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Santrauka. Siuolaikinis verslas vystosi sparéiy socialiniy politiniy ir technologiniy pokygiy kontekste, daran¢iame jtaka eko-
nomikos ir kultiros prioritety kaitai, mastymo ir elgesio poky¢iams. Tai kelia naujus reikalavimus verslo deryby strategiju
parengimui ir jgyvendinimui uztikrinti, kad biity suplanuota ir realizuota derybiniy veiksmy visuma, leidzianti suprasti kita
deryby pusg ivairiose situacijose, pasiekti tarpusavio supratima, pasiekti bendra susitarima ir galiausiai rasti optimaly derybinj
sprendima. Autorius Siame straipsnyje pateikia derybu ciklo ir deryby procesy pasaulinés mokslinés literatiiros bei praktikos
analizg. Straipsnyje yra analizuojamos deryby ir deréjimosi savokos. Taip pat i§ pasaulinés mokslinés literatiiros analizés yra
daroma i§vada, jog néra vieno bendro deryby savoky traktavimo. Autorius apibrézia pagrindines koncepcines deryby savokas.
Darbe yra nagrinéjami jvairiy pasaulio mokslininky poziiiriai apie deryby strategijos samprata. Darbo i$vadose yra pateikiamos

tolesniy verslo deryby tyrimy kryptys.

ReikS$miniai ZodZiai: derybos, deryby strategija, deréjimasis, deryby ciklas, deryby strateginiai sprendimai.

Ivadas

Su derybomis yra susiduriama beveik kiekviename verslo
zingsnyje: derybos imongés viduje, verslo derybos tarp imoniy
toje pacioje Salyje, tarptautinés verslo imoniy derybos, asoci-
juoty verslo vienety, strateginiy verslo aljansy ir kt. derybos.

Derybos yra svarbios kiekvienai verslo situaci-
jai, derybos turi Saknis psichologijoje (Gulliver 1979),
socialinéje kultiiroje (Hofstede 2001), matematikoje
(EASYPol 2008), sprendimy priémimo teorijoje (Cohen
2002), komunikacijoje (Resinas 2008), konkurencijos
srityje (Rosenschein, Zlotkin 1994), konflikty teorijoje
(Johnson, D.; Johnson, F. P. 1975), ekonomikoje (Hipel
et al. 2010), racionalaus pasirinkimo teorijoje (Golenur
2007) ir daug kity mokslo Saky.

Siuolaikinis verslas vystosi sparéiy socialiniy, politi-
niy ir technologiniy pokyc¢iy kontekste, daranciame itaka
ekonomikos ir kulttiros prioritety kaitai, mastymo ir elge-
sio pokyciams. Tai kelia naujus reikalavimus verslo dery-
by strategijy parengimui ir jgyvendinimui uztikrinti, kad
bty suplanuota ir realizuota derybiniy veiksmy visuma,
leidZianti suprasti kita deryby pusg ivairiose situacijose,
pasiekti tarpusavio supratima, pasiekti bendra susitarima
ir galiausiai rasti optimaly derybini sprendima.

Porterio (Porter 1996) 5 konkurenciniy jégy modelyje
dvi konkurencinj pranaSuma galin¢ios nulemti jégos yra
susijusios su derybomis: tai tiekéjy ir vartotoju derybinés
galios. Autorius analizuodamas moksling literattira susidiiré
su skirtingu ivairiy savokuy, susijusiy su deryby strategija,

traktavimu. Viena grupé autoriy tvirtina, kad strategija turi
biti unikali, o kita grupé autoriy bando i$vardinti konkre-
Cias bendrines strategijas. Skirtingi autoriai ta pacia savoka
vadina deryby strategija, taktika, stiliumi, asmenybés tipu,
deryby tipu, modeliu ir kt. (pvz., deryby orientacija { san-
tykius ar i rezultata).

Tyrimo objektas — verslo deryby strategijy formavimo
ir igyvendinimo procesai.

