdamiesi skirtingais tikslais
bei pozicijomis, siekia rasti abi Salis patenkinantj sprendima.

K. Jensen (2005) :

Derybos — tai ne sandoris, kuriame kaZzkas laimi, o kazkas pralaimi. Derybos yra vertes
karimas. Derybos tai ne tik deryby valdymas, bet ir gebéjimas pasikviesti, sumotyvuoti oponenta
sesti prie deryby stalo, bati aktyviu, nenutraukti deryby, generuoti naujus pasitdlymus, pasirasyti
abipusiai naudingg sutart] bei jos laikytis. Taigi, ne tiek svarbu kokia galios asimetrija yra
makrolygmeniu, svarbu, kad mikrolygmeniu bity pozityvus nusiteikimas ir pagarba.

Vikipedijoje pateiktas Sis deryby apibldinimas :

Derybos — bendravimo procesas, kurio metu partneriai, remdamiesi skirtingais tikslais bei
pozicijomis, siekia rasti abi alis patenkinantj sprendima. Siandieninis pasaulis nejsivaizduojamas
be Sios bendravimo formos, jgalinancios skirtingy tiksly turinCias puses pasiekti savy interesy
jgyvendinimo.

Derybos tai ne tik deryby valdymas, bet ir gebejimas pasikviesti, sumotyvuoti oponentg sesti
prie deryby stalo, bati aktyviu, nenutraukti deryby, generuoti naujus pasitalymus, pasirasyti
abipusiai naudingg sutartj bei jos laikytis. Taigi, ne tiek svarbu kokia galios asimetrija yra
makrolygmeniu, svarbu, kad mikrolygmeniu baty pozityvus nusiteikimas ir pagarba (Prieiga per

interneta: http://www.pinigukarta.lt/blog/ekonomika-ekspertai/derybininko-profilis-apzvalga).

Apibreziant placigja prasme, derybos yra informacijos mainy procesas, kuriuo siekiama
susitarti su kitais, kada kai kuriems jasy interesams buna pritariama, o kai kuriems prieSinamasi.
Deryby keliu vis dazniau priimami sprendimai visuomeninio gyvenimo srityje. Kai Zlunga derybos
tarp masy jmonés vadovy ir jmones potencialiy pirkejy, kompanija bankrutuoja, ir mes netenkame
darbo. Taigi apibendrintai galime pasakyti, jog derybos formuoja musy gyvenima.

Pagrindinis deryby principas — konstruktyvumas. Sékmingumo kriterijus - deryby
veiksmingumas ir partnerysté, kuri suprantama kaip besideranCiy pusiy pozicijy papildymas,
pagrjstas pozityviais pasidlymais ir minimaliomis nuolaidomis. Sékmingos partnerystes
psichologinis kriterijus - partneriy pasitenkinimas deryby procesu ir puikiu sprendimu (Vikipedija).

Deryby dalyviai turi tiksly, kuriy negali nepriklausomai vienas nuo kito jgyvendinti. Svarbu
paminéti, kad dazZniausiai tai, ko nori ar siekia deryby dalyviai, néra visiSkai identiSka. Siekiamy
tiksly tarpusavio priklausomybe savo prigimtimi gali bati ,,laimi — laimi®, kai laimi abi puses, arba

Hlaimi — pralaimi®, kai vienos puses laiméjimas kitai pusei lemia pralaimejimg. Tokios situacijos
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lemia deryby badag — priklausomai nuo uZzimamos pozicijos disputantai arba siekia priversti Kitg
puse nusileisti, pakeisti savo reikalavimus ir priimti kompromisg, arba stengiasi surasti tokj
sprendima, kuris atitiks visy besideranciyjy tikslus.

A.Urboniené (2007) deryby kalbg apibidina kaip placig Ziniy bei jgudzZiy sistema, kuri
apima jvairias dalykinio bendravimo sritis:

- Komunikacijos procesa;

- Verbalinio ir neverbalinio bendravimo ypatumus;

- Komandos darbo principus;

- Deryby proceso valdyma.

Kaip teigia T. Hindle (2000), deryby esme — suprasti , kad kiekviena $alis turi gauti kg nors
vertino mainais uz daromg nuolaida. Tik tada po deryby jaus, kad jos pavyko. Reikia nepamirsti,
kad tai kg vertina viena Salis, kitai gali netureti dideles vertés. Sporto varzybose pergale brangina
abi Salys — todeél viena puse laimi, kita pralaimi, o derybos prieSingai, gali baigtis abiejy Saliy
laiméjimu.

T. Hindle (2000) iSskiria Siuos pagrindinius deryby etapus :

[ Pasirengimas ]

U
e
I

[ Svarstymas }

J

[ Lygimasis }

]
o

1 pav. Deryby etapai

Saltinis: T. Hindle, (2000), Deryby menas, p. 10
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Norint sékmingai derétis, reikia tureti veikimo plang - galutinj tikslg ir strategijg jam
pasiekti. Deréjimasis yra jgudis, kurj gali iSsiugdyti kiekvienas, o issiugdZius galimybiy jj pritaikyti
yra daug. Pagrindiniai jgtdziai pagal T. Hindle (2000), reikalingi norint sekmingai deretis yra Sie :

- Gebéjimas nustatyti tikslus, bet dél kai kuriy bati lankCiam;

- Gebéjimas iSnagrinéti daug jvairiy pasirinkimo galimybiy;

- Gebejimas gerai pasiruosti.

- Gebejimas palaikyti pokalbj, taigi mokeéti iSklausyti ir iSklausineti kitas Salis

- Gebéjimas iSdéstyti dalykus pagal svarba.

Sie jgudziai naudingi jvairiose derybose, juos iSugdZius padidés bet kurio derybininko
gabumai. Moketi sékmingai deretis — nejkainojama savybe, kurig iSsiugde pasieksime norimy
rezultaty versle.

Nors derybos bana skirtingos, esminiai jy bruozai bei joms galiojantys principai iSlieka tie
patys (Fisher ir kt., 2007). Klasikinése derybose yra skiriami Sie deryby etapai, kuriuos galima
atpazinti ir derybinio pobudzio pokalbiuose (Jensen, 2006; Kasiulis, Barvydieng, 2005):

1. Deryby uZzuomazga,

. Pasirengimas deryboms,

Kontakto uzmezgimas,

. Orientacijos etapas,

2
3
4
5. Pozicijy nustatymas ir situacijos issiaiskinimas,
6. Sprendimy priemimas,
7. Sprendimy uztvirtinimas,
8. Sutarties jvykdymas.
Ne visada derybose yra atpazjstami visi Sie etapai. Kartais jos nutriksta prie 6 etapo, o
kartais apima 3-5 etapus.
| etapas. Deryby uzuomazga
Siame etape svarbiausia yra pastebéti, kad derybos prasidéjo, nes skubotai sutike su
pasidlymu, galite tureti rimty nuostoliy. Situacijos, kai esame uzsipuolami netikétai ir jtraukiami j
derybas, reikalauja skubiy veiksmy, taCiau jose svarbiausia iSlosti laiko apgalvoti priimtiems
sprendimo variantams.
Il etapas. Pasirengimas deryboms
Geras derybininkas skiriasi nuo blogo tiek versle, tiek kasdieniame gyvenime tuo, kad
pirmasis kruopsciai pasirenges, apgalvojes savo veiksmus ir apsvarstes situacija. Jis i$ anksto Zino,
kokie veiksniai galety sutrukdyti derybas ir kaip jy iSvengti. J. Tipler (2005) pabrézia - kai esate
pasiruo3es, galite derétis, remdamiesi tvirtais argumentais. Derybose jus jausites ir atrodysite labiau
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pasitikintis savimi nei esate i$ tikryjy ir atkaklesnis nei Kiti. Jei einate j susitikima, tikédamiesi
sekmes, sugebeésite susitarti su kitais.

Derybos viena i$ bendravimo formy, kurios metu partneriai, remdamiesi skirtingais tikslais
ir pozicijomis, siekia bendro sutarimo bei abipusiai naudingo sprendimo. Siandien pasaulis
nejsivaizduojamas be tokio bendravimo, galinCio padeti siekti savy interesy bei jgyvendinti norimus
tikslus. IS esmes, derybos — sudetingas, atsakingas ir gan rizikingas procesas, galintis sustiprinti
sekmingg bendradarbiavimg arba sugadinti santykius su potencialiais partneriais. Todél
kiekvienoms deryboms reikalingas kruopStus ir sudetingas pasirengimas. Sakoma, sékmingos
derybos jvyksta tuomet, kai abi pusés paaukoja ir nusileidzia, kiek galima daugiau. Pasirengimas
joms gali padeti sékmingiau valdyti procesa, taCiau vykstant deryboms, taip pat svarbu laikytis
savos pozicijos, bati lanks¢iam, taciau nepaminti savo jsitikinimy ir tikslo. Zinoma, dar labai svarbu
yra zinoti ir teisingai vartoti atitinkamus terminus, o ypaC angly kalbos. (Prieiga per interneta:

http://www.mokslosodas.lt ).

Pasirengimo deryboms etapas gali lemti deryby sékme, ir posakis ,,blogai pasirengéte -
ruoskités paCiam blogiausiam® Cia ypac tinka. PrieS pradedant derybas vertéty apsvarstyti keletg
svarbiy momenty: deryby tiksla, strategijg, informacijg apie dalyvius, vieta, laikg, priemones bei
dienotvarke (Kasiulis, Barvydieng, 2005; Tipler, 2005).

Deryby tikslas. Pries derybas reikia zinoti kg norite jomis pasiekti. Atsakant j S} kontrolinj
klausima reikéty apibrezti kokybe, kaing , pristatymo terminus, naudojimo sglygas ir t.t. Jei derybos
apima sudetingesniy klausimy sprendimg, A. Urboniené (2007) rekomenduoja sudaryti savo
siekiamy salygy sarasg pagal svarba, nes tai ko pasieksime derybose, priklausys ir nuo situacijos,
kurig sunku prognozuoti. Papildomai reikia numatyti, kur esate linke nusileisti, kad sudarytume
sandorj. Kartais nuolaidos kainai galblt nebus svarbiausias veiksnys. Paprastai buna lengva
nustatyti pagrindinj deryby tikslg, taCiau jo pasiekti nepavyksta, tad Zinojimas, kokie yra ir Kiti
deryby tikslai, padeda siekti sékmingo jy rezultato. KarstligiSkas deryby tikslo siekimas paprastai
neduoda rezultato del prasty salygy. Pagal K. Keenan (1998) svarbiausias deryby tikslas - priimti
visapusiSkai naudinga sprendima, kuris suderinty abiejy Saliy interesus. Jis iSskirai ir Siuos deryby
tikslus: pirmas — siekti , kad jos vykty garbingai, antras — sudaryti teisingg sanderj.

Deryby dalyviai. Derybose organizacijg turéety atstovauti toks Zzmogus, kuris ne tik gerai
iSmano dalykine deryby puse bei turi profesiniy ziniy bagaza, bet ir komunikabilus, turintis
deréjimosi patirties bagaza. Taip pat svarbu issiaiskinti kas bus oponentas ar oponentai derybose,
nes reikety surinkti papildomos informacijos apie jmone, jos veiklg bei asmenis, atstovaujancius
savo organizacija.

Deryby vieta. Aplinka deryby sékmei yra ne maziau svarbi, nei kiti veiksniai. Esminis
klausimas: kieno teritorijoje vyks derybos? Visgi taisykle yra paprasta; jei esate pardavéjas, einate
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pas pirkeja, nes turite jdeti daugiau pastangy sandoriui pasiekti. TaCiau nujauciant, kad deryby metu
gali kilti konfliktiné situacija, derybas patartina organizuoti neutralioje teritorijoje. Susidarius
konfliktui ar iSkilus problemai ne viena puse nesijaus nejaukiai, blidama neutralioje aplinkoje.

Deryby laikas. Ne maziau svarbus yra ir deryby laiko parinkimas. Geriausias laikas
deryboms K. Jensen (2006) rekomenduojamas toks, apie kurj visi i$ anksto yra informuoti ir spéja
pasiruosti. Deryby laikg reikia derinti su visais dalyviais, nes svarbu, kad dalyvauti galéty visi.
Susitikimui taip pat reikia numatyti pakankamai laiko. Svarbu atminti, kad negalima derétis ilgiau
kaip 3 valandas. Be to batina nuolat daryti kad ir trumpas pertraukas, nes derybos yra sudétingas
procesas, ir jos padeés sukontroliuoti jausmus, pailséti, bei sudarys proga pasitarti tarpusavy.

Deryby priemones. PrieS derybas verta apsvarstyti, kokias komunikacijos priemones
pasirinkti: derétis susitikus asmeniskai, tartis telefonu, o gal elektroniniu laisku ir pan. Jei leidzia
aplinkybés, A.Urboniené (2007) pataria kalbétis su derybininkais juos matant, nes tai padeda geriau
suprasti oponenty poziurj j daugelj aptariamy dalyky. Informacija, kurig suteikia pasSnekovo tonas,
intonacijos, gestai ir akiy kontaktas yra labai reikSminga deryby sékmei.

Deryby darbotvarkés sudarymas. PrieS derybas patartina sudaryti iSsamig dienotvarke, t.y.
klausimy, kurie bus nagringjami, sgrasg. Taip pat svarbu i$ anksto apgalvoti argumentus, kurie
pades pagrjsti savo poreikius ar reikalavimus. V. Prunskaus (2003) nuomone, argumentus patartina
suderinti su kita derybininky puse, tai pades sukurti draugiSkg atmosferg. Sudarant darbotvarke,
rekomenduojama pradéti nuo ty klausimy, del kuriy gali bati lengviausia susitarti. Tai siiloma dél
dviejy priezasCiy: pirma visi deryby dalyviai iSgyvens abipusio susitarimo jausma, kuris nuteikia
maloniai ir optimistiSkai, antra, iSsprende dalj klausimy derybininkai yra linke greiCiau susitarti,
ypac kai deramasi dél sudétingesniy klausimy. Visgi deryby metu reikéty elgtis lanksciai, ir pajutus,
kad tam tikrais klausimais yra sudetinga susitarti, verta juos palikti ir grjzti prie jy tik diskusijos
pabaigoje. Dienotvarke taip pat primins, kokie klausimai dar liko nenagrinéti.

111 etapas. Kontakto uzmezgimas

Susitikus su derybininkais labai svarbu pokalbiui sukurti Siltg ir draugiSkg atmosfera, todel
patartina daugiau Sypsotis, palaikyti intensyvy akiy kontaktg. Taip pat galima pasakyti taktisSkus
komplimentus, pagirti aplinkg, jei susitinkama oponenty teritorijoje, ar gerg susitikimo
organizavima( Kasiulis, Barvydiené, 2005). Deryby pradzZia yra tarsi tiltas j sékmingas derybas, nes
pirmo jspudzio efektas labai daug lemia. Pirmos 5 minutes yra ypatingai reikSmingos, nes tuomet
yra atidziausiai klausomasi stebint oponentus, todel deryby klimatg lemia daugelis neverbaliniy
nivansy: atviras Zvilgsnis, tvarkinga iSvaizda, korektiSka elgsena, punktualumas ir t.t. Deryby
jZzanga turéty sukurti pasitikejimo atmosferg, kuri padeda atsirasti simpatijoms bei skatina
bendradarbiavimo strategijg (BarSauskiene, Januleviciute-lvaskevicieng, 2005).

IV etapas. Orientavimosi etapas
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Orientavimosi etape trumpai aptariama deryby procedura ir eiga. Paprastai nusprendziama,
kiek laiko vyks derybos, koks bus aptariamy klausimy kiekis, pobudis ir seka, patikslinamos deryby
funkcijos bei jgaliojimai. Patyre derybininkai Siame etape niekada nepuola aptarinéti nuolaidy.
Nuolaidy ar kainy klausimg patartina pradéti tik tuomet, kai yra sutarta visais kitais klausimais. H.
S. Jakobsen (2005) pastebejimu, labai svarbu pokalbio metu sudominti oponentus, akcentuojant
galimo sandorio naudg kitai deryby pusei. Reikia nepamirsti, kad derybos primena Sachmaty
zaidima, kai darant vieng ejimg reikia nustatyti j priekj dar kelis éjimus.

V etapas. Pozicijy iSdéstymo ir situacijos issiaisSkinimas

Siame etape vyksta pokalbis, kurio pagrinda sudaro principiniy dalyky ir detaliy
suderinimas. Pokalbis vedamas diskusijos bei klausimy forma. Pozicijy iSdestymo etape svarbu
iSlaikyti iniciatyva, kuri pirmiausia valdoma uzduodant oponentams klausimus, nes jy pagalba
diskusija yra pakreipiama, o oponentai priverCiami susimastyti. Pasitikejima derybose kuria abipusé
sgveika, kurios pagrindg sudaro sgZziningumas. W. Noble (2001) sialo, pastebéjus nesgziningg kitos
puseés ,,ejima“ apie tai taktiskai pasakyti, nes negalima demonstruoti sgziningumo ir nesulaukti tokio
paties atsako iS oponenty. Atviras ir draugiskas savo pozicijos pateikimas yra pazeidziamas, tad
nesulaukus atitinkamos reakcijos 1S Kitos derybininky pusés, reikia pereiti prie ,kietesnio
deréjimosi stiliaus.

KeicCiantis informacija ne visada pakanka zodziy, tad pravartu pasitelkti vaizdine medziaga
(Kasiulis, Barvydiene, 2005). Vaizdai, ar tai buty lenteles, grafikai, ar diagramos bei kitokio
pobudZio informacija — veikia kaip jrodymai, todél jais yra labiau pasitikima. Vaizdiné medZiaga
uztikrina adekvatesnj informacijos supratima bei geresnj jos jsiminima.

VI etapas. Sprendimy priemimas

Kai esame iSsiaiskine visas problemas, apskritai iStyre galimybes ir esame tokios pat
nuomones, kaip ir Kita Salis, galime judeti sandorio sudarymo link. Pirmiausia reikéty susitarti
esminiais sandorio klausimais, o detales galima aptarti ir véliau. A. Urboniené (2007) Siame etape
rekomenduoja dar kartg apzvelgti, kas buvo nutarta kiekvienu klausimu ir apibendrinti visuotinai
priimtg sprendimg. Labai svarbu stebéti ir verbalinius, ir neverbalinius oponenty siunciamus
signalus. Taip pat labai svarbu iSvengti nesutarimy baigiant derinti iki galo nesutartas salygas.
UZsiraSius, kg sutaréte kiekvienu klausimu padés iSvengti bereikalingo kartojimosi bei
nesklandumy. Tai taip pat pademonstruos, kad diskusija nuéjo j naujg etapg — sprendimy stadija.
Deryby metu visus susitarimus batina fiksuoti rastu, nes tik zodziu sutartus dalykus Zzmones retai
laiko kaip vertus démesio.

Didele klaida, kurig derybininkai daro labai daznai, yra sutikimas su pirmu pasitalymu, kuris
atitinka jasy biudzetg ar jsivaizduojama jasy rezultatg. Juk ribas iSbandyti nieko nekainuoja, o pelng
galima padidinti. Todel, kaip pabrézia A. Urboniené (2007), deretis batina ir dél psichologiniy
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priezasCiy. Nepatartina spausti oponentus kuo greiciau pateikti atsakyma j pasitlyma, nes jeigu tam
dar nepasiruosta, atsakymas greiCiausiai bus neigiamas. DiplomatiSkiau yra padéti oponentams
patiems rasti sprendima, kuris baty palankus ir jums.
VI etapas. Sprendimy uztvirtinimas
UZbaigiant derybas reikia atminti, kad jy sekme lemia ne tik pelningos sutarties sglygos, bet
ir gery ilgalaikiy santykiy palaikymas. Be galo svarbu taikiai spresti nesutarimus, palaikyti
draugiSka deryby klimatg, pakankamai demesio skiriant oponenty interesams. Gera sutartimi
laikoma ta, kuria abi Salys yra patenkintos.
Siy salygy tenkinimas J. Tipler (2005) pastebéjimu, padeda jvertinti sutarties sékminguma;
1. Ar rezultatas tenkina abi Salis?
2. Ar sutartis pasiteisins?
3. Ar abi Salys vienodai supranta, del ko susitaré?
4. Ar abi Salys gauna akivaizdzig naudg?
5. Ar nustatyta tiksli sutarties kaina?
6. Ar susideréta del susitarimo priezitros proceso?

Nors nesekmingos derybos nenaudingos, §j variantg taip pat reikéty numatyti joms
rengiantis. Kai derybose prieinama aklavieté, J. Tipler (2005) pataria garbingai pasitraukti. Net ir
nesékmingas derybas reikia uzbaigti be susierzinimo, pagarbiai ir draugiskai. Derybos gali
sekmingai baigtis tik tada, kai abi Salys padaro abipusisSkai priimtiny nuolaidy susitarimui pasiekti.
Paliktas geras paskutinis jspadis ne maziau svarbus uz pirmajj. Taigi T. Hindle (2000) sialo skatinti
geranoriSkuma prie deryby stalo, neslépti dZiaugsmo, pasiekus galutinj susitarimg del nutarimy
vykdymo, Sypsotis, spausti rankas ir nuoSirdziai sveikinti vieniems kitus.

VIII etapas. Sutarties vykdymas.

T. Hindle (2000) rekomenduoja susitarti, kokia tvarka turi bati atliktas sutartas darbas,
sudaryti veiksmy plang ir parinkti tinkamus savo organizacijos narius Siam planui vykdyti. Pasiekus
susitarimg, savarankiSkai arba padedant treCiajai Saliai reikia vykdyti galutinius sprendimus.
Vykdant susitarima, daznai iSkyla netikéty keblumy, todél naudinga paskirti komandos vadova,
kuris grieztai kontroliuos procesa. Siekiant iSvengti nesklandumy, apie sutarties sglygas batina
informuoti ir tuos asmenis ar kolegas, kurie derybose nedalyvavo. Pasak T. Hindle (2000) pasiektas
derybomis susitarimas nelaikomas sekme, kol jo jgyvendinimas neuztikrintas, todél j visas sutartis,
pasiraSytas prie deryby stalo, jtraukite galutinius terminus ir veiksmy plang. Patartina daznai
tikrinti, kaip vykdomas planas: atsilikimas nuo grafiko gali pakenkti kompleksiSkam sandoriui,
ypac jei terminy jvykdymo pagrindu buvo padarytos didelés nuolaidos. ISkilus kitoms problemoms

jas spresti naujomis derybomis.
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AnksCiau ar veliau ateina metas, kai sutartis baigiasi, mes turime ja pratesti, arba pasukti
kitais keliais.

K. Jensen (2006) prie deryby etapy priskiria ,,Svarstykliy lékstés“ etapa. Sio etapo esmé
yra pratesti ar nutraukti sutartj. Jei derybininky tarpusavio santykiai geri, o sutartis i5 esmes
vykdoma taip, kaip numatyta, tiketina, kad jei tik reikés, sutartis bus atnaujinta. Derybininkai
nepakankamai rimtai vertina sutarties pratesimo ar nutraukimo klausima. Jei sutartis sudaroma
pirma Karta, derybose reikia aptarti jos nutraukimo gaires. Salys labiau linkusios susitarti dél abiem
puséms palankiy iSsiskyrimo salygy, kai tarpusavio santykiai geri, o ne tada, kai sutarties
nutraukimas tampa faktu. Tokiu atveju sutartj galima nutraukti nepatiriant nuostoliy.

R. Fisher (2011) iSskiria 3 deryby stilius: Svelnus (soft), kietas (hard) ir principingas
(principled), (Zr. 3 priedg). Jis teigia, kad pagrindiné deryby problema — manymas, kad laikantis
pozicijos gali iSlosti daugiau, o jeigu tu nusileisi savo oponentui, tu pralosi, o jis laimes. IS tikryjy
galima likti nuolaidziam savo oponentui, taCiau bati grieztiems esamy problemy atzvilgiu — to
batent ir siekiama principinémis derybomis.

R. Fisher knygoje ,,Getting to Yes* (2011), kuri pripazinta bestseleriu ir yra viena i$
geriausiy knygy apie derybas, pateikiami patarimai , paremti principiniu deryby stiliumi, kuris buvo
iSplétotas Harvardo deryby projekte. Siuo deryby metodu siekiama pasiekti ,,win-win“ situacija, kai
IS deryby gaunama abipusé nauda. Knygoje aptariami keturi pagrindiniai Sio metodo elementai:

1. Atskirti Zmones nuo problemy.

2. Koncentruotis ties interesais, 0 ne pozicija.

3. Sukurti sprendimg abipusei naudai pasiekti.

4. Reikalauti naudoti objektyvius kriterijus.
v’ Atskirti Zmones nuo problemy.

Derybose emocijos ir ego gali padaryti didele Zalg ir neleisti pastebéti kitos pusés pozicijos
ir vietoje susitarimo, kuris atnesSty abipusés naudos, jas tik dar labiau siekiate sustiprinti savo
pozicija. To iSvengti padeda aiSkus bendravimas, kitos puses iSklausymas, problemos suvokimo
iSsiaiSkinimas, emocijy supratimas ir eliminavimas.

v Koncentruotis ties interesais, 0 ne pozicija.

Siame etape svarbu issiaidkinti vienas kito tikrus interesus, slypin€ius po tam tikra pozicija,
kurios kita puseé jsikibusi laikosi. Dél to svarbu klausinéti norint iSsiaiskinti tikruosius oponento
siekius, o taip pat supazindinti su savaisiais.

v Sukurti sprendima abipusei naudai pasiekti.

Siame Zingsnyje derybininkai turéty paskirti Siek tiek laiko ir sugalvoti potencialiy,

alternatyviy sprendimy, kurie patenkinty abiejy pusiy interesus ir buty pasiekta abipusé nauda. Tai

galima padaryti vystant esamus pasirinkimus ir ieSkant abiems pusems priimtino sprendimo.
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v Reikalauti naudoti objektyvius kriterijus.

R. Fisher (2011) pataria naudoti bendrai priimtinus ir objektyvius Kkriterijus priiminejant
sprendima. Svarbiausia — teisingi standartai ir proceduros. Derybose jis iSskirai

Kultariniy skirtumy jtaka deryboms

Vedant derybas su uzsienio kompanijy atstovais, tvarkant verslo reikalus kitoje Salyje,
nepakanka taikyti universaly verslo modelj, reikia suprasti ir Zzmoniy, su kuriais dirbate, kultdra.
Kity Saliy kulttrg stengiamés perprasti tik tuomet, kai zlunga verslo sandoris. Tokj elgesj B.
Tomalin ir M. Nick (2008) prilygina arklidZiy uzdarymui, kai Zirgas jau pabéges. Nesugebejimas
prisitaikyti prie kitos kultiros gali prazudyti versla. DaZznai démesys j kultlrinj sgmoninguma
atkreipiamas tik zlugus projektui, kitaip sakant arklidées uzdaromos zirgui jau pabégus. Galime
manyti, kad kalbéti apie kultarinius skirtumus verta tuomet, kai dirbame su tolimomis Salimis, bet
ne su kaimynais. Tomalin ir M. Nick (2008) pastebéjimu, iSoriskai j mus labiausiai panasus Zmones
gali slépti didZiausius kultarinius skirtumus. Jie pateikia §j kultros apibrezima: ,,Kulttra yra
programiné proto jranga“. Klabant apie bendradarbiavimo taisykles, kultira labai paprasta, kadangi
tera tik du komponentai :

- Skirtingi badai tvarkyti reikalus;
- Skirtingi klienty ltkesciai.

Skirtingy Saliy atstovai skirtingai tvarko verslo reikalus. Vienoje kultlroje mandagumas
gali bati svarbesnis uz tiesg, todel visada bus sakoma ,,taip* ir niekada — ,,ne*. Nesusipazinus su tuo,
galima manyti, kad kitos Salies atstovai paprasCiausiai nepasiruose deryboms, ar dar blogiau, kad
jums meluoja. Masy Salies derybininky tiesmukumas kitos kultlros atstovams gali atrodyti
nemandagus sr net arogantiskas. Tokie ar panaSus nesusipratimai derybose netampa geru verslo
santykiy pagrindu.

G. Hofstede (2001) kultlry tyringjimuose kultirg apibréZia kaip, kolektyvinj minties
uzprogramavima, kuris atskiria vieng zmoniy grupe ar kategorijg nuo kity. ,,Skirtingy kultary
Zzmones laikosi ty paciy esminiy sampraty, taciau zidri j jas i$ skirtingy tasky bei perspektyvy, todél
Jjy elgesys kartais atrodo neracionalus ar net prieStarauja tam, kas mums atrodo Sventa*. (R. D.
Lewis, 2002, p.8)

Kad jvykty derybos, rengiami skirtingy kultdry atstovy susitikimai. Siy susitikimy eigai ir
deryby sékmei jtakos turi kultdriniai veiksniai. Skirtingy kultdry atstovai derasi visiSkai skirtingai.
V. Prunskus (2003) pastebéjimuose kyla klausimas: Kodel taip yra , turint omenyje, kad visi
dalyviai gauna tokig pat informacijg ir tam tikru mastu yra panaSaus issilavinimo? Atsakydamas |
klausima, jis iSskiria Siuos tarpkulttrinése derybose atsirandancius sunkumus:

1. Deryby delegacijos stokoja profesionalumo;
2. Esama kultariniy skirtumy, j kuriuos nebuvo atkreiptas reikiamas démesys.
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Kultdra daro jtakag visiems komunikacijos grandinés elementams: kaip siuntejas suvokia
savo siunciama zinute; ar tinkamai jg uzkoduoja ir perduoda; kokj perdavimo metoda naudoja; kaip,
remdamasis savo patirtimi ir ziniomis, gavejas dekoduoja ir supranta gautg zinute (N. PetkeviCiate,
2010).

Komunikacijos procesui tarpkultdrinése derybose nuolat kyla klia€iy. N. Petkevicite
(2010) jvardija Sias jvairiy kultary komunikavimo Klidtis, barjerus: laikas, tonas, zargonas, siuntejo
arba gavéjo ziniy lygis, pasitikéjimas, pozidris, kino kalba, siuntéjo ar gavejo tarpasmeniniy
jgudziy lygis, prielaidos, praneSimo ilgis, iSankstinis nusistatymas, tus€iazodzZiavimas, darby
planavimo lygis, kontekstas, siuntéjo ar gavejo nuotaika, kalba, kultlra, atmetimo baimé, asmenybeg,
motyvacija, sugebéjimas, mokymas, aplinkosauga, iSsiblaskymas, asmeninés problemos,
hierarchine pozicija, technologija, verslo kultara, jgalinimo lygiai, korporacinés struktaros.

Tarpkultarinése derybose kylancias Kliltis jveikti jmanoma gerinant bendravimo jgudZius,
mokantis uZsienio kalbas. Sugebéjimas bendrauti daugiausiai lemia madsy laime. Susiduriant su
zmonemis i$ kity kultary, vertingos yra zinios apie komunikacijos proceso dalyviy kilmes salj. Tai
ypaC aktualu bendraujant su zmonemis iS Vakary, Centrines ir Ryty Europos, kadangi susikloste
taip, kad istoriniai jvykiai lémeé tarp Siy regiony susiformuoti tam tikriems skirtumams.

Deryby stiliai atskirose Salyse

Bet kokiose derybose B. Tomalin ir M. Nick (2008) iSskiria du dalykus, kuriuos verta
zinoti: kiek esate pasirenge nusileisti ir kada i$ deryby pasitraukti. TaCiau tarpkultlrinese derybose,
jy stilius priklauso ir nuo komunikuojanciy Saliy kultlros. PrieS pradedant diskusijas, svarbu
iSsiaiskinti bendradarbiaujanCiy Saliy kultdras, iSanalizuoti jy skirtumus. Susitikimui dar net
neprasidejus, pasaulézilros neatitikimai turi lemtingos jtakos basimoms deryboms. V. Prunskus
(2003), kaip pavyzdj paima tris kultirines grupes — amerikieCiy, japony ir Lotyny Amerikos , tai
derybiniy tiksly eiliskumas tikriausiai issidéstyty taip, kaip pavaizduota 1 lenteléje. Sioje lenteléje
V. Prunskus (2003) pateikia keletg pavyzdziy, kaip derybose nevienodai pasireiSkia nacionaliniai

charakteriai.

1 lentele
Derybiniy tiksly eiliSkumas
JAV Japonija Lotyny Amerika
1. Darbinis sandéris 1. Darnls  santykiai ir 1. Nacionaliné ,,garbé*
2. Artimiausias pelnas ir ,»Krypties nustatymas“ 2. Asmeninis  pagrindinio
greitas augimas 2. Rinkos dalies uztikrinimas derybininko prestiZas
3. Pastovus pelnas 3. llgalaikis pelnas 3. llgalaikiai santykiai
4. Santykiai su partneriu 4. Dabartinis sandéris 4. Dabartinis sandéris

Saltinis: V. Prunskus, ( 2003), Multikultariné komunikacija ir vadyba, p. 135
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Kaip matyti lenteléje, amerikieCiams pirmiausiai rlpi sandéris, nes jiems tai pasitaikiusi
proga, kurig reikia iSnaudoti. Amerika suklestéjo, nepraleisdama pasitaikiusiy progy. ] greitg
basimg pelng ten zZiGrima kaip j pirmaeilés svarbos realijg. Masy laikais akcininkai, tikedamiesi
dividendy, kuria nenutrikstamas prognozes, spaudzianCias JAV vadybininkus neatideliojant
sudaryti sandérius, kad baty jvykdyti ketvirCio planai, o jie gauty didesnius dividendus. B.Tomalin
ir M. Nicks (2008) pazymi, kad argumentai ir debatai Amerikoje laikomi konstruktyvas ir itin
vertinami. Cia daZnai naudojamas grieZtas deryby stilius, kuris ne amerikie¢iams gali pasirodyti
SiurksStus. Tempas greitas — ,,Laikas — pinigai* — tad patartina i$ pat pradZiy atskleisti savo tiksla.
Zmonés ne visada gerai pasirenge deryboms, o dokumentai prie$ susitikima perskaitomi taip pat ne
visuomet, taCiau dalyviai vis tiek zarstys komentarus. AmerikieCiai savo nepritarimg reiskia atvirai
- ,,Gal juokauji!* — taCiau tai beprotiSko tempo ir agresyvios atmosferos dalis. Derybos daznai
baigiasi gana greitai, 0 déemesys sutelkiamas j skaiCius. SpaudZiant laikui gali pavykti susitarti dél
nuolaidy. Taip pat sprendimai gali bati priimti i principo ir visi sutiks detales aptarti véliau.
Amerikoje patartina rodyti savo humoro jausma, sakyti kg galvojate ir pasiruosti viskg pamirsti, o
pralaiméjimo atveju pradeti viska iS naujo.

Japonams, V. Prunskus (2003) pateiktame pavyzdyje, svarstomas projektas ar pasitlymas
yra mazesnis reikalas nei apsisprendimas, ar pradéti ilgalaikj verslo rySj su uzsienieCiais. Ar jie
gales suderinti kitos kompanijos tikslus ir veikimo bldg su nusistovejusiais savo paciy darbo
principais? Ar savo kompanijg kreipia teisinga linkme? Ar jie gali numatyti , kad jy rinkos dalis
patikimai didés. B.Tomalin ir M. Nicks (2008) japony deryby stiliy apibldina kaip beasmeninj ir
neemocingg. TaCiau reikia nepamirsti , kad uZz ramaus pavirSiaus slepiasi emocijos. Laikas,
praleistas susitikime, ne toks svarbus, kaip procedura, tad zinotina, kad derybos gali uZztrukti
ilgokai. Vien logika derybose nieko nepasieksi — patartina patikti japony vadovams, stengtis sukurti
pasitikejima. Japonams svarbu nustatyti Zmogaus, su kuriuo bendrauja, statusg, kad Zinoty kaip
kalbéti.

Lotyny amerikieCiams, ypac tokiy Saliy kaip Argentina ar Meksika, uzdirbant pinigus rupi
jsitikinti, ar jy padetis yra lygiaverte su partneriy padetimi ir ar oponentai gerbia jy delegacijos
nacionalines savybes. Kaip ir japonai, jie siekia ilgalaikiy santykiy , tam jdedant daugiau asmeniniy
pastangy nei kolektyvaus mastymo jy partneriai rytieCiai. Kaip teigia V.Prunskus (2003) Lotyny
Amerikos krasty Zzmones mano esg iSnaudojami JAV ir uzima stiprias gynybines pozicijas, daznai
uzvilkinanéias deryby paZanga. Jie save laiko aukstesnés kultiros, nei Siaurés amerikieCiai ir
nesusitaiko su pastaryjy galinga ir vyraujancia padétimi.

Kaip teigia B.Tomalin ir M. Nicks (2008) Kinijoje ir Japonijoje derybos vyksta su
asmenimis, o ne su kompanija, taigi tose Salyse, su kuriuo pirmuoju uzmezgeéte rysius kompanijoje,

tikriausiai deresis su jumis net tada, jei prieS priimant susitarimg pakeisty pareigas. Jis tiketina ir
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toliau dalyvaus net labai svarbiuose susitikimuose, kol sandoris bus sudarytas. Kinai ir japonai
mano, kad tai sustiprina pasitikejima. TacCiau jei visgi jasy kontaktinis asmuo pasikeisty, uzmegzti
su juo rysj deréty oficialiai ir atsargiai: paprastas telefoninis skambutis ar elektroninis laiSkas Siuo
atveju netiks.

Kiny versle svarbiausia per ilgg laikg suformuoti asmeniniai santykiai iS kuriy iSauga
verslo santykiai. Derybose kinai oficialus, laikosi ritualy, taCiau grjztant j Salj JAV mokslus
baigusiems vadovams, vis didejant jauny darbuotojy skaiciui Sie bruozai keiciasi. Kinai punktualds
ir darbe, ir socialinéje veikloje, tad susitikimo atSaukimas ar vélavimas gali bati traktuojamas kaip
jZzeidimas, nebent tam turite labai rimty priezasCiy. Jie gan santdrds, derybose ar versle nerodo
emocijy. Pareiga, pasiaukojimas, Svelnumas ir iSmintis, kaip pazymi B.Tomalin ir M. Nicks (2008)
— labiausiai kiny vertinami bruozai. Jie mano, kad santykiai svarbesni uz darbus ir kad dorybés
ieSkojimas svarbesnis nei tiesos paieSkos. Kinai dirba su Zmonémis, o ne su kompanijomis, tad
derybose svarbu asmeniniai kontaktai ir lojalumas. Jie labiau uz viska vertina nuoSirduma.

Kinijoje laikomasi darbotvarkés, jiems budingos létos, pasikartojanCios diskusijos —
kantrybé svarbiausia. Patartina nespausti, siekiant iSgauti informacijg, nepaisant susierzinimo
iSlaikyti lanksty, taciau tvirtg deryby stiliy. Derybose su Sios Salies atstovais tikslas — sukurti abipusj
ilgalaikj pasitikéjima. Verta atminti, kad ,,taip” Kinijoje reiSkia ,,suprantu®, bet ne ,,pritariu®. Kinai
taip pat gali sakyti ,taip“ tada, kai britai ar Siaurés amerikieCiai sakyty ,,ne“. ,,Ar jau baigta?*
anglas: ,,Ne, nebaigta“. Kinas: ,,Taip , nebaigta“. Tokiu atveju verta pasitikslinti, kas iS tikryjy
turima omenyje.

B.Tomalin ir M. Nicks (2008) pastebi, kad tokiose Salyse, kaip Ispanija ar Italija derétis
teks su virSininku, o kiti zmones j derybas bus jtraukti tik tam, kad jvykdyty nutarimus. Pirmasis Siy
Saliy derybininko tikslas — jtvirtinti pasitikejimg ir uzmegzti darbo santykius, o tik paskui nustatyti
kaing ir logistika. Be pirmojo etapo nebus ir antrojo.

Nelengva reikaly tureti su rusais. R. D. Lewis (2002) pamini Siuos rusy derybininky
bruozus: jy derybininky grupes sudarytos i$ veterany arba eksperty, todél yra labai prityrusios;
derybose diskutuojama klausimag jie daznai susieja su kokiu kitu jy vykdomu projektu, kas sukelia
neaiSkumy parteriui; nusiteikimag nuolaidoms rusai laiko silpnumu; priéjus aklaviete, jy megstama
taktika - apsiSarvuoti kantrybe ir iSlaukti. Remiantis B.Tomalin ir M. Nicks (2008) nuomone,
verslas su Rusijos atstovais priklauso nuo gery santykiy. Susitikimai daznai prasideda oficialial,
taCiau verslas plétosis tik tuomet, jei suformuosime gerus neoficialius santykius. Rusams kur kas
svarbiau baigti darba, nei laikytis griezto grafiko. 1S pradZiy rusai gali atrodyti santlrds, taCiau jie
laimingiausi aplinkoje, kur gali iSreiksti savo emocijas.

Skandinavijos Salyse, kaip ir Didziojoje Britanijoje ar JAV , derybos vyksta su tinkamo
rango vadovu, o diskusijos greitai pradeda suktis apie sutartj ir kaing. Remiantis B B.Tomalin ir M.
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Nicks (2008) nuomone, brity deryby komanda dazniausiai pasitlo pradine kaina, o Vvéliau
diskutuoja ir laukia kitos puses atsako. Daznai deryboms tapus agresyvioms, britai ima trauktis, o jy
atsakymai tampa migloti, kol jie nesugalvoja, kaip rasti kompromisg ir pasitilymg pateikti Kita,
priimtinesne forma. Gal §j faktg atpazjsta ne visi, taCiau uzsienieCiai britus regi taip. UZsienieCiali
taip pat mano, jog britai mégsta ,,pamiegoti prie sandorio®, kad jsitikinty, kad jiems viskas tinka, ir
kad britai gali persigalvoti ir kit dieng deél kai kuriy punkty deretis i$ naujo.