Darbo tikslas — atlikti verslo deryby esminiy savoky
lyginamaja pasaulinés literattiros ir praktikos analizg.

Darbo uzdaviniai — istirti pagrindines deryby ciklo
ir deréjimosi proceso fazes bei atlikti deryby strategijos
sampraty ir teorijy interpretacijy analizg.

Deryby savokos apibrézimas

Derybos pasaulinéje mokslingje literatiiroje suprantamos
gana panaSiai, ta¢iau yra maiSomos savokos ,,derybos*
(angl. negotiation) su ,,deréjimusi® (angl. bargaining).
Derybos gali apimti visa cikla: pasiruo§ima joms, infor-
macijos mainus, deréjimosi procesa, derybuy rezultata, pode-
rybing analizg. O deréjimasis yra komunikavimo procesas
tarp deryby $aliy. Ulijn ir Strother (1995) raso, kad derybos
yra procesas, kuriame du ar daugiau subjekty diskutuoja
turédami bendry ir (matyt) skirtingy interesy bei tiksly,
kad biity galima pasiekti abipusj sutarima ar kompromisa
(sutarti), nes jie mato nauda darant tai. Herbst et al. (2008)
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teigia, kad nepriklausomai nuo to, ar derybos vyksta jmo-
néje, ar su iSorés Salimis, derybos atspindi vienas nuo kito
priklausancius sprendimy priémimo procesus, kuriy metu
dvi arba daugiau Saliy gali laiméti bendradarbiaudamos.
Remiantis Siuo apibrézimu, pagrindinés deryby charakte-
ristikos yra tokios (Herbst ez al. 2008):

— derybos visada apima bent dvi Salis (,,Salys*);

— {vairis interesai ir (ar) tikslai egzistuoja tarp Saliy,
atsizvelgiant | sprendimy priémimo problema, kuri
turi baiti i§spresta kartu (,,interesai®);

— bendrai pasiektas susitarimas reikalauja interakty-
vaus sprendimy priémimo proceso (,,procesas®);

— per $i saveikos procesa, sprendziant problema, yra
galimybé rasti sprendima, kuris pastato deryby par-
tnerius i geresnes padétis nei anksciau (,,rezultatas®).

Cohen (2002) derybas traktuoja kaip sprendimy pri-
émimo procesa, kuriame dvi ar daugiau $aliy bendrauja
ar jrodinéja siekdamos iSspresti skirtumus tarpusavyje.
Derybos yra traktuojamos kaip bendro sprendimo priémimo
procesas integruotu poziliriu ir visada abi pusés turi gali-
mybe dar kartg apsvarstyti savo pozicija viduryje proceso
ir spresti, ar siekti kito biido, nei buvo planuota i$ pradziy
(EASYPol 2008). Rosenschein ir Zlotkin (1994) pabrézia,
kad derybos yra sprendimy priémimo forma, kai dvi arba
daugiau $aliy bendrai (daznai konkurenciniu biidu) iesko
galimy sprendimy siekdamos sutarimo. Derybos yra pro-
cesas (Webb ez al. 2011), per kuri dvi arba daugiau Saliy
pasiekia abi puses tenkinantj ginco ar problemos sprendima.
Lemieux (2005) traktuoja, kad derybos yra procesas, kai
Salys keicCiasi informacija siekdamos bendrai norimo su-
sitarimo, kuriuo numatomi biisimi veiksmai, elgesys arba
atsakomybé. Derybos yra procesas (Resinas 2008), kurio
metu kelios Salys bendrauja, kad biity pasiektas susitarimas.
Kai dvi arba daugiau Saliy, turinéiy i$ dalies prieSingus
interesus, sickia plétoti bendrus sprendimus, jos pradeda
derybas (Miesing, Pavur 2008). Gunia et al. (2010) i deryby
savoka zitri kitu kampu ir raso, kad derybos yra apibiidina-
mos kaip ivykis, kuris ivyksta, kai subjektai negali pasiek-
ti optimaliy sprendimy be kity dalyvavimo. Derybos yra
procesas (Kennedy 1998), kuris vyksta, kai mes norime ko
nors i$ to, kuris nori ko nors i§ miisy. Derybos yra metodas
(Goldman, Rojot 2003), kurj taikydamos dvi arba daugiau
Saliy bendrauja siekdamos susitarti pakeisti arba susilaikyti
keisti savo santykius viena su kita, savo santykius su kitais
ar santykius objekto atzvilgiu.