Bendradarbiauti tenka ir su latviais. Nors jie yra artimi masy kaimynai, taCiau turi savy
kultariniy skirtumy. Latviai panaSis | estus, tik gal kiek maziau santaras ir uzdari. Nors atrodo
nuolaidds, bet gali bati ir uzsispyre. Jie nelinke skubéti, sprendimus turi apgalvoti ir apsvarstyti.
Deryby metu galima pastebeti tam tikro vadybininky kaimiSkumo. Jie nepasitiki teisininkais,
bankais ir rinkos specialistais ir mano, kad papildomas pelnas yra nelegalus ( Lewis, 2002) .

Vokieciai ir skandinavai Zino, jy manymu, tinkamg sandorio kaing, ir labai nemégsta brity
tendencijos pirma siulyti per didele kaing, o véliau jg sumazinti. Tuo tarpu italams toks procesas
patinka, jie apsvarsto kiekvieng sandorio aspektg, kol kaing numusa iki jiems priimtinos.

Apibendrinant tarpkultirinius derybinius skirtumus galima pastebéti, kad savo kulttros
esame i$ anksto uzprogramuoti, todél mums rapimiems dalykams teikiame skirtingus prioritetus,
sunkiau perprantame kity prioritetus bei ketinimus. Susidare stereotipai yra viena masy ,,iSankstines
programos® ydy, daznai pastimeéjanciy susidaryti klaidingg nuomone, pastebi V.Prunskus ( 2003).
Tai matyti i Siy pavyzdziy:

Prancizai i$ uZsispyrimo neina j kompromisus. Tikrove: prancizai nemato reikalo eiti |
kompromisus, jeigu jy logika nejveikta.

Japony derybininkai negali priimti sprendimo. Tikrove: bendru sutarimu jau buvo
apsispresta pries susitikimg. Japonams susitikimas yra tik proga pateikti sprendimus, 0 ne juos
keisti.

Vyriausiasis meksikieCiy derybininkas veda derybas pernelyg ,,asmeniskai“. Tikroveé: jy
»asmeniné“ pozicija atspindi jy jgaliojimy pozicijg firmos valdzios struktiroje.

1.2 Derybos jvairiose pasaulio kultGrose
Tvarkant verslo reikalus uzsienyje, bendradarbiaujant su kity kultlry atstovais, nepakanka
tik suprasti ir pritaikyti universaly verslo modelj. Siekiant sekmingai jgyvendinti savo tikslus, reikia
suprasti ir kitos Salies kultirg. B.Tomalin ir M. Nicks (2008) teigia, kad kuriant verslo santykius,
labai svarbu yra rySiai, o pagrindinés Zinios apie kultlras padeda Siy rysiy rasti. Jy manymu, kodeél
turétume vykti j kitg Salj net neZzinodami, kokia jos valiuta ar sostiné? Tvarkydami verslo reikalus
uzsienyje turime atrodyti taip, tarsi atlikome namy darbus. Patartina suzinoti Salies valiuta, vadovo

pavarde, pagrindinj sportg ( ne pas visus tai yra krepSinis ar futbolas), geriausias Salies sporto
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komandas, pramogy ar pasaulio asmenybiy pavardes. Visa tai sudaro pagrindinius rySiy karino
elementus.

Turédami pakankamai Ziniy apie jvairias pasaulio kultaras, jgysime ir daugiau
pasitikejimo. Nors tvirtesnés Zinios, didesnis pasitikéjimas atskleidZia, ko reikia bendradarbiaujant,
taCiau neparodo, kaip tai pasiekti. B.Tomalin ir M. Nicks (2008) tam, kad perprasti kitg kultdra,
rekomenduoja zinoti tris sudedamasias dalis, padedancias suprasti kitg verslo kultara:

- Pagrinding informacijg apie $alj;
- Jos Zmoniy pozidrj j vertybes;
- Jy elges;j.
2 paveiksle ir pavaizduota visy trijy sudedamyjy diagrama:

POZIURIAI IR VERTYBES

KULTURINES ZINIOS ELGESYS

2 pav. Trijy sudedamuyjy daliy diagrama

Saltinis: B.Tomalin ir M. Nicks, (2008), Pasaulio verslo kultaros ir kaip jas perprasti, p. 15

Vertybés ir pozidriai sudaro ,Salies dvasig”, jie lemia Kklienty ir partneriy lakesCius, jy
verslo elgsena. Jas pazinti ir j jas reaguoti batina tam, kad galétume sukurti kultGrinius santykius
pardavimo, komandinio darbo srityse. Jei bendruomeneje svarbi sistema, aiSkumas ir
organizuotumas, tuomet svarbiau bus démesj sutelkti j darbo santykius. Jei svarbiausios vertybes
yra tiesmukumas, verslo elgsena tai ir atspindés. TaCiau jei vertiname mandagumg ir pagarba,
elgsimés ne taip tiesmukai. Bendruomenes verslo profilio suvokimas, numatymas dél ko gali
sutrikti komunikacija, sugebéjimas susidoroti su iSkilusiomis problemomis — batini jgudziai
tarptautiniams vadovams.

Paklausus zmoniy, kurie daug bendrauja su jvairiomis pasaulio Salimis, kokios yra
didZiausios bendravimo Kliatys, daznai iSgirstame atsakyma: visy pirma kalba. Derédamiesi su
uzsienio partneriais, daznai kalbam ne gimtaja kalba. Kiekviena tauta savo kalbg ir Snekg vartoja

skirtingai. Kalba yra bendravimo, minciy reiSkimo priemone, bet ne vien tai — ji turi savo stiprybiy,
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atskleidZiancCiy tautinj charakterj ar net tautine filosofijg, pazymi R. D. Lewis (2002). Kuo daugiau
kalby zinome, tuo lengviau galime perprasti jvairias pasaulio kultlras.

Apibendrinant galima daryti iSvadg, kad veiksmingos zinios apie kity kulttry pagrindinius
bruozus sumazins nemalonius netikétumus, i$ anksto suteiks jzvalgos ir pades sekmingai bendrauti
su ty tauty atstovais, su kuriais ankscCiau turéejome sunkumy.

Komunikacijos tarp skirtingy kultlry savitumas

Prasmingas bendravimas ir bendradarbiavimas tarp Zmoniy nejmanomas be
komunikacijos. Butent per komunikacija jgyjama ne tik informacija, leidZianti efektyviau siekti
savo tiksly, bet ir galimybé geriau pazinti ty, su kuriais bendraujame, kulttros ypatumus (Prunskus,
2003). Siandien komunikacija vyksta jvairiomis priemonémis, bei formomis, siunciami
informacijos srautai yra didziuliai. Komunikacijg sudaro keleto elementy — uzkoduoto praneSimo,
siuntéjo ir gavejo — sgveika (Urboniene, 2007). Komunikacijos procese praneSimg siunciantis
asmuo uzkoduoja jj, parinkdamas atitinkamus ZodZius, simbolius, Zenklus, t.y. verbaling ir
neverbaling praneSimo uzkodavimo formg. UZzkodavimas priklauso nuo siuntéjo patirties,
komunikacines kompetencijos, iSsilavinimo, santykiy su siuntéju, kultiros bei Kity vidiniy ir
iSoriniy veiksniy. Visa tai apsprendzia praneSimo tiksluma. Gaves praneSima, gavejas analogiskai
pasitelkia savo patirtj, komunikacinius gebéjimus bei kitus veiksnius, jj atkoduodamas.

V. Prunskus (2003) teigia, kad komunikacijos procesas vyksta perduodant informacija, jai
suteikus atitinkamg formg. Tokia forma gali bati kalba, raSytiné kalba, mimika ir t.t. Taigi
perduodant informacija, formos suteikimas — batinas. Sis informacijos pertvarkymo j konkregia
formg procesas vadinamas kodavimu. Informacijos isSifravimo procesas vadinamas dekodavimu.
Siuolaikinés originalios masiniy komunikacijy teorijos remiasi bendraja komunikacijos teorija ir ne
tik remiasi, bet ir prisideda prie jos pletotes.

Komunikacijos procesas yra sudarytas i$S penkiy elementy, i$ kuriy kiekvienas diktuoja ar
nustato pasiektg supratimo lygj ir paveikia kitus; siuntéjas, uzduotis ir jai reikalingas laikas, Zinutés
pardavejas, gavéjas bei atsakas. Komunikacija svarbi kaip jrankis, jgalinantis mus perduoti
informacijg bendraujant, arba kaip badas priimti zinias. Menas efektyviai komunikuoti verslo
aplinkoje, daugeliu atvejy gali bati sekmeés garantu.

Reikia paminéti, jog tarpkultiriné kompetencija — gan problematiSka tyrimy sritis. N.
PetkevicCittes (2010) manymu, viena svarbiausiy tarpkultdrinés kompetencijos tyrimo sgvoka
mokslineje literatroje nera iki galo iSsamiai iSnagrinéta. . Kita priezastis yra tarpkultlrines
kompetencijos tyrimy naujumas.

Kaip matyti i 3 paveikslo, komunikacijos procesg sudaro penki pagrindiniai elementai.
Kiekvienas i$ jy yra veikiamas kity. Sie penki elementai yra; siuntéjas ar iniciatorius; uzduotis ir

laikotarpis; komunikacijos kanalas; recipientas (priemejas); ir i$ to sekanti atitinkama veikla.
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Atsakomybe prasideda Cia

Siuntejas

Sekme priklauso nuo
Uzduotis ir laikas

Kanalas

Supratimui Siuo pozidriu

Recipientas

Veikla Pradéti reikiama veikla

3 pav. Komunikacijos procesas

Saltinis: N. Petkevi¢iaté, (2010), Tarpasmeninés ir tarpkultdrinés komunikacijos i3pléstos
Europos kontekste, p.9

Komunikacija daznai yra vaizduojama kaip sgveika tarp siuntejo ir gavejo. Tarpkultdrine
komunikacija — vykstanti tarp skirtingy kultdry atstovy, negali sukurti vienodai suvokiamos
aplinkos. Kaip teigia N. Petkeviciute (2010) kultaros skiriasi jvairiais aspektais: kalba, elgesio
modeliais, vertybemis, taigi bandymas pagal savo suvokimg nuspeti kitos kulttros atstovo tikslus
pasiteisina retai. Tarpkultdrine komunikacija yra pagrjsta skirtumais.

Kultdra daro jtakg visiems komunikacijos grandinés elementams: kaip siuntejas suvokia
savo siunciama zinute; ar tinkamai jg uzkoduoja ir perduoda; kokj perdavimo metodg naudoja; kaip,
remdamasis savo patirtimi ir ziniomis, gavejas dekoduoja ir supranta gautg zinute.

Tarpkultariné komunikacija, tai komunikacija tarp Zmoniy i$ skirtingy kultdry ir panaSumy
prielaida néra lengvai jgyvendinama. Kiekviena kultdra turi skirtingus pasaulio klasifikavimo bldus

ir tai atspindi lingvistinese ir semantinése visuomeniy struktirose (V. Prunskus, 2003).
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Komunikacijoje svarbu ne tik pats procesas, bet ir reikSmiy atsiradimas (kdrimas). Tam, kad vykty
komunikacija, praneSimas turi bati sukurtas 1S Zenkly, turinCiy prasmines reikSmes. Recipiento
(prieméjo) rapestis tas reikSmes dekoduoti. Taigi V. Prunskaus (2003) teigimu komunikacijoje
svarbu ne ,,poveikis®, bet pati ,,prasme* , kuri yra socialiniy ir kultariniy skirtumy iSraiska.

Vienas i$ unikaliy tarpkultdrinio bendravimo aspekty yra pagrindiniy taisykliy, pagal
kurias bus sgveikaujama, neaiSkumas ir dviprasmeé signaly reikSme. Dél plintancCios kultaros jtakos
visiems komunikacijos proceso aspektams negalime buti tikri, kad taisykles, pagal kurias bendrauja
du Zmones iS skirtingy kultdry, yra panasios ir ar signalai, kuriais keiCiamasi, turi tg pacig reikSme
(N. PetkeviCitte, 2010). Tarpkultdriniai sgveikautojai paprastai bendrauja Zodine kalba, kuri daznai
néra gimtoji bent vienam iS jy, o kartais ir abiem, taip zodziy reikSmei suteikdami vidinio
neapibréztumo. N. PetkevicCiate (2010) iSskiria tarpkultrines komunikacijos ypatumg Kkaip
konflikty ir nesusipratimy neiSvengiamybe. Tarpkultariniy susidarimy metu bana didele tikimybe,
kad kity elgesys neatitiks masy ltkesCiy. Kai tai jvyksta, mes daznai aiSkiname tokj elgesj tiesiog
kaip nusikaltimus masy vertybiy sistemai. Sie konfliktai yra neidvengiami tarpkultdriniuose
epizoduose tiek Zmonems, tiek kitiems kultarines sistemos veikéjams. Neapibréztumas prisideda
prie Sio konflikto. Net kai neapibréZztumas sumazéja, konfliktas yra neiSvengiamas deél skirtingy
kultary skirtingo verbalinio ir neverbalinio elgesio, susijusiy emocijy ir vertybiy, badingy kultrinei
sistemai.

Sekmingos komunikacijos Serdis yra informacijos pateikimo tikslumas bei jos
interpretavimo adekvatumas.

1.3 Tarpkultariniy derybiniy jgadziy ugdymo svarba

Mokeéti sekmingai deretis — nejkainojama savybé, kurig iSsiugde pasieksime norimy
rezultaty versle. Labai daznai kompanijai, uzmezganciai rySius su uzsienio partneriu, atstovauja jos
generalinis direktorius su savo padejeju. Vidutinio dydzio firma j savo delegacijg daznai pasiima
eksporto, finansy skyriaus vadovg ir batinus techninius pagalbininkus. Net didelés firmos kliaunasi
technikos direktoriumi, kuriam galbat padeda specialistai, neturintys jokios deryby patirties.
Susidlre su tokia mastysena, jie nesugeba perprasti kitos pusés logikos, ketinimy ar etines
pozicijos. Aptardami pagrindinius dalykus atsakingi darbuotojai daZnai gaiSta laikg
nesusikalbedami. Taip ir pasireiSkia kultiry skirtumai. B. Tomalin ir M. Nick (2008) teigimu
deryby su uzsienio partneriais sekmé labai priklauso nuo to, kaip perprantame skirtumus tarp masy
ir kity Saliy kultaros ir kiek stengiames prie jy prisitaikyti. Mes visi didZiuojamés savo Salimi, savo
kultdra, savo laiméjimais, taCiau gerbdami ir pazindami kultlrg bei laiméjimus Kkity, tuo
besididziuojanciy, jgysime jy pasitikéjimg ir pagarbg. Nezidrint to, kad pasaulis Siuolaikiniy
komunikacijos priemoniy ir tarptautines rinkos deka ,,sumazejo” , mes netampame vis didesnio

atskiry kultary supana3éjimo liudininkais. Siandien panoréje galime i3 vieno Zemyno greitai patekti

27



J kita, taCiau tai nereiSkia ir kultdry suartéjima. Tinkamai susipazZinus su kitomis kultlromis,
supratus visus su derybomis susijusius veiksmus : pasirengima, siilyma, svarstyma, lygimasi,
sandorio sudaryma, jos gali bati sékmingos visoms suinteresuotoms $alimas. Cia svarbiausia mainy
principas: duok, jei nori gauti. Tikéjimas, kad sandéris jvyks, skatina norg gerai pasirengti
deryboms, puoseléti aukStus llkesCius bei pasitelkti kantrybe diskusijoje iSklausant Kitg puse.
Derybos laimi tas, kuris siekia dinamisko rezultato.

Apibendrinti derybiniy jgldziy ugdymo svarbg noréCiau R. D. Lewis mintimis: ,,PleCiantis
tarptautinei prekybai ir moksliniams bei politiniams mainams, akademiniai sluoksniai, tarptautinés
organizacijos, netgi tautos ir vyriausybeés stengiasi tobulinti glaudy bendradarbiavimg ir dialoga.
Siekiant Sio tikslo, ne tik mokomasi daugiau svetimy kalby, bet ir palankiau suprantama kity tauty
paprocCiai bei kultra. Kad baty galima jgyvendinti §j tiksla, kuriamos dvitautes bei tarptautines
institucijos; daugelio dideliy kompanijy personalo ir mokymo valdybos skiria nemazai pinigy
kultdrinéms ir internacionalizavimo programoms bei instruktazams, kurie rengiami darbuotojams,
atstovaujantiems kompanijai uzsienyje* (R. D. Lewis, 2002, p. 20).

Dazniausiai tarpkultarinis bendradarbiavimas buna lydimas ziniy apie kitg kulttrg stoka.
Tai sukelia kultarinj Soka, lydima psichologiniy ar fiziologiniy problemy. Sio proceso isvengti
negalima, taCiau susvelninti poveikj jmanoma tinkamai jam pasiruosus, t.y. bati informuotiems apie
Salies ir organizacijy kultlirg. Patirti nesusipratimai ir noras sekmingai prisitaikyti naujoje aplinkoje
gali pasitarnauti kaip akstinas tobulinti ir ugdyti asmenybe, skatinti kirybinguma, suteikti galimybe
jsisavinti naujas vertybes, pozidrius ir elgsena.

Efektyvus bendravimas yra jvaldomas jgudis, kurio vaidmuo Siandien profesiniame
pasaulyje vis daugiau akcentuojamas. Didelis tarptautinio verslo démesys, kuriant verslo strategijas
ir iSsikeliant tikslus, turi buti skiriamas kity Saliy kultdry ir vietiniy skirtumy atpazinimui.
Nepazinus tos Salies kultdros, j kurios rinkg siekiama jsilieti, labai rizikuojama, nes galime susidurti
su tokiais sunkumais, kurie kitoje kulttroje yra labai svarbas.

Kultaros jtaka tarptautiniam verslui

Spartéjant globalizacijai, pasaulyje ima nykti ryskas skirtumai tarp skirtingy kultdry Saliy.
Siandiena net yra manoma, kad tokie pasauliniai veiksniai salygoja naujos — bendros kultiros
atsiradima. TaCiau tokia nuomoné negali buti teisinga, apskritai tai kiek pavirsutinisSkas poZzidris,
kuomet yra atkreipiamas demesys tik j bendrg zmoniy elgseng bei j tai, kad daugelyje Saliy yra
vartojami vienodi maisto produktai, lankomasi tuose paciuose restoranuose, ziurimi tokie patys
filmai, rengiamasi ty paciy vardy drabuZiais bei kita.

Kultdros pazinimas ypatingai svarbus versle, nes turimos Zinios apie kultary skirtumus turi
jtakos veiklos rezultatams. Taip pat, atsizvelgiant j dabartine pasauline ekonoming padetj, matyti,
kad net menkiausios nesekmeés gali sukelti didele gréesme esamo verslo gyvavimui, tad tai tik dar
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labiau skatina dométis bei nagrineti Ziniasklaidos ir literatlros sukauptas Zinias apie tarptautinj
verslg ir jo ypatybes.

R. D. Lewiso (2002) modelis sugrupuoja verslo kultdras pagal tai, kaip jos suvokia ir
naudoja laika. Jis iSskiria tris verslo kultlry kategorijas: vienaplane, daugiaplane ir santdria.
Supaprastinus, jos skirstomos j Sias kategorijas: suplanuota, lanksti ir klausymo. Suplanuotose
kultdrose, pvz., Vokietijoje, JAV, Japonijoje, zmonés vadovaujasi laikrodziu. Tokiems zmonems
reikia viska detaliai suplanuoti, laikytis plano ir grieztos dienotvarkés. Sioje kultdroje
pageidaujamas raSytinis bendravimas, daZzniausiai elektroniniais laiSkais, o sprendimai priimami
vadovaujantis faktais ir skaiCiais, 0 ne instinktais ir intuicija. Siuo modeliu vadovaujasi ir
Nyderlandai, Skandinavijos Salys, Kanada, Australija, Naujoji Zelandija, Taivanas, Honkongas ir
Singapdras.

] lanksCiy kultGry kategorijg patenkancCios Salys prieSingos suplanuotoms kultiroms.
Planavimg jos pakeiCia vaizduote. Jos Zino, kg nori pasiekti, taCiau lanksciai ieSko bldy, kaip gauti
norimg rezultatg. Svarbiausia lanksCioje kultiroje — improvizacija. Susirinkimai nebatinai prasides
laiku ir beveik niekada laiku nesibaigs. Lankscios kultliros pranaSumas tas, kad Siose Salyse Zmonés
greitai randa netiketus sprendimus, o su krizémis susitvarko greiciau nei suplanuotose kultlrose.
Taip yra del to, kad lanksciose kultlrose svarbus ilgalaikiai socialiniai rysiai, taigi partneriai vienas
Kita gerai paZjsta ir todél gali lengvai ir greitai viska isspresti. Siai kultlrai priklauso didZioji
pasaulio dalis: Vidurzemio jaros regionas, Prancizija, Centriné ir Ryty Europa, Vidurio Rytai,
Afrika, Piety Amerika ir didZioji Azijos-Ramiojo vandenyno regiono dalis, jskaitant Indija.