Minéti autoriai iskiria Sias sudedamasias deryby sa-
vokos dalis: procesas, ne maziau nei dvi deryby $alys, tiksly
siekimas. Tad i§ pateikty apibrézimy galima suformuoti
bendra deryby savokos apibrézima: derybos yra procesas,
per kurj ne maziau nei dvi deryby Salys siekia savo tiksly.
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Deryby ciklo analizé

Nagrinéjant specialiajq literatiira yra pastebima, kad mini-
mos nuo dviejy ar net iki 10 ir daugiau deryby ciklo faziy
(zr. lentelg). Sioje lenteléje Urbanavi¢iené (2009) pateikia
»Naudojimasi® kaip paskuting (poderybing) deryby ciklo
fazg, o Jensen (2006) pateikia analogiska ,,Sutarties vyk-
dymo* fazg.

Toliau yra pateikiami platesni svarbiausiy deryby ci-
klai ir juy apras§ymai.

1. PasiruoSimas deryboms. Pasiruos$imo procesg sudaro:

— derybiniy strategijy parengimas (misijos ir vizijos
formavimas, tiksly nustatymas, strateginiy spren-
dimy nustatymas, deryby iStekliy nustatymas, ana-
lizuojama aplinka (bendroji, specialioji), derybinis
kontekstas);

— tinkamiausiy taktiky atranka;

— derybinio elgesio — derybuy stiliaus pritaikymas
situacijai (Sis stilius gali buiti specialiai parinktas
ir suderinamas su visy deryby Saliy socialine kul-
tiira).

Deryby sékmé labai smarkiai priklauso nuo pasiruo-
§imo joms. Norint tinkamai sukurti derybuy strategija reikia
zinoti savo, konkurenty, kliento ir kt. derybines galias. Tik
nustacius jas galima simuliuoti jvairias galimas situacijas.
Zinant, kokia strategija taikys klientas, konkurentai ir kt.,
yra didesné tikimybé laiméti derybas. Tam yra reikalinga
iSsami tiek kitos deryby Salies, tick konkurenty derybinio
potencialo analizé. Todél kuo daugiau kintamyjy zinosime,
tuo sékmingiau klostysis derybos. Taip pat yra biitina mo-
deliuoti biisimus kliento, konkurenty ir kt. dalyvaujanéiy
ir daranciy itakq deryby eigai ir rezultatui asmeny galimus
veiksmus.

2. Informacijos mainai. Kuo daugiau suzinosime apie
kliento poreikius, tuo sékmingesni pasitilyma ar deryby
strategija parengsime. Todé¢l deréjimosi proceso fazg yra
naudingiau pradéti kuo véliau, iki tol suzinant kuo dau-
giau apie dalyvaujanéiy deryby $aliy derybines galias ir
poreikius.

3. Deréjimosi procesas. Procesas gali biiti nagriné-
jamas tokiais poziliriais: etiniu-moraliniu, saziningumo,
pasitikéjimo. Proceso eiga ir jos valdymas nulemia deryby
rezultatyvuma. Procesas vykdomas atitinkamomis fazémis
(pritaikant nuolaidy taikyma pagal fazes).

Der¢jimosi proceso fazés: derybinio pokalbio pradzia;
informacijos mainy fazé; argumentavimo, jirodymo fazg;
pasnekovo argumenty paneigimas; sprendimy priémimas.