Tai nereiSkia, kad visi Zmones, dirbantys suplanuotoje verslo kultlroje, yra labai
organizuoti. Taip pat nereiSkia, kad visi, gyvenantys lankscCioje kultiroje, moka prisitaikyti —
daugelis planuoja savo laikg. TaCiau Sie kultlry skirtumai paaisSkina, kodel dvi grupés daznai
nesugeba rasti bendros kalbos, — tikina R. D. Lewis (2002). Autoriaus teigimu klausymo kultdros
vadovavimo stilius daZniausiai pastebimas Azijos-Ramiojo vandenyno regione. Verslo
bendruomenes kultdra gali bati suplanuota (Japonija) ar lanksti (Kinija), taCiau jos turi papildoma
bruozg — jos klauso. Klausymo kultdra — tai kultdra, kur vertinama tyla. Vadovai daugiau klauso ir
daznai atsako pauzemis ar ilgesne tyla, kuri vakarieCiams gali atrodyti nejauki. Svarbiausia
atsipalaiduoti ir islaukti, taiau kartais sunku susilaikyti, jei esate prate prie greito ir sklandaus
bendravimo.
skirtingas deryby stilius. VakarieCiai pasizymi individualistiniu vadovavimo stiliumi, Kai
sprendimai priimami jy biudZeto ir atsakomybés ribose ir veéliau pateikiami auksStesnio rango
vadovui. Azijos-Ramiojo vandenyno regione, ypaC Japonijoje, sprendimus priima kolektyvas.
Priimant sprendimus tenka apsvarstyti menkiausig smulkmeng, tad procesas gali gerokai uztrukt
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TreCias klausymo kultlros bruoZzas — démesys pagarbai ir reputacijai. Reputacija svarbi visose
verslo bendruomenése, bet Azijos-Ramiojo vandenyno regione, ypaC Tolimuosiuose Rytuose, kur
vertinant zmogy atsizvelgiama j subtilius niuansus, jai suteikiama ypatinga reikSmeé. Tai paaiskina,
kodél Azijos versle tiek daug ritualy ir mandagumo (Lewis, 2002).

Mes vis didZiuojamés savo Salimi, savo kultdra, savo laiméjimais, taCiau gerbdami ir
geriau pazindami kity Saliy kultdra, laimejimus, elgsena, tobulindami savo asmeninius jgudzius,

Jgysime jy pasitikejima ir pagarba, pasieksime geresniy rezultaty darbe.
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Il. DARBUOTOJY TARPKULTURINIY DERYBINIY JGUDZIY
TYRIMAS AB ,,AUDIMAS*

2.1 AB “Audimas‘ charakteristika

AB ,,Audimas“ — gamybine ir prekybiné kompanija, jkurta dar 1936 metais. Kaip akcine
bendrove veikia nuo 1992 mety. Pagrindiniai produktai — tai auksStos kokybes funkciniai rabai
aktyviems Zzmonéms. Jmones ofisas, vystymo bei dalis gamybiniy padaliniy yra Kaune. Kiti
gamybiniai siuvimo filialai yra Jonavoje bei dukteriné gamybiné jmoné Baltarusijoje, Lydoje.
Kompanija vysto du verslus — produkty iSvystymas ir tiekimas Zinomiems Europos prekiniams
zenklams bei savo prekinio zenklo kolekcijy iSvystymas ir distribucija tiek per savo mazmenos ir
franCizés tinklus, tiek per kitus pardavimo kanalus (didmeniné prekyba, eksportas, e-prekyba).
Produktai, tiekiami kitiems prekiniams Zenklams, eksportuojami j Vokietija, Svedija, Norvegija,
Sveicarija, Pranciizija bei DidZiaja Britanija.

AB ,,Audimas” yra didziausia Baltijos Salyse sporto aprangos gamintoja. Gebejimas derinti
tradicijas su Siuolaikinemis tendencijomis pelné kompanijai iSskirtinj pripazinimg ne tik Lietuvoje,
bet ir Vakary Europoje. Nuosavo prekés Zenklo kolekcijos eksportuojamos j Latvijg, Estija,
Suomija, Baltarusija, Rusija, Lenkijg, JAE. Jmonés valdomas mazmenos bei francizés parduotuviy
tinklas (16 parduotuviy) yra pagrindiniuose Lietuvos miestuose.

Jmone, vystydama produkty tiekimo verslg kitiems prekiniams Zenklams, orientuojasi |
sudétingus, didesne pridedamaja verte turinCius produktus, naujy inovatyviy technologijy
panaudojimg produktuose, j aukstg produkty kokybe ir greitg uzsakymy rinkai pateikima. Tuo tikslu
Jjmoné investuoja j naujy technologijy gamyboje ir produkty karime jdiegima bei efektyvy gamybos
valdyma. Investicijos per metus siekia 0,5 — 1 min Lt. Jmone turi didele patirtj, modernig
technologine produkty karimo, vystymo bei gamybine bazes. Prioritetinés kryptys — besiliy naujos
kartos technologijy panaudojimas produkty, skirty sportui ir aktyviam gyvenimui, gamyboje,
personalizacijos galimybiy iSvystymas, Zzmogaus organizmo funkcijas matuojanCiy bei
komunikacijos galimybémis pasizymincCiy riby iSvystymas.

Prekinio Zenklo versle jmoné vysto tiek savo kolekcijos produkty dizaing ir asortimenta,
tiek produkty pardavimo kanalus bei komunikacija, remima. Pagrindiniai uzdaviniai asortimente —
tai naujy kategorijy iSvystymas, jvedimas bei novatorisky produkty, teikianCiy papildomas naudas
vartotojams, iSvystymas (rubai, kurie yra lengvi, supakuojami, transformuojami pagal aplinkos
sglygas, suspaudziantys ir nuovargj mazinantys, matuojantys organizmo funkcijas, leidziantys
pasirinkti tinkamg apkrovima treniruoCiy ar aktyvumo metu, gebantys komunikuoti).

Pagrindiniai uzdaviniai pardavimo kanaly vystyme — tai mazmenos pardavimo koncepcijos

atnaujinimas ir eksporto modelio paruoSimas bei iSplétojimas eksporto rinkose, francCizes
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koncepcijos eksporto rinkos parengimas bei iSpletojimas eksporto rinkose, inovatyviy pardavimo
metody iSvystymas (e-komercija, personalizuoty dizaino elementy pardavimo koncepcijos
iISvystymas ir iSpletojimas).

Jmone, tiekdama produktus sportui jau 12 mety, bendradarbiauja su Lietuvos Tautiniu
Olimpiniu Komitetu (LTOK), su Zymiausiais krep3inio klubais Kauno Zalgiriu, Vilniaus Lietuvos
Rytu, su daugeliu sporto federacijy ir Kkity sportiniy organizacijy. Jmonés produktai bandomi ir
testuojami ne tik tarp jvairiy sporto Saky atstovy, bet ir jvairiuose planetos vietose. 2011m. mety
Pasaulio Lietuviy kalny slidingjimo Cempionate dalyviai iSbandé ir liko labai patenkinti ,,Audimo*
apranga net atSiaurioje Antarktidoje.

Sovietmeciu pagrindines derybos apsiribodavo bendravimu su Rusija. ,,Suirus Soviety
Sgjungai, subyrejo milziniskas daugelio kultlry darinys — beviltiSkas krasty, rasiy, respubliky,
teorijy, autonominiy regiony, filosofijy, religijy ir tikejimy, kurj laikg buves didZiausiu pasaulyje
politiniu junginiu* (R. D. Lewis, 2002, p. 294). Atkdrus nepriklausomybe, Lietuva tapo
civilizuotesne, atsirado galimybe iSvaziuoti, iSsiplete verslo aplinka.

Bendradarbiaudama su uzsienio verslo partneriais, daugiau nei du deSimtmecCius, AB
LAudimas* yra sukaupusi didele tarpkultdriniy deryby patirtj. Siuo metu kompanija i3vysto
produktus ir tiekia tokiems Europos prekiniams Zenklams kaip ,,ASSOS, ,,CASALL", ,SALEWA*,
»ZERO™ ir t.t. . Vystant savo prekinio zenklo kolekcijas audiniai ir priedai tiekiami i$ daugelio
pasaulio Saliy, tokiy kaip Italija, Ispanija, Graikija, JAV, Tolimieji Rytai. Darbuotojams nuolat
tenka komunikuoti su jvairiy kultdry atstovais.

“Audimo” klientai verti ne tik aukSCiausios kokybés laisvalaikio aprangos, bet ir stilingy,
individualizuoty sprendimy, kurie bty maksimaliai patogus, patvards ir Siuolaikiski. Jmone
stengiasi sukurti tokias salygas darbuotojams, kur jie galéty visiSkai realizuoti savo galimybes ir
gebéjimus. Skatina dalyvauti priimant svarbius sprendimus, atsizvelgiame j kiekvieno nuomone,
vertiname jy idejas. Moko darbuotojus taupyti ir gausinti kompanijos turta, jaustis atsakingiems uz
jos sekme. Diegia komandinio darbo tradicijas, auksStus etikos standartus, kuria teisingumu ir
sgziningumu pagrjstus darbo santykius. Taiko jvairius naujoviSkus valdymo metodus, plétoja
skatinimo programas.

Svarbiausios ,,Audimo* prekiy Zenklo ypatybés - kokybé, funkcionalumas ir nuolat
atnaujinamas asortimentas, atitinkantis naujausias sporto mados tendencijas. Auksciausiai kokybei
uztikrinti pasitelkiamos pazangiausios priemones : jdiegta ISO 9001:2000 kokybés vadybos
sistema, naudojamos pazangios kompiuteriniy procesy valdymo sistemos ir technologijos. Siekdami
pateikti rinkai konkurencingg gaminj, kompanija nuolat investuoja j modernias gamybos
technologijas. Kad padidinty produktyvuma, tobulina anksciau jsigytus ir diegia naujus jrenginius

siuvimo, sukirpimo bei marginimo cechuose .
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AB ,,Audimas” misija - padéti patirti Zmonems aktyvaus gyvenimo dZiaugsma, pateikti
jiems stilingus ir patogius produktus uz geriausig kaing. Jau ne vienerius metus ,,Audimas“ kuria
tam, kad aktyvus Zzmones jaustusi laisvai ir patogiai. Todel svarbiausias jmones tikslas — kurti
iSskirtinai patogius drabuzius laisvalaikiui, suteikti galimybe meégautis harmoningu, kupinu

gyvybines energijos gyvenimu.

U
Audimas

4 pav. AB ,,Audimas” prekeés Zenklas

i
®

Saltinis: AB ,,Audimas*“

AB ,,Audimas* pasiekimai:

e 2012 m. Lietuvos dizaino prizo ,,GERAS DIZAINAS* nugalétojas. Prizas skirtas uz oficialig
Lietuvos Olimpinés rinktines apranga, sukurta 2012-yjy Londono Olimpiadai — dizainas Justin
Hugg ir AB ,,Audimas* kolekcijos karimo ir vystymo grupes.

e 2010 m. Kauno ,,Zalgirio“ krepsinio klubas ir didZiausia sporto aprangos gamintoja Baltijos
Salyse AB ,,Audimas” pasirase bendradarbiavimo sutartj.

e 2008 m. pradetos kurti keturios atskiros sezoninés kolekcijos (pavasaris, vasara, ruduo, Ziema).

e 2008 m. sukurta kolekcija Pekino olimpinéms Zaidynéms ir daugelis Kity.

e 2008 m. atidaryta pirmoji elektronine parduotuve, kurioje parduodama apranga sportui ir
laisvalaikiui.

Auksta veiklos kokybé padeda AB ,,Audimas* kurti patikimos ir brandzios kompanijos
jvaizdj. Plétodami veiklg bei gaminius siekiame bendradarbiauti su vartotojais, verslo partneriais ir
akcininkais. Priimant sprendimus visada atsizvelgiama j jy pastabas bei pageidavimus.

Analizuojant technologinius pokycius batina atsizvelgti ir j verslo informacijos gavimo, jos
tvarkymo, saugojimo bei planavimo naujoves. Neabejotina, kad organizacijos vadovybeé turi stebéti
naujy technologijy pléetrg bei numatyti jy galimg poveikj, periodiskai atnaujinti prekiy asortimenta,
mokyti personalg dirbti su naujais produktais, verslo partneriais.

Stiprioji prekés zenklo ,,Audimas* puse — tarptautine, jauna, energinga ir aktyvy gyvenimo

blda propaguojanti komanda. Jmones darbuotojai nuolat testuoja naujausius gaminius, todél rinkai
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pateikiami tik patys inovatyviausi, klienty lukesCius atitinkantys sprendimai. Jmones darbuotojy ir
partneriy patirtis, jy kompetencija padeda prekés zenklui ,,Audimas* iSlaikyti lyderio varda.

Svarbiausias kompanijos turtas bei pranasumo Saltinis, stengiantis pateisinti socialinius
kultarinius reikalavimus yra kompetentingi ir motyvuoti darbuotojai, siekiantys tapti tikrais savo
srities profesionalais. Siekiant iSsilaikyti konkurencineje kovoje, ypac vertinamos tokios darbuotojy
savybes, kaip pareigingumas, novatoriskumas, tobulejimo siekimas, sgziningumas, geri bendravimo
jgudziai su savos Salies ir uzsienio klientais. Didinant jmonés zinomuma, svarbus tikslas -
sustiprinti savo pozicijas esamose eksporto rinkose ir iSplésti jose uzimama rinkos dalj.

2.2 Tyrimo metodika ir respondentai

Siekiant iSanalizuoti jmonés darbuotojy pasirengimg tarpkultdrinéms deryboms, buvo
atliktas kiekybinis tyrimo metodas — anketavimas. Anketavimo procediros metu respondentams
buvo pateiktas fiksuotas iS anksto sudaryty klausimy rinkinys. Apklausa vykdyta elektroniniu budu.
Jmonés darbuotojy dalyvavimas apklausoje buvo savanoriSkas. Tyrimo pradzioje respondentai
turéjo galimybe susipazinti su anketos instrukcija, kurioje buvo paaiSkinama, kokiu tikslu
atliekamas tyrimas. Respondentams anonimiSkumas garantuotas. Tarpkultdriniy deryby metu
darbuotojai buvo tiesiogiai stebimi.

Tyrimo tikslas — atlikti darbuotojy tarpkultariniy derybiniy jgtdziy vertinimg ir analize.
Nustatyti darbuotojy derybiniy jgudziy problemines sritis. Pateikti darbuotojy tarpkultdriniy
derybiniy jgldziy gerinimo model;.

Tyrimo objektas — AB ,,Audimas“ darbuotojai, tiesiogiai komunikuojantys su kity Saliy
atstovais.

Nustatytam tyrimo tikslui pasiekti naudojami Sie metodai:

1. Anketavimas.

2. Darbuotojy stebéjimas tarpkultariniy deryby metu.

3. Anketos statistiniy duomeny apdorojimas Excel programa.

Tyrimui atlikti buvo parengtas instrumentas — standartizuota anketa. Respondentai raStu
atsakingjo j, darbo metu, elektroniniu pastu pateiktus anketos klausimus. Atsakymy grazinimo data
buvo aptarta iS anksto. Anketa susideda i$ 17 klausimy, kuriuos sudare tyrimo autore (Zr. 1 prieda).
Apklausoje nepraSoma pateikti respondento vardo, pavardés, duomeny rinkimo procesas —
anonimiskas. Visi klausimai apklausoje dalyvavusiems respondentams yra vienodi. Atsakymai yra
standartiniai — pateikiama vienas ar keli atsakymy variantai.

Standartizuotos anketos privalumai:
v" nesudétingai uzpildoma ir lengvai apdorojama,
v’ atsakymy variantai padeda geriau suprasti klausima.

Anketg sudaro Sios klausimy grupés:
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Klausimai apie pacius respondentus:
Jasy amzius.
Jasy iSsilavinimas.
Kokiomis uzsienio kalbomis kalbate?
Kokia Jasy patirtis tarpkulttrinése derybose?
Sekanti, anketoje pateikty klausimy grupé apima tarpkultdriniy deryby ypatumus:
Kaip daznai tenka dalyvauti derybose su kity kultlry atstovais?
Kokio lygio derybose Jums tenka dalyvauti?
Dél ko dazniausiai deramasi?
Kas, Jasy manymu, yra svarbu siekiant palankaus deryby rezultato?
Kokios, Jusy nuomone iSrySkéja problemos, sunkumai darbe su Zmonémis i$ kity
kultlry?

Siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy pasirengimg tarpkultirinéms deryboms, pateikta Siy klausimy
grupe:

Ar esate susipaZine su deryby strategijomis, metodais, teorine medZiaga?

Jvertinkite savo pasirengimg tarpkultarinéms deryboms.

Ar Jasy jmoné suteikia darbuotojams tarpkultdrinj pasiruoSimg darbui su kity kultlry
atstovais?

Parinkti anketos klausimai yra konkretls tarpkultdriniy deryby atveju, gauti atsakymai
pades surinkti duomenis ir objektyviai iSanalizuoti esamg situacija.

Apklausa buvo vykdoma 2012 m. rugséjo ménesj. Sudaryta anketa elektroniniu pastu buvo
iSsiuntineta 80-iai jvairiy skyriy darbuotojy, kuriems nuolat tenka dalyvauti derybose su kity Saliy
atstovais. Atsakymus j klausimus atsiunte 72 respondentai, kurie pasiskirsté taip: 81 proc. moterys,
19 proc. vyrai (zr. 2 priedo, 15 lentele). Apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius nuo 22 iki 56
mety (Zr. 2 priedo 16 lentele). AmzZiaus vidurkis — 33 metai. DidZioji dalis apklaustyjy yra jgije
aukstajj issilavinima (87.5 proc.). Tai matyti 2 priedo 17 lenteléj.

Darbuotojy stebejimas tarpkultdriniy deryby metu vyko taip pat rugséjo menes;j.
Stebéjimas buvo derinamas kartu su anketavimo metodu. Jo metu siekta geriau patikrinti
anketavimo tyrimo metodu gauty duomeny informatyvumg. Stebejimas vyko tiesiogiai
tarpkultdriniy deryby metu, tai padejo pamatyti respondenty elgesj konkrec€iose situacijose.

Gauti anketos atsakymy duomenys apdoroti Excel programa, automatizuotai skaiCiuojant
statistine informacijg procentine atsakymy dazniy iSraiska

2.3 Darbuotojy derybiniy jgudziy tyrimo rezultaty analizé
Tyrime dalyvavo 72 jmones darbuotojai, dirbantys jvairiose srityse: naujo produkto

vystyme, Zaliavy, medziagy pirkime, gamyboje, gatavos produkcijos realizavime.
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Apklausos rezultaty analize parode, kad 22,2 proc. (16) jmonéje dirbancCiy respondenty,
tarpkultdrinese derybose patirties turi daugiau nei 11mety. Beveik pusé darbuotojy — 44,4 proc. (32)
derybose su kity kultary atstovais dalyvauja 5 — 10 mety. 27,8 proc. (20) patirties derybose turi nuo
1 iki 4 mety. MaZiau nei metai tarpkultarinése derybose dalyvauja 6 proc. (4) darbuotojy. Tai matyti

5 pav.

Tiesiogiai komunikuojate su uzsienio atstovais:

® Maziau nei metai
B 1-4 metai
W5-10 mety

11 ir daugiau mety

5 pav. Respondenty patirties tarpkultiirinése derybose pasiskirsrtymas , metais

Norint sekmingai bendrauti — batina zinoti kalbas. Tai padeda geriau suprasti Kity tauty
paproCius ir kultirg. Buti daugiakalbiu — privalumas, pamazele tampantis jprastu reiskiniu
daugiakultiréje Europos Sajungos aplinkoje. Bati daugiakalbiu privalumas yra dar ir todél, kad
bendraujant ne tik populiariausia — angly — kalba, galim Zymiai sékmingiau plesti ir savo, ir savo
jmones draugy, verslo partneriy ratg. Didzioji dalis apklausos dalyviy nurodé kalbantys dviem
kalbomis. Pagrindg sudaro angly ir rusy kalbos. Kaip matyti iS 6 paveikslo, angly kalba kalba 89
proc. apklausty respondenty. Rusy kalbg moka 68 proc. darbuotojy, lenkiSkai kalba 8 proc.
darbuotojy, dalyvaujanciy derybose, 14 proc. kalba vokiSkai, 1 proc. parasé mokantis prancizy
kalbg. Kalbos Zinojimas — neatsiejama sékmingy deryby dalis. Respondenty pasiskirstymas pagal
uzsienio kalby Zinojima pavaizduotas 6 paveiksle.
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Kokiomis uzsienio kalbomis kalbate?

Lenky k.

Vokieciy k.

Rusy k.

Anglyk.

L I I

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00%  100.00%

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzsienio kalby Zinojima

Su deryby strategija, metodais, teorine medziaga vienaip ar Kitaip yra susipaZzine beveik
visi apklausoje dalyvave respondentai, tai sudaro 83,3 proc. Nesusipazinusiy, taCiau norinciy tai
padaryti yra 11,1 proc. Nesusipazinusiy ir net nenorinciy tai padaryti buvo tik 5,6 proc. Tai rodo,
kad darbuotojai motyvuoti, siekia puikiy rezultaty, darbg stengiasi atlikti kiek jmanoma geriau.