Kuo pasitlymas labiau atitiks kitos deryby Salies pa-
geidavimus, tuo didesné tikimybé pasiekti susitarima, taip
pat jei pasitilymas bus geresnis uz konkurenty, tuo dides-



né tikimybé pasiekti susitarima. Bet tai nereiskia, kad bus
pasiektas naudingas susitarimas kitai pusei. Todél norint
pasiekti sékminga rezultata, reikia naudoti jvairias taktikas
ar juy kombinacijas.

4. Deryby rezultatas. Pasibaigus deryboms gali biiti
pasiektas susitarimas arba derybos yra zlugusios. Deryby
rezultata galima analizuoti Siais blidais:

— biheivioristiniu moksliniu (Saliy pasitenkinimas
gautu deryby rezultatu);

— taikant zaidimy teorija (apskaiCiuojant galimas
deryby alternatyvas, prognozuojant deryby rezul-
tatus Pareto principu).

5. Poderybiné analizé. Nesvarbu, ar buvo pasiektas
s¢kmingas, ar nes¢kmingas rezultatas, yra svarbu atlikti
poderybing analize ir jvertinti gauta rezultata. Sioje fazéje
yra biitina nustatyti padarytas klaidas, neiSnaudotas situa-
cijas. Atlikta analizé ateityje gali padéti pasiekti geresniy

Lentelé. Deryby ciklo fazés (sudaryta autoriaus)

Table. The negotiation phases of a cycle (compiled by author)

rezultaty (8i deryby ciklo fazé ateityje pravers pasiruo$imo
deryboms fazéje) su kita ar ta pacia deryby Salimi.

Siame straipsnyje derybos bus analizuojamos pen-
kiomis deryby ciklo fazémis: pasiruo$imas deryboms, in-
formacijos mainai, deréjimosi procesas, deryby rezultatas,
poderybiné analize.

Verslo deryby esminés savokos

Deryby sékmé smarkiai priklauso nuo deryby Salies pasi-
ruosimo joms: nuo derybiniy strategijy parengimo, tinka-
miausiy taktiky atrankos, derybinio elgesio — deryby stiliaus
pritaikymo situacijai.

Autorius analizuodamas moksling literatiirg susidaré
su skirtingu jvairiy savoky, aktualiy temos sprendimui,
traktavimu. Viena autoriy grupé tvirtina, kad strategija turi
bati unikali, o kita grupé autoriy bando i$vardinti konkre-
Cias bendrines strategijas.