Apklausos rezultatai Siuo klausimu pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé
Respondenty susipazinimo su deryby strategija pasiskirstymas

Ar esate susipazineg su deryby strategijomis, metodais, teorine medziaga?

Atsakymo variantai Kiekis Santykis, %
Taip 62 83.3%

Ne, man to nereikia 2 5,6%

Ne, taCiau noréciau 8 11.1%

] klausimg ,, Kaip daznai tenka dalyvauti derybose su kity kultary atstovais?* didzioji dalis,
33,3 proc. respondenty atsake , kad tai neatsiejama darbo dalis, tai jie daro kiekvieng darbo diena.
Tris kartus per savaite tarpkultlrinese derybose dalyvauja 16,7 proc. apklausty darbuotojy, vieng
kartg per savaite tai daro 22,2 poc. Vieng — du kartus per ménesj derybose dalyvauja 25 proc.
apklausty jmones darbuotojy. ReCiau nei kartg per ménesj tarpkulttrinese derybose dalyvauja 2,8
proc. Atsakymai j klausimus dar kartg parodo, kad kiekvieng dieng dél ko nors deramasi.
Dalyvavimas tarpkultlrinese derybose, sprendziant aktualius klausimus jmonés darbuotojus lydi
nuolat, tai atspindi ir 7 paveikslas.
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Kaip daznai tenka dalyvauti derybose su kity kultiry
atstovais?

35.00%
30.00%
25.00%
20.00%
15.00%
10.00%

5.00%

0.00% T T T T T
Kiekvieng 3kartus per 1kartg per 1-2 kartus Reciau nei
darbo dieng savaite savaite  perménesj kartg per
ménesj

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal dalyvavimo derybose daznuma

Derybos yra abipusis bendravimas, siekiant susitarti, kai mes ir kita Salis turi bendry ir
prieSingy interesy. Kaip matyti 8 paveiksle, respondenty atsakymai j klausimg ,,Kokio lygio
derybose Jums tenka dalyvauti?“ pasiskirsté taip: nedidelés reikSmés derybose nuolat dalyvauti
tenka 58,3 proc. respondenty, daznai tokiose derybose dalyvauja 36,1 proc., o tai daro reitai 5,6
proc. apklaustyjy.

Kaip matyti i$ 8 pav., reikSmingose derybose su naujais uzsienio partneriais dél ilgalaikiy
sutarCiy daznai dalyvauja nemaza dalis respondenty. Tai sudaro 22,2 proc. ReCiau tai daro - 41,7
proc. apklausty darbuotojy. Niekada nedalyvavusiy tokiose derybose yra 36,1 proc.

Itin didelés reikSmés tarptautinio lygio derybose daznai dalyvauja tik 2,8 proc., dalyvauti
tokio tipo derybose, nors retai, taCiau tenka 11,1 proc. apklausty respondenty. Niekada tokio tipo
derybose neteko dalyvauti didZiajai daliai apklaustyjy — 86,1 proc.

Kokio Iygio derybose Jums tenka dalyvauti?

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0.00%

Nuolat Daznai Retai Niekada

Bl Nedidelés reiksmés vienkartinio susitarimo derybose su uzsienio partneriais
B Reiksmingose derybose su naujais uzsienio partneriais dél ilgalaikiy sutarciy

E Itin didelés reiksmés tarptautinio lygio derybose:

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal deryby lygio reikiminguma
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Tarpkultarinése derybose, kaip ir visose kitose derybose su verslo partneriais pagrindiniai
deryby kintamieji yra:
v' Zaliavos kaina,
v' darbo kaina,
v’ uzsakymo atlikimo terminas,
v"uzsakymo apmokéjimo terminas,
v" kroviniy pristatymo terminai.

Deramasi ir dél papildomy salygy, tokiy kaip kainy nuolaidos, kiekio nuolaidos, kokybés
lygio, garantijy, pagalbos projekty valdyme, reklaminés medZiagos, dokumenty kokybeés,
transportavimo. Del kainos nuolat derasi 58,8 proc. (40) apklausoje dalyvavusiy darbuotojy. Daznai
tai daryti tenka 32,4 proc. respondenty. Retai kainos klausimus aptarinéja tik labai maza dalis
apklaustyjy (8,8 proc.). Terminy klausimas nuolat, kaip svarbus deryby objektas blna aptarinéjamas
44,1 proc. respondenty (30). Daznai del terminy derétis tenka tap pat nemazai respondenty daliali,
44,1 proc. Retai terminy klausimas deryby objektu tampa tik 11,8 proc. (6) derybose dalyvaujanciy
darbuotojy. Papildomos sglygos derybose taip pat aktualu. Kaip daznai derybose sprendziamg §j
klausimg pazymejo 72,7 proc. (48) apklaustyjy. Retai tai daro 12,1 proc. (8) derybose dalyvaujanciy
respondenty (9 pav.).

Dél ko dazniausiai deramasi?

80.00%

70.00% B Kainos

60.00%
50.00%
40.00%

H Terminy

30.00%
20.00% @ Papildomy salygy

(nuolaidy, kokyhés,
0,
10.00% .] transporto)
0.00% — — e

Nuolat Daznai Retai Niekada

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal deryby kintamuosius

PapraSius, savo nuoZzidra, jvertinti pasirengimg deryboms, atsakymus matom 10 paveiksle.
DidZioji dalis apklausty darbuotojy savo pasirengima tarpkultarinéms deryboms jvertino gerai. Tai
sudaro 42,0 proc. Labai gerai savo pasirengimg jvertino 19,0 proc. Pakankamai pasiruosusiy
tarpkultlrinems deryboms yra 28 proc. Tobulintinas respondenty pasirengimas sudaro 11,1 proc.
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Ivertinkite savo pasirengima deryboms su kitos
kultiiros atstovais:

0%

M Puikus

M Labaigeras
i Geras

@ Pakankamas

M Tobulintinas

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasirengimg deryboms

Save, kaip puikiai pasirengusj tarpkultarinems deryboms nepazyméjo nei vienas i$ apklausty
jmones darbuotojy. Apklausos duomenys rodo, kad darbuotojy saviverté yra auksta, taCiau traksta
pasirengimo tarpkultdriniy deryby klausimais.

PapraSius pazyméti, su kokiomis valstybémis daZniausiai tenka bendradarbiauti, 11 pav.
matyti, kad Saliy spektras yra labai platus. Jis apima ne tik artimuosius kaimynus latvius, estus,
lenkus, bet siekia Tolimuosius Rytus, Rusijg ir JAV. Kiekviena Salis - tai kita kultdra, kitos

tradicijos, skirtingos vertybes, kuriy mes negalime nezinoti.

Isvardinkite su kokiomis valstybémis Juas daugiausiai

bendraujate:
Latvija, Estija Didzioji
7% Britanija, Airija

12% s
Morvegija,
Danija,
Svedija,
Suomija
11%

JAV
5%

Italija,
Ispanija, Rumunija, :
Turkija, Bulgarija  Rusija,
Graikija 0% Baltarusija,

8% Ukraina
8%

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai , su kokiomis valstybémis
bendradarbiauja
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Siekiant iSsiaiskinti respondenty elgesj tarpkultlriniy deryby metu, buvo papraSyta
pazymeéti kaip daznai jie :
Siekia deryboms numatyty tiksly.
Priima abiems puséms palankius sprendimus.
Jaucia oponenty nuotaikas, emocine busena.
Stengiasi suzZinoti oponento silpnasias vietas, panaudojant jas savonaudai.
ISlieka neSaliski, ramas.
Nors visi Sie veiksniai yra svarbis deyby metu, taCiau nuolat deryboms numatyty tiksly
siekia tik pusé respondenty, tai sudaro 57,1 proc. (12 pav.). Daznai tikslo siekti savarbu yra 40,0
proc. jmonés darbuotojy. Tarpkultlriniy deryby metu daznai abiems puséms palanky sprendimg
priima 62,9 proc. respondenty. Oponenty nuotaikas, emocine baseng nuolat jaucia tik 22,9 proc. Kai
kuriems respondentams (34,3 proc.) tai néra svarbu. Apie oponento silpnasias vietas, respondentai
stengiasi suzinoti taip pat retai (57,1 proc.). Nuolat oponenty silposiomis vietomis pasidomi tik 17,0

proc. Taciau derybose neSaliski ir ramas daznai iSlieka net 65,7 proc. apklausty respondenty.

Derybu metu Jus:

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Siekiate Priimate Jauciate Stengiatés I5liekate
deryboms abiems oponenty suzinoti nesaliskas,
numatyry puséms nuotaikas, oponento ramus:

tiksly: palanky emocing silpnasias
sprendima: blsena: vietas,
panaudojant
jas savo
naudai:

B Nuolat @ Daznai @ Retai H Niekada

12 pav. Respondenty elgsenos pasiskirstymas deryby metu

Mokeéti sekmingai deréetis — nejkainojama savybé, kurig iSsiugde pasieksime norimy
rezultaty versle. | klausimg * Kas, Jisy manymu yra svarbu siekiant palankaus deryby rezultato?”
respondenty nuomone pasiskirste taip:
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1. Kompetencija derétis nuolat labai svarbi yra 47 apklaustiems respondentams, kas
sudaro 66,7 proc.. Kompetencijg derétis, kaip ne taip svarbig pazyméjo 33,3 proc.

2. Tinkamai parinkta deryby strategija labai svarbi 58,3 proc. (42). MaZai svarbi deryby
strategija sudaro tik nedidele, 13,9 proc. (10) aklaustyjy dalj.

3. Zinios apie oponenta labai svarbios tik 38,9 proc. (28) dalyvaujanciy derybose.
Dideles svarbos tam neteikia 19,4 proc.

4. NenuginCijami argumentai labai svarbu pusei apklaustyjy (36), tai sudaro 50,0 proc.
MaZai démesio j argumentus skiria tik labai nedidelé dalis (5,6 proc..) darbuotojy.

5. Sugebejimas jtikinti Kitus tarpkultirinése derybose labai svarbus 63,9 proc. (46)
apklausty respondenty. Sis sugebéjimas mazai svarbus tik 5,6 proc., maziau patirties
tarpkultarinese derybose turintiems respondentams.

Analizuojant atsakymy rezultatus, galima daryti iSvada, kad visi iSvardinti veiksniai,

apklausoje dalyvavusiems respondentams, tarpkultiriniy deryby metu yra pakankamai svarbus.

Kaip Siuo klausimu pasiskirsté repondenty nuomonés matyti 13 paveiksle.

Kas, Jusu manymu, yra svarbu siekiant palankaus derybu rezultato?

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%

Kompetencija Tinkamai Zinios apie Nenugincijami Sugebéjimas

derétis: parinktaderyby  oponenta, jo argumentai: jtikinti kitus:

strategija: silpgsias vietas:
M Nuolat B Daznai [ Retai
13 pav. Respondenty nuomoneés pasiskirstymas pagal svarbg, siekiant palankaus rezultato

derybose
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Respondenty nuomonés pasiskirstymas, jvertinant pasitaikanCius sunkumus, pavaizduotas
14 paveiksle. Aiskiai iSdestyti argumentus derybose daznai sunku 25,0 proc. (18), nuolat su Sia
problema susiduria 5,6 proc. apklausty jmones darbuotojy. Daznai sunku prisitaikyti prie Kkitos
kultdros oponento, keisti numatyta strategija bei taktika bna 16,7 proc. respondenty. Zinios apie
oponenta, jo vertinimus ir elgsenos modelj leidZia geriau suprasti jj ir jo veiksmus. Siy Ziniy
tarpkultdrinese derybose truksta 38,9 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy. Su patirties stoka
derybose taip pat susiduria 38,9 proc. respondenty. Derybose darome viska, kad atsakymas bty
“Taip”, taCiau tinkamai jvertinus situacijg, gana daznai tenka paskyti ir “Ne”. Tarpkultariniy deryby

metu sunku pasakyti “Ne” daznai buna 16,7 proc. (12) apklaustyjy.

Pazymekite, kaip daznai tarpkultariniuy derybu metu susiduriate su
siais sunkumais:

80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00% —
10.00% —
0.00% _d
Sunkuaiskiai  Sunku prisitaikyti  Trlksta ziniy  Triksta patirties Sunku pasakyti
isdéstyti prie kitos apie tarpkultirinése "Ne"
argumentus: kulttiros tarpkulttirines derybose:
oponento, keisti derybas:
numatytg
strategija,
taktikq:

B Daznai B Retai B Niekada O

14 pav. Respondenty nuomoneés pasiskirstymas, jvardinant iskylanCius sunkumus
tarpkultdriniy deryby metu

IS apklausos duomeny matyti (3 lentelé), kad didzioji dalis respondenty yra susipazinusi su
tarpkultriniy deryby strategijoms, metodais, teorine medZiaga, taCiau neiSvengiamai susiduria ir su
problemomis. 23,1 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty pazymejo, kad jiems triksta patirties
sprendziant tarpkultdriniy deryby metu iskilusius konfliktus. Patirties stoka tampa 19,3 proc.
respondenty problema, dalyvaujant derybose su kitos Salies atstovais. Kalbos barjera, kaip problema
derybose pazymeéjo 17,3 proc., nors apklausoje dalyvave jmones darbuotojai 88 proc. kalba angly
kalba, 67 proc. kalba rusy kalba. Menki sugebejimai prisitaikyti prie kitos kultlros atstovy
bendravimo stiliaus, elgesio normy, vertybiy, problema tampa 15,4 proc. respondenty. Verslo
partneriy kultGros nesupratimas, ziniy, informacijos stoka problemas derybose sukelia 9,6 proc.

apklausos dalyviams. Kaip problemas, pasitaikancias deryby metu 9,6 proc. jrasé lankstumo stoka
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derybose ir tai , kad su verslo partneriais daznai komunikuoja telefonu ar elektroniniu pastu.
Bendravimas “gyvai”, matoma oponento kino kalba, akiy kontaktas padety geriau pasiekti iskelty
tiksly.

3 lentelé

Problemos deryby metu

Kokios, Jusy nuomone isryskeja problemos, sunkumai darbe su Zmonemis is kity kultary:
Atsakymo variantai Kiekis|Santykis,%

Verslo partneriy kultros nesupratimas ( ziniy, informacijos 10 |m96%
stoka)

Menki sugebéjimai prisitaikyti prie kitos kulttros ( bendravimo
stiliaus, elgesio normy, vertybiy)

Triksta patirties tarpkultdrinése derybose 20 |WW 19.2%
Troksta patirties tarpkultdriniy konflikty sprendime (jtampa,

16 (W 15.4%

L 24 |WN 23.1%
nesutarimai)
Tolerancijos ir pakantumo stoka verslo partneriams ar
o _ 6 |[N5.8%
kolegoms i$ Kity kultdry
Kalbos barjeras 18 |WW 17.3%

Kaip matyti 15 paveiksle, j klausimg “Ar Jasy jmone suteikia darbuotojams tarpkultlrinj
pasiruoSimg darbui su kity kultlry atstovais?” 33 proc. atsaké “Taip”. DidZioji dalis apklausoje
dalyvavusiy respondenty (24) atsake “Ne”. Tai sudaro 67,0 proc. Kaip matyti iS nuomoniy
pasiskirstymo, dagiau nei pusei apklausoje dalyvavusiy respondenty Sioje jmonéjé pasiruoSimas

tarpkultirinems deryboms nebuvo suteiktas.

Ar Jusu imoné suteikia darbuotojams tarpkultirini
paruosima darbui su kity kultiiry atstovais?

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasiruosimo deryboms suteikima

PasiruoSimas tarpkultirinéms deryboms suteiktas 33 proc. apklausty respondenty. Tiek pat

respondety pazymejo, kad dalyvavo tarpkultariniy derybiniy jgadziy tobulinimo seminare (16 pav.).
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11,1 proc. respondenty buvo rekomenduota literatira apie kultdras, su kuriomis tenka
bendradarbiauti. Taip pat 11,1 proc. (8) apklausty respondenty dalyvavo uzsienio kalby kursuose.

Kitokio pobidzio pasiruosimg pazymejo gave 2,8 proc. apklaustyjy.

Jei taip, tai kokio tipo paruosimas?

® Tarpkulttriniy derybiniy
jeadziy tobulinimo
seminarai

®m Informacinés paskaitos
apie kulttras, su kuriomis
tenka dirbti

m Rekomenduojama
literattira apie kulttras, su
kriomis tenka dirbti

m Kalbos kursai

3% H Kita

® Neatsaké| klausima

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal suteiktg pasiruoSima deryboms

AB ,Audimas* bendradarbiauja su uZsienio verslo partneriais, daugiau nei du
deSimtmecius, tas atsispindi ir respondenty atsakymuose. Tarpkultdriniy deryby metu, siekiama
sumazinti projekty sgnaudas, rizika, laika ir t. t., bei iSsiaiskinti, kaip galima padidinti pajamas ir
privalumus.

2.4 Problemines sritys tarpkultarinese derybose

Atlikus tyrimo analize, galima daryti iSvadas, kad ne visi jmonés darbuotojai yra
susipazine su tarpkultdriniy deryby aspektais, strategijomis, metodais, teorine medziaga. Nuolat
tenka dalyvauti ne tik nedidelés reikSmés, vienkartinio susitarimo derybose, bet ir reikSmingose
derybose su esamais ir naujais uzsienio Saliy partneriais, sudarant ilgalaikes sutartis. Séekmingam
bendradarbiavimui troksta ziniy apie tarpkultdrines derybas, troksta patirties tarpkultariniy
konflikty sprendime. Kai kuriems apklausoje dalyvavusiems darbuotojams sunku aiskiai iSdéstyti
argumentus, tam didelés reikSmés turi ir kalbos barjeras. Daznai tarpkultlrinese derybose atsitinka
taip, kad angly kalba néra gimtoji nei vienai jose dalyvaujanciai Saliai. Tolerancijos ir pakantumo
stoka verslo partneriams, taip pat nepadeda pasiekti issikelty tiksly.
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Tiriant AB ,,Audimas* darbuotojy elgesj tarpkultdriniy deryby metu, paaiSkéjo Sios

problemos:

AN N NN

v

Sunku prisitaikyti prie kitos kultlros oponento, keisti numatytg strategija, taktika.
Sunku, kitos kultros atstovams, aiskiai iSdestyti argumentus.

Troksta Ziniy apie tarpkultarines derybas.

Truksta patirties tarpkultdriniy konflikty sprendime.

Menki sugebejimai prisitaikyti prie kitos kultGros bendravimo stiliaus, elgesio
normy, vertybiy.

Trukdo kalbos barjeras.

Deryby metu darbuotojai daznai susiduria su jgudziy stoka, neretai kyla jvairiy

konflikty, nesutarimy, kuomet tenka derinti skirtingus interesus, ieskoti iseiCiy i$ aklavieCiy, derétis

su sunkiais Zzmonémis. Siy bei Kity sri¢iy tobulinimo programos nagrinéjamos trecioje tiriamojo

darbo dalyje. Zinoma, niekas negali i karto perprasti visy paprociy bei kitos Salies taisykliy, bet

apie svarbiausius paprocius, ypaC draustinus dalykus, kuriuos daznai lemia religija, kiekvienam

deréty gauti kuo daugiau informacijos.
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111. DARBUOTOJY TARPKULTURINIY DERYBINIY JGUDZIY
GERINIMAS AB ,,AUDIMAS*

3.1 Darbuotojy tarpkulttriniy derybiniy jgadziy gerinimo programos struktdra
AB ,,Audimas“

Atsizvelgiant j Siy dieny aktualijas bei vykstancCius procesus tarpkultirinio bendravimo ar
bendradarbiavimo kursas turéty tapti neatsiejama organizacijy mokymo programos dalis. Jgytos
teorines ir praktinés Zinios palengvinty bendravima su uZzsienieCiais Lietuvoje bei uz jos riby. Tai
leisty geriau jsisgmoninti naujas tradicijas ir vertybes, padety jveikti kultGrinius nesusipratimus,
adaptuotis naujoje aplinkoje bei darniai gyventi daugiakultiringje Seimoje iSsaugojant savo
identiteta.

Taciau dazniausiai tarpkultdrinis bendradarbiavimas blna lydimas Ziniy apie kitg kultirag
stoka. Tai sukelia kultdrinj 3oka, veding psichologiniy ar fiziologiniy problemy. Sio proceso
iSvengti negalima, taCiau suSvelninti poveikj jmanoma tinkamai jam pasiruoSus, t.y. bati
informuotiems apie Salies ir organizacijy kultdra. Patirti nesusipratimai ir noras sekmingai
prisitaikyti naujoje aplinkoje gali pasitarnauti kaip akstinas tobulinti ir ugdyti asmenybe, skatinti
karybinguma, suteikti galimybe jsisavinti naujas vertybes, pozidrius ir elgseng. (Prieiga per
interneta;
http://www.kvalifikacija.lt/index.php?view=article&catid=42%3Astraipsniai&id=128%3Atarpkultu

rinis-bendravimas&option=com content&Iltemid=66).