6. Uzdarymas.

Saner (2000) 1. Apsilimas. Shell (2000) 1. PasiruoSimas.
2. Dabartiné salies pozicija. 2. Informacijos mainai.
3. Riby siaurinimas. 3. Atviros derybos.
4. Uzbaigimas arba zlugimas. 4. Uztvirtinimas.
Ulijn ir Strother 1. Atidarymas — pradinis kontaktas. McCalley et al. 1. Keitimasis informacija.
(1995) 2. Diskutuojama apie pirkéjo poreikius — (2003) 2. Rezultato gavimas.
ko nori oponentas. Robinson, Volkov | 1. Analizeé.
3. Pardavé¢jo pasiilymas. (1998) 2. Saveikos projektavimas.
4. Derinami pirkéjo poreikiai su 3. Derybos.
pardavéjo pasitilymu — iSdestoma, kas Jensen (2006) 1. Deryby uzuomazga.
yra reikalinga. 2. Pasirengimas.
5. Deramasi dél kainos ir nugalimi 3. Deryby ijZanga.
prieStaravimai. 4. Argumentavimas.
6. Uzbaigimas — susitarimo pabaiga. 5. I8siaiskinamos galimybés.
Ekonominé ir 1. Problemos identifikavimas. 6. Pasitilymas: lygstamasi dél kainos.
socialiné komisija 2. Poreikiy nustatymas. 7. Deryby pabaiga.
Azijos ir Ramiojo 3. Konsultavimo procesas. 8. Patvirtinimas ir sutarties pasiraSymas.
vandenyno regione | 4. Deryby mechanizmo sukiirimas, 9. Sutarties vykdymas.
(2004) tolesné konsultacija. 10. Svarstykliy 1éksté: pratesti ar
5. Deryby strategijos ir pozicijos nutraukti sutarti.
formulavimas. Glinskiené, 1. Pasirengiamieji veiksmai.
6. DGYYPQS- Kazokiené (2011) | 2. Deréjimasis ir tiesioginé
7. Ivertinimas. komunikacija.
Lincke (2003) 1. Analizé. 3. Susitarimas.
2. Projektavimas. 4. Susitarimo jgyvendinimas.
3. Vykdymas. Urbanavic¢iené 1. Prioritety pasirinkimas.
4. Poderybing analiz¢. (2009) 2. Deryby tiksly nustatymas.
Kersten, Noronha | 1. Pasiruo$imas deryboms. 3. Strategijos ir taktikos (-u)
(1999) 2. Deryby vedimas. pasirinkimas.
3. Susitarimas. 4. Deryby vedimas.
The University of 1. PasiruoSimas. 5. Uzbaigimas (sutarties pasira$§ymas).
Newcastle (2008) 2. Planavimas. 6. Naudojimas (poderybinis etapas).
3. Atidarymas.
4. Testavimas.
5. Judéjimas.
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Strategija — unikali

Mintzberg et al. (Munnoepr u np. 2000) pabrézia, kad stra-
tegija yra suprantama pirmiausia kaip perspektyva, o tik
paskui kaip pozicija, kuri susiformuoja kolektyvo siekiuo-
se ir modeliuose, pabrézianciuose organizacijos istekliy ir
galimybiy unikaluma, nulemianti jos konkurencini prana-
Suma. Bakanauskas ef al. (2011) atkreipia démesi, jog lite-
ratliroje aprasyta apie du Simtus skirtingy strategijos tipu,
taciau realiai kiekviena konkrecios socialinés sistemos stra-
tegija yra unikali, vienintel¢, rengiama konkreciai veiklos
sistemai, konkre¢iam laikotarpiui ir negali biiti panaudota
kitur. Heijden (1997) teigia, kad strategija kaip objektas yra
specifiska — ji turi buti unikali, kad lemty sékmg. Problema
yra ta (Rodica 2012), kad strategijos (yra unikalis ir tva-
ris biidai, kuriais organizacijos sukuria vertg) kei¢iasi, bet
priemonés jvertinti strategijas véluoja; strategijos esmé yra
pasirinkti naudoti veiksmus skirtingai nuo konkurenty taip,
kad buty galima sukurti unikalios vertés plana. Taip pat Siai
pozicijai pritaria ir Rumelt (1993), kuris raso, jog kiekviena
verslo strategija yra unikali. Litov et al. (2012) pabrézia,
kad kapitalo rinkos sistemingai nuolaidziauja unikalumui
pasirenkant jmonés investavimo strategija; strategijos uni-
kalumas padidina informacijos rinkimo ir analizavimo i$-
laidas, siekiant {vertinti biisimaja imonés verte. Kita vertus,
unikalumas strategijai yra buitina salyga sukurti ekonoming
niSa (Siam reikalui informacija kainuoja), jis turéty biiti
teigiamai susijgs su imonés verte (Litov ef al. 2012). Zan
(1990) teigia, kad, zvelgiant i$ pagrindZziamojo sampratos
analizés lauko, strategija yra unikalus jmonés koncepcijos
vienetas, kuris yra vienas i§ svarbiausiy indéliy teoriniams
strategijos tyrimams. S&ipokiené (2006) kaip ir pries tai
minéti autoriai pritaria strategijos unikalumo pozicijai.
Williamson (2007) nagrinédamas interneto jmoniy strate-
giju efektyvuma iSskiria pagrindines jo salygas — strategijos
unikaluma ir aisky jos apibréZima. Bosas (2002) teigia, jog
konkurencija rinkos salygomis yra labai stiprus pazangos
variklis, todél neatsitiktinai susiformavo nuomoné, kad stra-
tegija — tai pozicija, kurig uzima arba kurios siekia orga-
nizacija rinkoje. Kuo §i pozicija unikalesné ir vertingesne,
tuo aukStesnis yra konkurencinis organizacijos potencialas,
efektyvesné strategija (Bosas 2002). Zinkeviciiité¢ (2006)
nagrinédama strategijas iSskiria ju unikaluma kaip neats-
kiriama strategijos dalj ir kaip konkurencini pranasuma:
,,Unikalumo esmé — strategija turi biiti netipiné, novatoriska
ir todél netikéta konkurentams. Kartu unikalumas nemazai
lemia sauguma nuo konkurenty.” Smith (2003) nagrinéja
unikalumo laipsnj kaip strategijos kriteriju. Jo nuomone,
efektyvi strategija mazina konkurencingumo efektus, ja
taikant sutelkiami iStekliai ir veikla { procesa, kuris yra
reikSmingai kitoks nuo konkurenty. Strategijos unikalu-

mas perteikiamas tam tikru laipsniu, kuris iSreiskia rinky
ir ver¢iy skirtumus nuo ty, kurie yra vykstant konkurenci-
jai; strategijos kokybé yra maza, kai néra segmentavimo,
SSGG derinimo ar unikalumo (Smith 2003). Porter (1996)
raSo, kad strategija remiasi unikaliomis veiklomis — biiti
skirtingam, tai reiSkia samoningai pasirinkti veikly rinkini,
siekiant pateikti unikaly ver¢iy derini. Gerai suformuota
strategija padeda nustatyti organizacijos iSteklius ir telkti
1 unikalia ir perspektyvia pozicija, paremtg atitinkamo-
mis vidinémis kompetencijomis ir trikumais, numatant
poky¢ius aplinkoje ir neapibréztus intelektualiy oponenty
zingsnius (Quinn 1998). Akramov (2011) pritaria ir pries tai
minétiems autoriams, kad kiekviena strategija turi unikalius
aspektus ir dél to néra protinga nustatyti kiekviena svarby
bendrinio lygmens veiksni.

Derybuy strategijos turéty taip pat biiti unikalios ir
atitikti strategijos koncepcija. Bivainis (2011) pazymi,
kad unikalumas, originalumas yra svarbiausi reikalavimai
kiekvienai strategijai, be §iy poZymiy strategija — tai ¢&ji-
mas pramintais takais, kuris visada lengvesnis, bet maZiau
rezultatyvus. Taip pat jis raso, kad funkcinémis strategijo-
mis yra vadinamos strategijos, skirtos atskiry specializuoty
funkcijy strateginiams pokyc¢iams igyvendinti, $io lygmens
strategijos pagal objekty ir veikly spektra gerokai siauresnés
(palyginti su organizacijos ir veiklos lygmens strategijo-
mis), vis délto kompleksiskumo principas Siy elementy
atzvilgiu islieka.

Jucevicius (2009) pazymi, kad rengiant klasterizacijos
strategijas negalima vadovautis standartizuotais modeliais.
Kiekviena situacija yra unikali. Jucevicius (1998) strategi-
jos samprata apibrézia taip:

— Strategija — tai planas, tam tikras samoningy
veiksmuy, kaip elgtis jvairiose situacijose, vadovas.
Strategijos, Siuo atveju planai, yra rengiamos tiks-
lingai ir samoningai.

— Strategija gali biiti vadinama organizacijos pozici-
ja aplinkos atzvilgiu. Vadyboje tai siejama su kon-
kurencija, kai strategijos paskirtis yra ekonominés
naudos gavimo budy kiirimas ir galimybiy radimas
Sioms salygoms i§laikyti.