Mokymai ir vystymas — viena svarbiausiy pareigy, nukreipta j Zzmones. Mokymo ir
pramonés vystymo struktira atskleidzia, kad iSugdyti lyderiai, zinantys kaip tvarkyti verslg
globalioje besivystancioje aplinkoje geriau atlieka uzduotis, kokybiskiau dirba tarptautinio verslo
aplinkoje. Siekiant sékmés globalioje rinkoje, investavimas j darbuotojy apmokymas ir lavinimg yra
labai svarbus.

Nera jokiy formuliy, schemy ar rakty, kurie leisty mums laimeti derybas 100%. Sékme
derybose lemia geras pasiruoSimas joms, turima patirtis, nuojauta ir gebéjimas reikiamomis
situacijomis priimti reikiamus sprendimus

Kultdry jvairoves aspektas ypaC svarbus tarptautiniams vadovams, vadybininkams.
Derybose padarytos klaidos ar nepasisekimai gali sglygoti nenaudingus santykius, tapti blogo
organizacijos valdymo priezastimi. AB ,,Audimas* vadovy, jvairiy skyriy vadybininky kasdiene
darbiné veikla neatsiejama nuo glaudaus rySio su Kity kultdry atstovai. Nors jmonés patirtis
tarpkultirinese derybose siekia daugiau nei du deSimtmecius, atlikus tyrimg matyti, kad spragy taip

pat neiSvengiama. Tam jtakos turi sutarCiy sudarymas su naujais kity kulttry verslo partneriais,
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naujy, maziau patirties turinCiy darbuotojy prisijungimas prie komandos. Susidariusioms
problemoms spresti siiloma darbuotojy derybiniy jgtdZiy gerinimo programa.

.Darbuotojy tarpkultariniy derybiniy jgtdziy gerinimo AB ,,Audimas®“ programa susideda
i$ keturiy daliy, kuri pavaizduota 17 paveiksle.

17pav. Tarpkultariniy deryby jgddZiy AB ,,Audimas®“ gerinimo programos
struktura

Pastaba: struktdra sudaryta autoriaus.

Siame skyriuje aptariama kiekviena tarpkultdriniy derybiniy jgadZiy gerinimo programos
dalis, jos esmé ir reikSmingumas jmonei.
3.1.1 Pasirengimo tarpkultarinéms deryboms gerinimo programa
Tarpkultariniy deryby, kaip ir kiekvieny deryby sékme priklauso nuo pasiruoSimo.
Deryboms ruoSiantis, batina:
V' sudaryti atitinkamy reiskiniy analize,
v' atlikti ekonominius skai€iavimus,
v’ pasiruosti galimy sprendimy variantus,
v' iSanalizuoti oponento stiprigsias ir silpnasias vietas,
v'dométis kitos kultlros ypatumais.
Kuo geriau pasirengiama, tuo didesné galimybé pasiekti tikslg. PasiruoSimo deryboms

etape svarbu iSskirti tokius elementus: tikslo nustatymas, deryby formos, laiko ir vietos
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pasirinkimas, informacijos surinkimas apie partnerj (netgi apie jo profesionalumg vesti derybas,
bada, pomegius, charakterj, kultirg), komandos deryboms suformavima.

Atidziai reikia pasirinkti deryby laika. Pasirenkant laikg, pirmiausia butina atsizvelgti |
kvieCiamo ar atvykstanCio deryboms partnerio uzZimtuma, jo darbo ir poilsio reZzima.
Bendraujantiems su Vakary Saliy partneriais reikia bati labai atidiems nustatant deryby laika. Tartis
reikia i$ anksto. Nemandagu, kai viena deryby pusé neatsizvelgia j kitos galimybes. Sis aspektas
labai svarbus ir gali lemti visy deryby rezultatus

Negalima pamirsti, kad paSnekovas taip pat gerai pasirengé deryboms, sugeba logiskai
argumentuoti savo sidlymus, ir jums gali nepavykti ,jpirsti jam savo idéjy. Jis, kaip ir jds, gina

b 413

savo organizacijos interesus, apmaste visus ,,uz“ ir ,,prie$“ bei galimus jasy pasiulymus, todel reikia
atidziai iSanalizuoti savo ir partnerio interesus. Tai butina jvertinti ir pokalbio pasirengimo etape, ir
Jo procese.

Rengiantis deryboms labai svarbu nustatyti, kuriems tikslams teikiama pirmenybé. Lygiai
taip pat reikéty surikiuoti pagal svarbg oponenty tikslus. Pirmine pasiruoSimo deryboms paskata —
jusy ir oponenty tiksly skirtybe.

Rengiantis deryboms batina surinkti kuo daugiau informacijos apie deryby partnerj. Be to,
J busimasias derybas vertéty paziareti partnerio akimis.

PasiruoSiant deryboms, sitaloma:

Gilinti zinias apie kitg kultdrg;
Jvardinti savo pozicija, tikslus ir alternatyva;

Programuoti kitos pusés pozicija, tikslus, interesus ir veiksmus;

Numatyti galimas standartines situacija ir joms pasirengti;

1
2
3
4. Pasirinkti deryby raktikas;
5
6. Parinkti taktikas, nenumatytais elgesio atvejais;
7

. Apibrézti deryby komandos nariy funkcijas ir vaidmenis.
Siekiant pagerinti pasirengimg tarpkultdrinéems deryboms, jmonés darbuotojams
rekomenduojamas Sia tema seminaras.

Seminaro tikslas

Suvokti, kas yra tarpkultirinés derybos, kokia tinkamo pasirengimo svarba, kada verta
deréetis, kokia deryby esme, kaip derétis, kad kita , atstovaujanti kitg kultlrg, pusé laikytysi
susitarimo. Seminaro metu siekiama intensyviai lavinti darbuotojy praktinius jgudZius ir
interaktyviai perteikti tam tikros srities Zinias, o taip pat gauti grjZztamajj rysj i$ kiekvieno mokymo
programos dalyvio.

Seminaro turinys

Apzvelgiami poZidriai j derybas tarptautinio verslo aspektu;
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Analizuojami konkreCiy kultlry derybiniai stiliai, taktikos ir strategijos, psichologinis
derybininko pasiruoSimas;
Aptariami sgziningy deryby vedimo principai;
Papildomos informacijos apie pardavejus gavimo Saltiniai;
Deryby etapai;
Psichologiné gynyba nuo manipuliacijy;
Aklavieté deryby metu, jos jveikimo bldai;
Atliekamos praktinés uzduotys, kurios padeda geriau jsisavinti deryby stilius,
strategijas, taktikas, pazinti ir jvertinti save kaip derybininka.
Mokymo metodika
Naudojamos analizes, savianalizés, individualios bei grupines uzduotys.Visos pateikiamos
idéjos ir principai iliustruojami konkreCiais pavyzdziais, susijusiais su kasdieniu darbu
organizacijoje.
Mokymo rezultatai
Mokymy dalyviai supras, kokios deryby taktikos ir strategijos gali bdti taikomos
atitinkamose tarpkulttrinese derybinese situacijose, kad abi pusés likty patenkintos pasiektais
rezultatais. Po mokymy dalyviai drasiau jausis jvairaus lygio derybose, geriau supras savo ir deryby
partnerio elges;j.
Rekomenduojama minimali mokymo trukmé — 16 akad. val. Darbuotojams dalyvauti

tokio pobadzio seminare rekomenduojama kartg metuose.
Siekiant geriau pasiruosti deryboms, batina atminti 10 dalyky, kuriy derybose reikia jlsy
oponentams :
1. Geral jaustis.
Nesijausti apgaudinéejamu.
Ilgalaikes sajungos.
Daugiau suzinoti ir suprasti.
Uzbaigti derybas be dideliy problemy.
Pinigy, prekiy ar paslaugy.
Kad su juo baty gerai elgiamasi — ypac, kad jo blty klausomas.

Buti megstamu.

© © N o g &~ DN

Aiskios komunikacijos.

10. Jo gebéjimo ir pastangy pripazinimo — i$ jusy, jusy vadovy ir kolegy puses.

Deryby sekme lemia ne tiek racionalls argumentai, kiek sunkiai pastebimos subtilios
pasgmoninés uzuominos, todel vos susedus prie deryby stalo, visos ankstesnes teorinés pamokos
kazkur iSgaruoja. Lieka tik praktiniai jgudziai, nuostatos ir sunkiai valdomi polinkiai.
Pateikiami penki pastebéjimai, kurie padeda pasiruosti deryboms, iSvengti manipuliavimo ir

pasiekti sekmes.
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1. Pagarba deryby oponentui. Labai negerai pradeti derybas oponento Zeminimo aplinkoje, nes
priverCia vieng puse pradéti daryti nuolaidas. Pirmiausia skirkite démesio uzsitikrinti sau ir
oponentui pagarbig atmosferg. Tas atsipirks labai greitai, nes jeigu jausite didesnj
diskomforta, ilgainiui susierzinsite, o tai atsispindés tiek deryby eigoje, tiek rezultatuose.

2. Komandos jéga - vienybeje. YpaC per derybas. Niekada neparodykite, kad abejojate savo
komandos nariu, jo nuomone, jgaliojimais ar argumentacija. Bet kokj negatyvy deryby
oponento veiksma prie$S bet kurj 1S Jisy komandos nariy geriausia traktuoti kaip veiksma
pries visg komanda. NusiZengus Siai taisyklei atsiranda daug Sansy pralaiméti derybas.

3. DalykiSkumas. Deryby struktdra ir pokalbio stilius turi uztikrinti, kad visiems dalyviams yra
aiSku, apie ka deramasi. Monologus, “klampius” svarstymus, nukrypimus nuo temos
geriausia vertinti kaip siekius pakeisti deryby dienotvarke. Jei nereikalausite “minties
drausmés”, rizikuosite patys prarasti budruma ir perleisti iniciatyvag oponentui.

4. Derybos privalo vykti “bet kokiu oru. Deryby komanda, kaip taisykle, yra jgaliota derybas
vykdyti, bet ne nutraukti.

5. Kantrybé. Niekada neskubekite nutraukti deryby, kad ir kaip sunku buty. Deryby rinkoje
praktika teigia, kad pastangos tikrai atsipirks.

6. VieSumas. Viska, del ko jau susitarta, geriausia tuctuojau paskelbti rastu vieni kitiems ir
pasistengti, kad apie tai suzinoty kuo daugiau suinteresuoty asmeny ir liudininky. VieSumas
patikimai saugo nuo smulkmeniskumo, nesgziningumo ir siekio suzlugdyti derybas.

Svarbiausia deryby taisykle rinkoje: efektyviai derétis yra jmanoma bet kokioje
situacijoje. Deryby uZsienio rinkoje sékmé labai priklauso nuo to, kaip esame pasiruoSe, kaip
perprantame skirtumus tarp masy ir kity Saliy kultdros ir kiek stengiames prie jy prisitaikyti

3.1.2 Tarpkulttrines komunikacijos kompetencijos plétros programa

Be komunikacijos nejmanomas prasmingas bendravimas ir bendradarbiavimas tarp
Zmoniy. Batent bendraujant gaunama ne tik informacija, leidZianti efektyviau siekti savy tiksly, bet
ir susipazjstama su jvairiy kultiry ypatumais. Efektyvi komunikacija — tai dvipusis procesas,
turintis gyztamajj rysj.

Sios programos konteksta sudaro naujos skaitmeninio turinio kirimo galimybés bei i§ jy
kile didZiuliai pokyciai komunikacijoje Skaitmeninés medijos griauna nusistoveéjusias ribas ir gali
suburti jmones ir jy verslo partnerius tokiais badais, kuriy prieS du ar tris deSimtmecius net
nebutume galéje jsivaizduoti. Naujai issivyste komunikacijos budai nuo ,,Skype* technologijos iki
videokonferencijy ir jvairiy formaty video kariniy — visi Sie technologiniai pokyciai gali praturtinti
bendradarbiavimag su kitos Salies atstovais. Skaitmeninés medijos suteikia galimybe uzmegzti rysius

ir bendrauti skirtingy kultiry Zzmonems.
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Tarpkultarinés komunikacijos kompetencijos plétros programos tikslas yra skatinti

tarpusavio supratimg, tolerancijg ir jautrumg vystant tiesioginius skaitmeninés informacijos mainus ir

dalijimasi.

Formalls komunikacijos kanalai — tai komunikacijos priemonés, kontroliuojamos jmonés

vadovy.

Informacijos nuosavybe — tai informacija, kuria nenorima dalintis. Kuo daugiau slaptos

informacijos, tuo didesni jos iSkraipymai.

Efektyvaus komunikavimo barjerai, Kliltys gali sulétinti arba iSkreipti komunikavima.

Efektyvaus komunikavimo klutys:

v

AN N NN

v

Informacijos filtravimas;
Selektyvus suvokimas;
Informacijos perteklius;
Emocijos;

Skirtinga specializacija;
Nepasitikéjimas;

Kultdriniai skirtumai.

Siekiant tobulinti tarpkultdrinés komunikacijos kompetencijos plétrg sitloma:

Tobulinti informacijos srauto reguliavima;
Gerinti valdymo veiksniy panaudojima;
Uztikrinti atgalinj rysj;

Jdiegti pasitlymy sistema;

Informaciniai biuleteniai;

Taikyti naujausias informacines technologijas.

Jmonés darbuotojy tarpasmeninio komunikavimo efektyvuma didina Sie veiksniai:

v
v
v
v

Jvairiy kanaly naudojimas;
Grjztamojo rySio naudojimas;
Kalbos paprastumas;

Aktyvus klausymasis.

Komunikacijos barjerai yra visa tai, kas iSkreipia informacijos esme.

Egzistuoja didelé komunikacijos barjery jvairové. Taciau visus juos galima suskirstyti j

organizacinius ir asmeninius.

Egzistuoja daug organizaciniy priemoniy, kurios sudaro sglygas tobuliau keistis

informacija.
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1. Informacijos srauty reguliavimas. Komunikacijos proceso dalyviai turi iSmokti jvertinti
savo ir kity informacijos vartotojy kiekybinius ir kokybinius poreikius. Jie turi stengtis iSskirti, kas
yra ,,per daug” ir ,,per mazai” informacijos pasikeitimuose.

2. Grjztamojo rySio sistemos. GrjZtamasis rySys tiek tarpusavio santykiuose, tiek
organizacinéje komunikacijoje yra vienodas. GrjZtamojo rySio sistema organizacijoje uztikrinama
jvairiai. Vienas i$ bldy - darbuotojy perkélimas i$ vienos organizacijos dalies j kita, siekiant aptarti
atitinkamus klausimus. Kitas budas - tai jvairios darbuotojy apklausos. Bene plaCiausiai paplites ir
efektyviausias grjZztamojo rySio uZtikrinimas organizacijoje yra pastovas darbuotojy ir vadovy
pasitarimai, jvairiy darbo grupiy sukdrimai. Tokiy susitikimy metu aptarinéjami klausimai,
atitinkantys abipusius interesus.

3. Pasitlymy surinkimo sistemos kuriamos labiau del to, kad informacija lengviau patekty j
virSy. Tokiy sistemy tikslas - idéjy, sklindancCiy i$ apacios filtravimo ir ignoravimo tendencijy
sumazinimas. Dazniausiai tokia sistema realizuojama per pasitlymy déZes, j kurias organizacijos
darbuotojai gali deti savo anoniminius pasiulymus. Taciau Sis variantas néra labai efektyvus,
kadangi nera mechanizmo, patvirtinanCio pasialymy perziarejimo faktg bei darbuotojy, kuriy
pasitlymai pagerino organizacijos veikla, stimuliavimo.

4. Informaciniai biuleteniai, publikacijos, vaizdo jraSai. Pakankamai didelés organizacijos
kiekvieng menesj iSleidzia biuletenius ar laikrasCius, kuriuose pateikiama informacija visiems
organizacijos darbuotojams. Tokiuose biuleteniuose gali bati pateikiami straipsniai su pasitlymais,
kaip tobulinti valdyma, darbuotojy sveikatos apsauga ir pan.

5. Siuolaikiné informaciné technologija. Naujausi informaciniy technologijy srities
laiméjimai gali sudaryti palankias salygas efektyviau keistis informacija. Asmeniniai kompiuteriai,
elektroninis pastas leidzia siysti rastiSkus praneSimus bet kuriam organizacijos nariui.

Pagrindiniai tarpkultarinio supratimo temos tikslai yra Sie:

Su tarpkultarinés komunikacijos kompetencijos plétros programa, jmones darbuotojus
supazindint gali skyriy vadovai, padedami IT specialisty.

Programos tikslai:

v" Mokoma kurti palankia darbui ir bendradarbiavimui aplinka.
Aptariamos komunikacijos jmongéje pagerinimo galimybes.
Mokoma pasalinti darbo trukdzius per komunikacinius sprendimus.
Tobulinami asmeniniai komunikacijos jgudziai.

Skatinama jmonés darbuotojus suvokti savo paties ir kitas kultaras.

AN N NN

Skatinama dalintis patirtimi ir analizuojant jvairius klausimus, susijusius su

tarpkultariniu sgmoningumu.
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v" Mokoma sugebéti konstruktyviai ir kritiSkai vertinti savo ir kity kultary
aspektus.

v Skatinama naudoti skaitmenines video medijas, siekiant auk3Ciau issikelty
tiksly.

Programos nauda:

Geréja dalinimasis informacija, bendradarbiavimas su kity kultury atstovais.

Taupomas laikas, mazinama beprasmiy konflikty tikimybe.

Auga veiklos efektyvumas, nes greiCiau apCiuopamos bei sprendZiamos darbo ir santykiy
problemos, geréja mikroklimatas ir pasitenkinimas darbu.

Rekomenduojamos programos temos:

1. Efektyvi iSoriné ir vidine komunikacija organizacijoje. Jvairas praktiniai sprendimai ir

pavyzdZiai.

2. Kiek nuo komunikacijos priklauso jmonés reputacija, jos darbuotojy lojalumas.

3. Palankiy bendradarbiavimo ir efektyvios informacijos sklaidos organizacijoje sglygy

sudarymas

4. Ypatingoji komunikacija: padekos, kritika ir grjZztamsis rysys.

5. Efektyvios komunikacijos trukdziai. Kaip juos jveikti?

6. Kaip iSgirsti tai, kas buvo nejvardinta, taCiau svarbu? Kodel reikia pasitikslinti pokalbio

metu ir kaip tai padaryti?

7. Empatijos lavinimas. Kaip sekmingai susitarti ir pasiekti norimus rezultatus?

Mokymosi forma:

Trumpi teoriniai ir praktiniy komunikacijos sprendimy pavyzdziy pristatymai. Realiy
darbiniy situacijy analize. Mokymy metu rekomenduojama pravesti grupinés praktines uzduotis,
komunikacijos Zaidimus bei jy aptarimus. Sitloma kurti iSorines tarpkultdrinés komunikacijos
kompetencijos pléetros organizacijoje plang karimas, jj nuolati tobulinti.

Mokymosi trukme: kartg per menesj po 1 valanda.

Tarpkultdriné komunikacija glaudZiai siejasi su jmonés valdymo procesais. Siuose
procesuose svarbig reikSme turi tam tikros kultdrinés dimensijos. Kultariniy aspekty Zinojimas,
paisymas ir pasirinkimas yra svarbi tarpkultirinés komunikacijos dalis. Jmonéje vykdoma
tarpkultarines komunikacijos kompetencijos pletros mokomoji programa, tiriamoji veikla bei jos
sklaida per mokymus bei seminarus, tikslinems grupems galéty pasitarnauti kaip priemoné
suteikiant Ziniy bei gerinant bendravimo efektyvumg daugiakultiriniame kontekste.

3.1.3 Socialineés atsakomybés tarpkultrinése derybose gerinimo programa

Socialine atsakomybe yra aktualus klausimas Siy dieny verslo pasaulyje ir vienas is i5Sukiy

ateityje.
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Jmoniy socialiné atsakomybé— jmoniy politika ir praktika, kai jos, laikydamosi jstatymuy,
tarptautiniy susitarimy ir sutarty elgsenos normy, j savo veiklos vidinius procesus ir isorinius
santykius savanoriSkai integruoja socialinius, aplinkosaugos ir skaidraus verslo principus. Jmones
kartu su visuomeniniais ir valstybinio sektoriaus partneriais ieSko novatorisky sisteminiy socialiniy,
aplinkosaugos ir platesniy ekonominés gerovés problemy sprendimy (Prieiga per interneta:
http://www.socmin.lt/index.php?1342468704).

Vis daugiau jmoniy dirba su klientais ir tiekéjais i$ viso pasaulio, susidurdamos su padide-
jusiu demesiu aplinkos ir socialiniams aspektams. Dar intensyviau jmoniy veiklg stebi
nepriklausomos valstybines organizacijos ir Kitos suinteresuotos grupés. Dél itin greito informacijos
visuomenes vystymosi yra daug lengviau paviesSinti incidentus ar blogas praktikas visame pasaulyje.
Jmones, vykdydamos pirkimo proceddras, turi jtakos vidinei aplinkai ir tiekejy socialinei politikai,
todél joms svarbu iSvengti ankstesniy nesékmingy patirCiy ir nepabloginti savo reputacijos.

Socialinés atsakomybes tarpkultirinése derybose gerinimo programos strateginis tikslas —
sudaryti batinas sglygas plétoti jmonés socialine atsakomybe ir skatinti savo veikloje taikyti jos
principus. Programos uzdavinys - ugdyti tausojantj ir atsakingg vartojima.

Jgyvendinti socialines atsakomybes tarpkultirinése derybose gerinimo programa, siiloma:

v’ Suprasti jmoneés veiksmy seka.

v Suformuluoti ir iSvieSinti jmonés vertybes.

v’ 18analizuoti jmonés santykius su tiekéjais.

v Nuolat organizuoti formalius ir neformalius patikrinimus.
v Nuolat tobulinti jmonés veiklos principus.

Siekiant suprasti veiksmy seka, batina nustatyti jmonés padet] ir vietg visame procese.
Visoje veiksmy grandingéje reikia iSskirti svarbiausius aplinkos ir socialinius aspektus. Nustatyti,
kokiems faktoriams jasy jmone gali daryti jtaka. Taip pat atkreipti démesj j pagrindinius socialinius
aspektus, budingus jusy veiklos sektoriui. AB ,,Audimas® dirba tekstilés sektoriuje, todel yra
svarbios darbo sglygos gamybos Salyse, ar jos atkreipia démesj j aplinkosaugos klausimus. Nors vis
daugiau gamybinés grandinés etapy jmoné perduoda subrangovams, taCiau yra batina atsizvelgti j
specifines produkto ir organizacijos veiklos pasekmes aplinkai.

AB , Audimas*“ veiksmy grandiné apima visus veiksmus nuo Zaliavos pristatymo iKi
produkto pateikimo klientui:

Pirkimas (Zaliavos, pusgaminiai, galutinis produktas, energijos sgnaudos);
Produkto vystymas (naujos produkty koncepcijos);

Produkcijos gamybos procesas;

Bendra socialine atsakomybe jmoneés versle;

Transportas (Zaliavos, pusgaminiai, galutiniai produktai);
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Platinimas ir pristatymas klientams.

Gerinant socialinés atsakomybés tarpkultirinése derybose programa, bdtina analizuoti
proceso granding, nes jg sudaro svarbls aplinkos, socialiniai ir etiniai veiksniai, tokie kaip: nataraliy
zaliavy naudojimas; verslo reikSme bendruomenéje; blogos patirtys, nesekmes; uzmokestis, darbo
valanda; energijos sgnaudos; saZziningumas, pasitikéjimas ir pagarba versle.

Suformuluojant ir iSvieSinant jmonés vertybes, jmonés vadovams sidloma nustatyti
bendradarbiavimo su tiekéjais prioritetus, dar prieS patvirtinant su jais darbo tikslus. Visy pirma
pabandyti padidinti savo jnaSg proceso grandinéje. Rekomenduojama sudaryti sgraSg, kuriame
darbuotojai nurodyty penkias svarbiausias santykiy su tiekéjais vertybes. Kartu aptarti, kokiu badu
savo vertybes deklaruosite klientams, tiekéjams ir darbuotojams savo verslo viduje ir iSoréje.
Patikrinkite, kokie pakeitimai turi bati padaryti, kad labiau atitiktumeéte nustatytas vertybes.

Ne visada yra lengva daryti jtakg tiekejams. Viskas, kg galima padaryti yra: aiskiai
parodyti, kokias vertybes palaikote ir jas akcentuoti savo esamiems ir potencialiems verslo
partneriams viso proceso metu. Tiekéjams iSplatinti laiSka ar lankstinuka, kuriame baty pristatoma
jasy verslo filosofija ir vertybés.

Jdiegiant programa, rekomenduojama apibrezti, ko tikites iS idealiy tiekejy. Pradekite nuo
nesékmingy situacijy analizés. Atsizvelkite ne tik j kainos ir kokybes aspektus. Sudarykite prioritety
sgraSg geriems santykiams su tiekeju uztikrinti. | §j procesg jtraukite darbuotojus, palaikancius
tiesioginj kontakta su tiekéjais. Stai keletas aspekty, j kuriuos deréty atsizvelgti:

- Kaina.

- Atnaujinama informacija apie rinkos pokycius ir naujas zaliavas.

- Lankstumas ir grjZztamojo rysio uztikrinimas, esant pastaboms ir nusiskundimams.

- Ar egzistuoja tiekimo kokybes sistema?

- Ar tiekejas turi reikiamus antspaudus?

- Atviras ir sgziningas pozidris j aplinkosaugos klausimus ir socialinj produkto poveikj
aplinkai.

- Dalyvavimas socialiniuose ir ekologiniuose projektuose.

- Galimybe aplankyti potencialy tiekeja.

- Garantinis aptarnavimas.

- Bendra socialine atsakomybé smulkiajame ir vidutiniame versle.

Savo tikslus ir l0kesCius pateikite interneto svetaingje ar vidinese proceddry taisykléese. Kol
nekilo problemy, iS anksto aptarkite neaiskius ir pavojingus dalykus su tiekejais. Batina uztikrinti,
kad darbuotojai, daugiausiai bendraujantys su tiekéjais, tinkamai suprasty jmonés vertybes.
Pradedant nuo konkreCiy ir praktiniy pavyzdziy, su darbuotojais aptarti galimas abejones, su

kuriomis gali susidurti pirkéjai. Pabandyti atsizvelgti j kliento interesus. Jeigu didZiausi klientai jisy
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produkto socialinius ir ekologinius aspektus mato kaip butinus, jy jtaka jums tampa dar svarbesne.
ISsiaiskinti, kodél atitinkamos kompanijos renkasi bdtent jasy paslaugas ir pasinaudokite tuo, kas jau
dabar jums atneSa nauda.

Sidloma atsargiai rinktis naujus tiekéjus, suteikiant jiems bandomajj laikotarpj ir uZsakant
keletg bandomuyjy pristatymy. Norédami sutaupyti laiko ir pinigy, i$ tiekéjy papraSykite rekomendacijy.

Gerinant jmones veiklos procesus, rekomenduojama jtraukiti darbuotojus j produkto
vystymo procesg, paslaugy teikimo tobulinimg ir bendravima su tiekéjais. Kai vis daugiau aplinkos
ir socialiniy kriterijy bus jtraukiama j jmonés politika, IS savo verslo partneriy galésite tikétis dar
daugiau.

Socialines atsakomybes tarpkultirinese derybose gerinimo programg jgyvendinti
rekomenduojama jmonés vadovams, tai atlikti periodiskai, keturis kartus metuose. Programos
strategijos pavieSinimas ir derinimas su pagrindinémis suinteresuotomis Salimis (akcininkais, klientais,
tiekéjais, personalu ir valstybés tarnybomis) yra esminé bendros socialinés atsakomybes dalis.

Sio modelio esmé — savanoridkas, abipusis susitarimas priimti socialine atsakomybe
tarpkultirineje komunikacijoje. Tokia iniciatyva pagerinty tarpkultdrinio verslo sglygas: etika,
drausme; prisidety prie rinkos ekonomikos funkcionavimo teisinga linkme.

3.1.4 Asmeninio poveikio jgudziy tarpkultdrinése derybose gerinimo programa

Deryby jgudZiai yra musy asmeninés ir kolektyvines socialines harmonijos pagrindas. Net
jei geru derybininku negimstama, tikrai galima tokiu tapti: derybos gali bati studijuojamos ir
iSmokstamos. Derybine kompetencija, zingsnis po zingsnio, iStobulinama tik mokantis kartu su
kompetentingais ir patyrusiais vadovais.

Pastarojo deSimtmecio socialiniai ir ekonominiai pokyCiai Lietuvoje buvo isties
kardinalls: Lietuva integravosi j jvairias Europos ir pasaulio struktdras, atsiverusios valstybiy
sienos nebetrukdo individui laisvai keliauti ir ieSkotis darbo. Daugelis pavyzdziy Lietuvoje rodo,
kad spartéjantis gyvenimo tempas kelia asmenybei dar didesnius reikalavimus, nei prie§ deSimtmet;.
Vien tarpkultiriné kompetencija nebegarantuoja geros profesinés pozicijos ir juo labiau — socialinés
adaptacijos. Sekasi dazniau tiems, kurie iSsiskiria aukStu emociniu intelektu, geba susiorientuoti
gausiose socialinese tarpusavio sgveikose ir spresti socialines situacijas. Socialinis asmenybes
kompetentingumas — vienas svarbiausiy veiksniy, turinCiy jtakos jos psichosocialinei adaptacijai.
Psichologijoje vyraujanCiu pozZidriu socialinés kompetencijos konstruktas yra siejamas su
kontekstu, orientuotas j veiksmag, aktyvuma, susijes su specifiniais asmenybes tikslais ir sgveikomis.
Socialine kompetencija nusako socialinio elgesio efektyvumo lygmenj (LekaviCiené, 2001).

Prasti derybininkai mano, kad derybos - tai diskusija apie tai, kas trukdo susitarti, todel jy

derybos nuo pat pradZiy panaSios j bokso dvikova. Tuo tarpu geri derybininkai visy pirma siekia
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surasti bendry salyCio tasky, tokiu budu nuimdami tvyranCig jtampg ir laimédami kitos Salies
palankumg

Geras derybininkas yra jvaldes savo klausos aparatus, kurie leidzia jam isgirsti Zzodzius,
sakomus tarp eiluciy, jis geba deryby metu matyti oponento neverbaline kalba ir suprasti, kg ja
bandoma pasakyti. Geras derybininkas pasizymi pasitikejimu savimi ir savo veiksmais.

Jeigu galvosi, kad pasiseks arba nepasiseks. Bus, kaip galvosi‘, - teige milijonierius
H.Fordas.

Asmenine kompetencija apima gebéjimus, kurie yra tiesiogiai susieti su darbu, labai
naudingi darbuotojui ir jmonei, kurioje jis dirba. Tokios kompetencijos pavyzdziai gali bati
socialiné kompetencija, sugebejimas dirbti kolektyve. Asmeniniai gebéjimai ir kompetencijos
jgyjama gyvenimo metu, keliaujant, dirbant. Tai tai pat ir karjeros patirtis.

Saves valdymas

Saves valdymas, tai gebéjimas valdyti asmenines reakcijas ir pozilrj j darbo ir gyvenimo
problemas ir pareigas. Suvokti, suprasti ir gauti pelno i$ savo patirties. Tai reiskia, kad nuolatinis
polinkis apmastymams, protinga savimone ir savikontrolé, geras planavimas, laiko valdymas,
gebéjimas mastyti abstrakciai, problema iSspresti, kintancioje aplinkoje ir situacijose lankstumas ir
gebejimas prisitaikyti yra gero derybininko sékmés garantas.

Vienos i$ savarbiausiy asmeniniy savybiy derybose — nesaliSkumas, lankstumas, gebéjimas
atpazinti ziniy, jgudziy ir kompetencijos spragas. Puikus derybininkas pasizymi stipria motyvacija
ir pastangomis suprasti naujas idejas, jgyti ir taikyti Zinias praktiniame darbe. Derybininkui batini
stipris darbo kompiuteriu jgldZiai ir gebejimas mokytis programine jranga savarankiskai.

Kuo didesne derybininky patirtis, tuo jie yra labiau linke j bendradarbiavima. Didesne
derybininky patirtis teigiamai jtakoja konfliktiniy situacijy valdyma derybose (vengia konkurencijos
ir konfrontacijos). Patyre derybininkai, skirtingai nuo naujoky daugiau laiko praleidZia uzduodami
klausimus ar kitais badais rinkdam informacijg iS5 oponenty. Gersniy rezultaty pasiekia tie
derybininkai, kurie mato platesnj deryby kontekstg (pvz. rapinasi kiekvienos derybinés sglygos
reikSme). Socialiai orientuoti, bendrauti megstantys zmones geba sukurti aukstesnj pasitikejimo
lygj, iSsprendzia daugiau problemy nei egoistiski, tik savo interesy paisantys derybininkai. - Labiau
savimi pasitikintys derybininkai efektyviau taiko jtakojimo praktikas.

Jgyvendinant Sig programa, rekomenduojama sudaryti asmeniniy derybiniy jgudziy
veiksmy plana, kuris atsakyty j Siuos klausimus :

1. Ka a$ nustosiu naudoti deryby metu?

2. Kokius veiksmus ar badus pradésiu naudoti derybose?

3. Kokiy veiksmy ar budy panaudojima tesiu toliau?

Praktiniai patarimai asmeninio poveikio jgudziy gerinimui:
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Atlikite savo namy darbus. Nors tai pati nuobodziausia deryby proceso dalis, ko gero, ji
pati reikSmingiausi. Geras derybininkas privalo suprasti kiekvieno svarstomo klausimo reikSme,
suvokti, kaip kiekviena padaryta nuolaida jtakoja rezultatus bei kiek jmanoma kitai Saliai nusileisti.

Kreipkités j vadovus. Jei jums tenka derétis su darbuotojais, kurie neturi teises ar
joaliojimy pritarti jasy sitlymams, jasy sekmé priklausys nuo Siy darbuotojy komunikaciniy
gebéjimy — ar sugebes jie per kelias minutes iSsakyti tai, apie kg diskutavote keletg valandy. Be to,
derybos su nejgaliotais pavaldiniais mazina atskaitomybe, gali kliudyti tolesniems deryby
veiksniams.

UZmegzti santykius, kai tik jmanoma. Net, jei imsités agresyvios strategijos, nepamirskite,
kad daug lengviau bendrauti su draugu nei su nepazjstamuoju, arba dar blogiai — su priesu. IS gery
santykiy gaunama nauda ir praradimai yra tokia pat svarbi deryby ,,paketo” dalis kaip ir realus
deryby rezultatai.

Venkite greity nuolaidy. Nuolaidos suteikimas, gerai neapsvarscius visy alternatyvy, kelia
rizika, kad be reikalo atsisakysite kazko svarbaus ir nepatenkinsite savo poreikiy. Nukrypdami nuo
IS anksto nusistatyto tikslo blkite labai atidus.

Akcentuokite teigiamus dalykus. Pozityviai pateikdami net neigiamus dalykus, greiCiau
sulauksite teigiamo atsako. PrieStaringy klausimy jterpimas tarp teigiamy klausimy padidina jusy
galimybes bati iSklausytiems, o jasy reikalavimams — bati jgyvendintiems.

ISlikite ram0s. Bet kokiose derybose, ypaC uzsitesusiose, Zzmones gali prarasti savitvardg ir
iSlieti ,,emocijas*. Tokiomis aplinkybémis yra butina islikti ramiam, iSanalizuoti emocijas ir stengtis
suprasti kitos deryby Salies poreikius ir norus.

Nepasiduokite. Kartais derybose pasiekiama riba, kai jums nepatinka pateiktas pasitlymas,
taCiau daugiau nematote jokiy alternatyvy. Prisiminkite, kad tai, kas atrodo kaip aklaviete, daznai
bana tik kampas — Siek tiek atkaklumo ir rasite blda, kaip jy apeiti.

Lankykite uzsienio kalby kursus. Norint sékmingai bendrauti — batina Zinoti kalbas.Kalbos
Zinojimas — neatsiejama sékmingy deryby dalis.

Svarbu atkreipti demesj ir j paCiy darbuotojy atsakomybe. Kiekvienas derybose
dalyvaujantis jmonés narys turety jsipareigoti:

- siekti nuolatinio savo tarpkultirinés kompetencijos augimo;
- gerbti savo komandos narius, vadovus, bei kity kultdry atstovus.

Geresniam rezultatui derybose pasiekti, sitiloma pasinaudoti derybininko atmintine:
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Derybininko jgudziy gerinimo atmintingé ir patarimai

1.Uzduokite daug klausimy
Patarimas: daugiau klausinekite. Paruoskite iS anksto ,,Teisingus klausimus" Juos dar kartg
perzvelkite ir bandykite taikyti net ir maziausiose derybose, kol galy gale tai taps jprastine jusy
deryby dalimi.

2. Visada zinokit, ko norite ir visada bukit pasiruoSe to paprasyti
Patarimas: jeigu jus nieko nepraSote, Sansai kg nors gauti yra pakankamai mazi. Bukite drasus,
realistiski, atviri ir nuoSirdas, ir tiesiai praSykite to, ko jums reikia. Juk tai taip paprasta

3. Atsakymas ,,ne"" negalioja
Patarimas: jei gavote atsakymg ,,ne",- paklauskite ,,kodel", o ne pasiduokite. ,,Ne" reiSkia deryby
pradzig, o ne jy pabaiga.

4. BUkite atkaklds
Patarimas: bikite atkaklls, bet ne jkyras. ISsireikalaukite atsakymo j jasy klausimus ir prisiminkite
apie pasitalymo perkomponavimo galimybe, kaip blda judéti link susitarimo.

5. Labai gerai iSmanykite kas yra sankcijos (bausmes) ir kaip jomis naudotis
Patarimas: i$ anksto ir atidZiai jvertinkite sankcijas - tiek taikytinas jums, tiek kitai pusei. Ir -
naudokite jas atsargiai, tik apsvarste pasekmes ir tik tuomet, jei is tiesy ketinate jas taikyti.

Norint sudaryti gerg sandorj reikia gery jgudziy. Efektyvesnio deréjimosi ugdymui reikia
laiko, pastoviy treniruoCiy ir konstruktyviy trenerio komentary. Mokéti sékmingai derétis —
nejkainojama savybe, kurig issiugde pasieksime norimy rezultaty versle.

Tikslingai jmonéje vystomas derybiniy jgudziy gerinimo modelis, pades darbuotojams
maksimaliai atskleisti derybinj potenciala, gerinti mikroklimatg ir pasitenkinimg darbu, didinti
veiklos efektyvuma. Sekmingomis derybomis galime sukurti didesne verte.

Sis modelis gali bati sekmingai taikomas ir kitose jmonése, dirbanciose tarpkultdrinéje

verslo aplinkoje.
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ISVADOS

Teoringje darbo dalyje mokslinés literatlros analize parode, kad kultdrines Zinios apie
savo ir kitas kultras yra esminis tarpkultlrinés kompetencijos vystymosi aspektas. Pasaulyje
vykstantys globalizacijos procesai, “verCia” mus vystytis kultariSkai. Taigi galima teigti, jog
dabartinemis sglygomis svarbus tampa ne tik politinis, ekonominis, socialinis, bet ir kultdrinis
iSsilavinimas, leidziantis pilnavertiSkai bendrauti su kity kultdry atstovais bei visapusiskai save
realizuoti kitoje geografinéje erdveje.

Akivaizdu, kad tarpkultariniame bendravime iSkyla jvairios rimtos kliatys- nezinant vieno,
ar kito dalyko apie tautg, jos kulturg, galime paslysti lygioje vietoje. Tam, kad to neatsitikty, yra
tokiy barjery sprendimo budai. Vienas i$ geriausiy, manyciau, budy, jveikti tarpkultdrinius barjerus
yra tos tautos, kuria domiesi, su kuria tau tenka kontaktuoti, kalbos mokéjimas. Svecios Salies
kalbos (ar net tiktai tam tikry fraziy) mokéjimas gali istirpdyti ledus, ar iSsukti i$ keblios situacijos.
Pries$ susiduriant su kitos tautos, kultiros Zmonemis, batina bent Siek tie susipazinti su jy paprociais,
taisyklemis, elgesiu. Be abejo, nereikia pamirsti, kad egzistuoja ir tam tikros tarpkultdrines
taisykles, bendros daugeliui tauty ir kultdry - mandagumas, etiketas

Moksliniais tyrimais patvirtinta, kad apie 80% viso bendravimo tarp dviejy asmeny galima
priskirti deryboms.

. Deryby tecnika yra ir metodas, kuris padeda pasiekti gyvenime tai, ko norite. Gyvenimas
duoda ne tai, ko nusipelnome, o tai kg “suderame”.

Mokslinéje literatlroje apie derybas akcentuojama pasiruoSimo deryboms svarba, ypac
derantis su kity Saliy atstovais. Deryby stiliaus ir motyvy supratimas - batina tarpkultariniy deryby
dalis. Siy veiksniy ignoravimas gali sumenkonti deryby rezultatus, nes kita pusé tikriausiai bus
patyrinejusi masy kultarinj stiliy.

Atlikus mokslineés lietartiros analize galime teigti, kad bendraudami su Kkity kultlry
atstovais, mes prie jy taikomeés. Toks taikymasis stipriai neveikia musy sgmones, kadangi laikomes
tam tikry paproCiy, ar mums svetimy taisykliy tik noredami pasiekti kazkokj tikslg, iSspresti gautg
uzdavinj, apeidami iskilusig kliatj. Kurdami santykius, mes kuriame ir pasitikejima.

Pagrindinis darbo tikslas - iSanalizuoti tarpkultlrines derybas teoriniu aspektu, suvokti,
kokia sekmingy deryby esme ir kaip derétis su skirtingy kultlry atstovais, atlikti tyrimg ir pateikti
sitlymus.

Pagrindiniai uzdaviniai - atlikti darbuotojy tarpkultdriniy derybiniy jgtdziy tyrimg AB
»Audimas* pavyzdziu, pateikti sitlymus intensyviam darbuotojy derybiniy jgadZziy lavinimui.

Tyrimo analize leidzia daryti iSvadas, kad:
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v' Dauguma, derybose dalyvaujan€iy jmonés darbuotojy néra susipaZine su
tarpkultariniy deryby etapais.

v' Turi menkus sugebéjimus prisitaikyti prie kitos kultdros bendravimo

stiliaus,elgesio normy, vertybiy.

Troksta patirties tarpkultdriniy konflikty sprendime.

Troksta tolerancijos ir pakantumo verslo partneriams is kity kultary.

ANERNEEN

Sékmingai bendradarbiauti trukdo kalbos barjeras.
v Tarpkultdrinése derybose jau¢iama lankstumo stoka.

Gerinant darbuotojy derybinius jgadZius, akivaizdu, kad svarbus vaidmuo tenka jmonés
vadovams, nes batent jie gali inicijuoti iSkilusiy problemy sprendimg, darbuotojy mokymo
programas. Jie turéty rapintis vadovaujamos komandos nariy tarpkultdriniu kompetentingumu, jo
tobulinimu derybose.

Siekiant uztikrinti efektyvy darbg tarpkultdriniy deryby metu, patobulinant savo Zinias apie
kity Saliy kultdrinius ypatumus, treCioje dalyje pateikiama tarpkultiriniy derybiniy jgadziy
tobulinimo programa. Ja sudaro Sios dalys: .

1.Pasirengimo tarpkultirinéms deryboms gerinimo programa, kurios pagrindiné dalis yra
tarpkultirinés kompetencijos kélimo seminarai, kursai organizuojami Sia veikla uZsiimanciy
kompetetingy jmoniy. Pateikta pasirengimo deryboms gerinimo programa yra savalaiké ir lengvai
pritaikoma.

2.Tarpkultarinés komunikacijos kompetancijos plétros programg sudaro jmonés vadovy
pravedami Kkursai, paskaitos, supazindinant darbuotojus su naujausiomis komunikacijos
metodikomis.

3.Socialinés atsakomybés tarpkultdrinése derybose gerinimo programa. Sios programos
esme - savanoriSkas, abipusis susitarimas, jsipareigojimas priimti socialine atsakomybe
tarpkultdrineje verslo aplinkoje.

4 Asmeninio poveikio jgudziy gerinimo tarpkultirinese derybose programa susideda i$
jmones darbuotojy savarankisko kvalifikacijos kélimo, kalbos mokymosi, jmones vadovams
sudarant sglygas nuolatinems konsultacijoms.

Remiantis gauty tyrimy rezultatais, rekomenduojama:

» Tvirtai zinoti ko siekiame, nuo savo tiksly nenukrypti.

» Niekada nemanyti, kad Kkitos tautos derasi taip pat kaip ir jus. Stengtis suzinoti apie deryby
stiliy kaip galima daugiau, kad Zinoti, ko i$ kitos kultaros atstovy laukti.

» Prisiminti, kad tokios kulttros kaip indai, kinai ir arabai derasi sékmingai jau takstancius
mety ir yra iStobuling savo deryby badus.

» ] santykius orientuoty deryby sekmei buatinas svetingumas ir nejpareigojantys pokalbiai.
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» |vertinti, kad darbotvarké tinka ne visiems — patartina nereikalauti darbotvarkes, jei ji néra
jprasta deryby proceso dalis.

» Svarbu suzinoti, koks kitos derybininky pusés pozidris j pradinj pasiulyma, derybas, jy
rezultatus.

» Atsargiai jvertinti savo pradinio pasiilymo kaing, palikti vietos deryboms, taCiau nepamirsti,
kad vokieciai, olandai ir skandinavai vadovaujasi priimtos kainos sgvoka.

» Prisiminti, kad jtemtos derybos ir ginCai nebdtinai trukdo Siltam ir svetingam priémimui.

Atliktas tyrimas atveria daug naujy galimybiy tolimesniems, gilesniems tyrimams, uzduoda

nemazai kity klausimy, susijusiy su tarpkultrine komunikacija, kultdriniu Soku, prisitaikymu

tarpkultarineje verslo aplinkoje. Tai yra puiki galimybé uzpildyti tyrimy spraga Sia tema .
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ANKETA

Darbuotojy tarpkultdriniy derybiniy jgudziy kompetencija

Gerbiamas respondente,

1 priedas

esu Laimuté Marciuleviciené, VDU Ekonomikos ir vadybos fakulteto testiniy Firmy organizavino bei

vadybos magistrantdros studijy studenté. Maloniai praSau uZpildyti $ig anonimine anketa, pazymint Jasy

nuomone geriausiai atitinkantj atsakymo variantg. Anketos rezultatai bus panaudoti mano magistriniame

darbe tema "Darbuotojy tarpkultdriniy derybiniy jgidZiy gerinimas AB ,Audimas” pavyzdZiu". Si anketa

padés issiaiskinti AB ,,Audimas* darbuotojy tarpkulttrinés komunikacijos kompetencija derybose.

1. Tiesiogiai komunikuojate su uZsienio atstovais:
O . . .
1. maziau nei metai
- .
2. 1 — 4 metai
O
3. 5-10 mety

-~
4. 11 ir daugiau mety
2. Kokiomis uzsienio kalbomis kalbate ?

»

1. Angly k.
»

2. Rusy k.
{

3. Vokieciy k.

4. Lenkyk.
O .

5 Kita......oooveenen,

3. Ar esate susipazine su deryby strategijomis, metodais, teorine medZiaga ?

O .

1. Taip
O .

2. Ne, man to nereikia

O . s
3. Ne, taCiau noréciau
4. Kaip daZnai tenka dalyvauti derybose su Kity kultdry atstovais ?

1. = Kiekvieng darbo dieng
2. = 3 kartus per savaite

3. = 1 kartg per savaite

4, = 1-2 kartus per menes;j

-
5. RecCiau nei kartg per ménesj
5. Kokio lygio derybose Jums tenka dalyvauti ?
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1 priedo tesinys
1. Itin didelés reikSmés tarptautinio lygio derybose:
1. = Nuolat 2.'_ DaZnai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
2. Reikdmingose derybose dél ilgalaikiy sutar€iy su naujais uZsienio partneriais:

1. L Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
3. Nedidelés reikSmés vienkartinio susitarimo derybose su uZsienio partneriais:

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
6. Dél ko dazniausiai deramasi ?
1. Kainos:

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
2. Terminy:

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
3. Papildomy salygy (nuolaidy, kokybes, transporto..):

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada

7. Jvertinkite savo pasirengima deryboms su Kitos kultliros atstovais:

" .
1. Puikus

» .
2. Labai geras

'S
3. Geras

'
4, Pakankamas

' .
5. Tobulintinas

8. I3vardinkite su kuriomis valstybémis jas daugiausiai bendradarbiaujate:

O . .
1. Latvija, Estija

-
2. DidzZioji Britanija, Airija

3. Norvegija, Danija, Svedija, Suomija
O "

4, Lenkija
{ «

5. Vokietija, Austrija, Sveicarija
™

6.  Baltarusija, Ukraina, Rusija
™

7. Rumunija, Bulgarija
{

8.  Italija, Ispanija, Turkija, Graikija
O

9. JAV

» - .
10. Tolimieji rytai
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1 priedo tesinys
9. Deryby metu Jas :
1. Siekiate deryboms numatyty tiksly:

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
2. Priimate abiems puséms palanky sprendima;

1.'_ Nuolat 2.'_ DazZnai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
3. Jauciate oponenty nuotaikas, emocine bisena:

1.'_ Nuolat 2.'_ DaZnai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
4. Stengités suZinoti oponento silpasias vietas, panaudojant jas savo naudai:

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
5. ISliekate neSaliskas, ramus:

1. s Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
10. Kas, Jasy manymu, yra svarbu siekiant palankaus deryby rezultato?
1. Kompetencija derétis :

1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
2. Tinkamai parinkta deyby strategija:
1.'_ Nuolat 2.'_ DaZnai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
3. Zinios apie oponenta, jo silpnasias vietas:
1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
4. Nenugin€ijami argumentai:
1.'_ Nuolat 2.'_ DaZnai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
5. Sugebéjimas jtikinti kitus:
1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada

11. PaZzymékite, kaip daZnai tarpkultdriniy deryby metu susiduriate su Siais sunkumais:
1. Sunku aiskiai iSdéstyti argumentus:
1.'_ Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
2. Sunku prisitaikyti prie kitos kulttiros oponento, keisti numatyta strategija, taktika:
1.'_ Nuolat 2.'_ DazZnai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
3. Trlksta Ziniy apie tarpkulttrines derybas:
1.'_ Nuolat 2.'_ DaZnai 3.'_ Retali 4.'_ Niekada
4. Lankstumo stoka derybose:
1.'_ Nuolat 2.'_ DazZnai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
5. Sunku pasakyti ,,Ne*:

1. L Nuolat 2.'_ Daznai 3.'_ Retai 4.'_ Niekada
12. Kokios Jasy jmonéje iSrySkéja problemos, sunkumai darbe su Zmonémis i$ kity kultary ?

» . 3 . .o .
1. Verslo partneriy kultdros nesupratimas (Ziniy, informacijos stoka)
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1 priedo tesinys

2. = Menki gebéjimai prisitaikyti prie kitokios kultdros (bendravimo stiliaus, elgesio normy,
vertybiy )

-
3. Trioksta patirties tarpkultirinése derybose
4, Troksta patirties tarpkultariniy konflikty sprendimuose (jtampa, nesutarimai)

5. Tolerancijos ir pakantumo stoka verslo partneriams ar kolegoms i$ kity kultary

-~
6.  Kalbos barjeras

'S .
7. Kita......oooooveee.

13. Ar jasy jmoné suteikia darbuotojams tarpkultdrinj paruoSimg darbui su kity kultdry atstovais?

O .
1. Taip

'
2. Ne

14. Jei, taip, tai kokio tipo paruodimas? (galite pazyméti kelis atsakymus)
1. Tarpkultdriniy derybiniy jgudZiy tobulinimo seminarai
2. Informacinés paskaitos apie kultdras, su kuriomis tenka dirbti
3. Rekomenduojama literatdra apie kultdras, su kuriomis tenka dirbti
4. Kalbos kursai
15. Jasy lytis:
O
1. Vyras
O .
2. Moteris
16. Jasy amZzius:
O
20-25

{
26-35

1

2

{

3. 36-45
{

4 46-55
5

O . .
56 ir daugiau

17. Jasy issilavinimas:
‘o SN

1. Vidurinis
O . .

2. Aukstesnysis
O -

3. Profesinis

O )
4. Aukstasis
Dékoju uz atsakymus.
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APKLAUSOS REZULTATAI :

Respondenty patirtis derybose , metais

1.Tiesiogiai komunikuojate su uZsienio atstovais:

Atsakymo variantai Kiekis Santykis

MaZiau nei metai 4 N 5.6%

1 -4 metai 20 B 27.8%

5-10 mety 32 —— 44.4%
11 ir daugiau mety 16 B 22.2%
Respondenty uZsienio kalby Zinojimas

2. Kokiomis uzsienio kalbomis kalbate?

Atsakymo variantai Kiekis Santykis

Angly k. 63 — 88.6%
Rusy k. 48 — 67.8%
\VokieCiy k. 10 F14.1%

Lenky k. 6 N 8.1%

Kita 1 1'1.4%

Respondenty susipaZzinimas su deryby teorine medZiaga

3 Ar esate susipaZine su deryby strategijomis, metodais, teorine medZiaga?

Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Taip 62 | 183.3%
Ne, man to nereikia 2 5,6.0%
Ne, taCiau noréciau 38 N 11.1%

Dalyvavimo derybose daznumas

4. Kaip daZnai tenka dalyvauti derybose su kity kulttry atstovais?

Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Kiekvieng darbo dieng 24 BN 33.3%
3 kartus per savaite 12 | 16.7%

1 kartg per savaite 16 V- 22.2%
1 - 2 Kkartus per ménesj 18 |- 25.0%
Reciau nei karta per menesj 2 Il 2.8%
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2 priedo tesinys

5 lentele
Deyby , kuriose tenka dalyvauti, sudetingumas
5. Kokio lygio derybose Jums tenka dalyvauti?
Nuolat  |Daznai Retai Niekada
Nedidelés relkvsr.nesf V|enkart|-n|-o susitarimo 42(58.3%)[26(36.1%) 4 (5.6%) [0 (0.0%)
derybose su uzsienio partneriais
Itin dldelfas reikSmeés tarptautinio lygio 0(0.0%) |2(2.8%) [8(11.1%) |62(86.1%)
derybose:
ReikSmingose derybose su naujais uzsienio oy |16 0 0
partneriais dél ilgalaikiy sutarCiy 0(0.0%) (22.2%) 30(41.7%)[26(36.1%)
6 lentelé
Kintamieji, dél kuriy daZniausiai tenka derétis
6. Dél ko dazniausiai deramasi?
Nuolat Daznai  |Retai Niekada
. 40 0 o [0
Kainos (58.8%) 22(32.4%)|6 (8.8%) (0.0%)
. 0
Terminy 30(44.1%) |30(44.1%)|8(11.8%) (0.0%)
Papildomy salygy (nuolaidy, kokybes, 8 (12.1%) 148(72.7%)|8(12.1%)|2(3.0%)
transporto)
7 lentelé
Respondenty pasirengimo deryboms jvertinimas
7. Jvertinkite savo pasirengima deryboms su kitos kultdros atstovais;
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Puikus 0 0.0%
Labai geras 14 B 19.4%
Geras 30 — 41.7%
Pakankamas 20 B 27.8%
Tobulintinas 8 W 11.1%
8 lentele

Valstybés, su kuruomis daZniausiai bendradarbiaujama

8. I3vardinkite su kokiomis valstybémis Jus daugiausiai bendraujate:

Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Latvija, Estija 12 N 7.0%
DidZioji Britanija, Airija 20 W 11.6%
Norvegija, Danija, Svedija, Suomija 18 M 10.5%
Lenkija 14 N 8.1%
Vokietija, Austrija, Sveicarija 24 W 14.0%
Rusija, Baltarusija, Ukraina 14 N 8.1%
Rumunija, Bulgarija 0 0.0%
Italija, Ispanija, Turkija, Graikija 17 N 8.1%
JAV 8 N 4.7%
Tolimieji Rytai 44 BN 25.6%
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Respondenty elgesys deryby metu

9. Deryby metu Jis:

2 priedo tesinys

Nuolat DazZnai Retai Niekada
N I 40 0 0 0
Siekiate deryboms numatyry tiksly: (57.1%) 28(40.0%) |2 (2.9%) (0.0%)
Priimate abiems puséms palanky sprendima:  |22(31.4%) [44(62.9%) |4 (5.7%) (()O 0%)
- . L . |16 0 o |0
Jauciate oponenty nuotaikas, emocine blsena: (22.9%) 30(42.9%) [24(34.3%) (0.0%)
Stengiatés suzinoti oponento silpnasias vietas, |12 16 0 0
panaudojant jas savo naudai: (17.1%) |(22.9%) A0(57.1%) |2(2.9%)
o . ) 12 o |12 0
ISliekate neSaliSkas, ramus: (17.1%) 46(65.7%) (17.1%) 0 (0.0%
Palankaus rezultato siekimas
10. Kas, Jusy manymu, yra svarbu siekiant palankaus deryby rezultato?
Nuolat DaZnai Retali
Kompetencija derétis: 48 (66.7%) |24 (33.3%) |0 (0.0%)
Tinkamai parinkta deryby strategija: 42 (58.3%) |20 (27.8%) |10 (13.9%)
Zinios apie oponenta, jo silpasias vietas: 28 (38.9%) |30 (41.7%) |14 (19.4%)
Nenugincijami argumentai: 36 (50.0%) |32 (44.4%) |4 (5.6%)
Sugebejimas jtikinti kitus: 26 (63.9%) |22 (30.6%) |4 (5.6%

Sunkumai deryby metu

11. Pazymékite, kaip daZnai tarpkultdriniy deryby metu susiduriate su Siais sunkumais:
Nuolat |Daznai Retai Niekada
e g e 18
. 0, [0) 0,
Sunku aiSkiai iSdestyti argumentus: 4(5.6%) (25.0%) 48(66.7%)|2 (2.8%)
Sunku prisitaikyti prie kitos kultiros oponento, 0 0 0 0
keisti numatytg strategijg, taktika: 4(5:6%)|12(16.7%6) 156(77.8%)|0 (0.0%)
Troksta ziniy apie tarpkultrines derybas: 2(2.8%) 128(38.9%) |42(58.3%)|0 (0.0%)
Truksta patirties tarpkultlrinése derybose: 2(2.8%) [28(38.9%) |40(55.6%)|2 (2.8%)
i "Ne" 0 0, 0, 0
Sunku pasakyti *Ne (0.0%) 12(16.7%) |48(66.7%)|12(16.7%
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Problemos deryby metu

12. Kokios, Jasy nuomone isryskéja problemos, sunkumai darbe su Zmonémis i$ Kity kultdry:

2 priedo tesinys

Atsakymo variantai Kiekis|Santykis
Verslo partneriy kultliros nesupratimas ( Ziniy, informacijos stoka) 10 M 9.6%
I\/I_e.nkl sugebqjlmal pr|S|ta|kyt|. prie kitos kultdros ( bendravimo 16 - 15 4%
stiliaus, elgesio normy, vertybiy)

Traksta patirties tarpkultdrinése derybose 20 V- 19.2%
Truksta patirties tarpkultdriniy konflikty sprendime (jtampa, 24 V- 23.1%

nesutarimai)

Tolerancijos ir pakantumo stoka verslo partneriams ar kolegoms i3 kity

i 6 N 538%
kultdry
Kalbos barjeras 18 | 17.3%
Kita 10 |W9.6%

Tarpkultdrinio pasiruoSimo suteikimas

12 lentelé

13 lentelé

13 Ar Jasy jmoneé suteikia darbuotojams tarpkultarinj paruo8ima darbui su kity kultary atstovais?

Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Taip 24 B 33.3%
Ne 48 I 66.7%

PasiruoSimo deryboms suteikimo badai

14. Jei taip, tai kokio tipo paruoSimas?

Atsakymo variantai Kiekis|Santykis

Tarpkultdriniy derybiniy jgudZiy tobulinimo seminarai |24 [B888 33.3%
Ir_n‘or_macmes paskaitos apie kultdras, su kuriomis tenka 0 0.0%

dirbti

Rekomgndgo;ama literatdra apie kultaras, su kriomis 8 - 11.1%

tenka dirbti

Kalbos kursali 8 W 11.1%

Kita 2 12.8%

Neatsaké j klausima 30 — 41.7%
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2 priedo tesinys

15 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal lytj
15. Jasy lytis:
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
\Vyras 14 BN 19.4%
Moteris 58 — 80.6%
16 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
16. Jasy amZius
Atsakymo variantai Kiekis Santykis
20-25 12 BN 16.7%
26-35 25 BN36.1%
36-45 21 B 29.2%
46-55 11 M 15.3%
56 ir daugiau 3 12.7%
17 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

16. Jasy issilavinimas

Atsakymo variantai Kiekis Santykis

Vidurinis 0 0.0%

Akstesnysis 2 12.8%

Profesinis 7 N 9.7%

Aukstasis 63 I 87.5%
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3 priedas

DERYBU STILIAI : SVELNUS(SOFT), KIETAS(HARD),

Negotiation Strategies

PRINCIPINGAS(PRINCIPLED)

Participants are friends.

Participants are adversaries.

Participants are problem-sclvers.

The goal is agreement.

The goal is victory.

The goal is a wise cutcome
reached efficiently and amicably.

Make concessions to
cultivate the relationship.

Demand concessions as =
condition of the relationship.

Separate the people from the
problem.

Be soft on the people and
the problem.

Be hard on the problem and
the people.

Be soft on the people, hard on
the problem.

Trust athars.

Distrust others.

Procsed independent of trust.

Change your positions
aasily.

Oig in to your position.

Focus on interests, not positions.

Make offers.

Make threats.

Explore interests.

Disclose your bottom-line.

Mislaead as to your bottormi-
lina.

Avoid having a bottom-line.

Accept one-sided losses to
reach agresment.

Demand one-sided gains as
the price of agreement.

Invent options for mutual gain.

Search for the single
answer: the one they will
accept.

Search for the single answer:

the one you will accept.

Develop multiple options to
choose from: decide later.

Insist on agreement.

Insist on your position.

Insist on using objective criteria.

Try to avoid a contest of will.

Try to win a contest of will.

Try to reach a result based on
standards independent of will.

¥Yield to pressure.

Apply pressure.

Reason and be open to reason:
yield to principle, not pressure.

Saltinis: R. Fisher, W.Ury, ,,Getting to Yes*,2011, 12psl.
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