— Strategija, kaip poziiiris | perspektyva, tai ne laiko,
o pozilrio, kaip zmongs ir juy organizacijos mato,
pastebi ir pazista aplinkini pasauli ir jame vykstan-
Cius procesus, perspektyva.

— Strategija — tai sprendimai apie veiklos apimtj bei
jos ribas. Veiklos pasirinkimas ir aiSkus jos riby
suvokimas yra vienas pagrindiniy strategijos tiksly
ir objekty, neapibrézus §iy riby sunku visa veikla
susieti | loging sistema ir jai suteikti loging prasme.



— Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti or-
ganizacija su jos aplinka. Pozilris, nagrinéjantis
organizacijos egzistavimo aplinkoje prasme, rea-
gavima { poky¢ius ir dalyvavima jiems vykstant.

— Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti
veikla su jai biitinais resursais, s€ékmingas resur-
sy derinimas, siekiant i§vengti aplinkoje kylanciy
grésmiy arba siekiant jZvelgti atsirandancias ga-
limybes bei sugebéti pasinaudoti jomis. Galimas
aktyvios strategijos interpretavimas, kaip resursy
mobilizavimas naujai aplinkos situacijai kurti.

Melnikas ir Smaliukiené (2007) pateikia tokj pozitirj
1 strategija:

— Kokybiniai poky¢iai ir orientavimasis i ilgalaikis-
kuma — esminiai pozymiai, iSreiSkiantys strate-
giniy sprendimy iSskirtinuma. Jie rodo ir tai, kad
kiekviena strategija neiSvengiamai turi biiti uni-
kali, naujoviska (inovatyvi), kiekvieno strateginio
sprendimo turinyje turi biiti akumuliuotos naujos
idéjos, tad pats strateginis sprendimas turi biiti
unikalus, vienintelis ir nepakartojamas. Tai rodo,
kad orientacija i kokybinius poky¢ius ir ilgalaikis-
kuma, kaip i strateginio valdymo pozymius, kartu
reiskia ir tam tikrus naujoviskumo, kiirybingumo
bei unikalumo reikalavimus, keltinus strateginio
valdymo procese dalyvaujantiems subjektams.
Strategija — tai valdymo sprendimas (kompleksi-
nis valdymo sprendimas, valdymo sprendimy vi-
suma arba $iy sprendimy kompleksas) tam tikros
sistemos problemoms sprgsti, kokybiniams pacios
sistemos pokyc¢iams skatinti ar padéti jai prisitai-
kyti prie kokybiskai naujy aplinkos ar kity saly-
gy, numatant dabartinés problemis$kos biisenos
pokyti — peréjima i kokybiskai nauja biisena, kad
nekilty problemy, budingy Siai sistemai dabartiniu
metu (tokia strategijos samprata reiskia jos, kaip
valdymo sprendimo ar sprendimy, orientavima i
dabartinés biisenos kokybinius pokycius bei i ne-
problemiska, palyginti su ankstesne, biisena).

Apibendrinant minéty autoriy pozitirius galima teigti,
kad strategijos unikalumas savaime sukuria konkurencini
pranaSuma, taip strategija tampa efektyvi ir kokybiska, be
to, sumazina konkurencingumo trinties efektus.

Suklasifikuotos strategijos (bendrinés)

Kita dalis autoriy bando suklasifikuoti strategijas (apiben-
drinti), taCiau taip atsiranda prieStaravimas strategijos uni-
kalumo principui, pranyksta dél jos unikalumo susidargs
konkurencinis pranasumas, kuris sumazinty konkurencijos
trinti rinkoje.

17

Porteris (1996) teigia: ,,AS pristaciau bendriniy stra-
tegiju koncepcija — tai lyderiavimo sanaudomis strategija,
diferenciacijos strategija ir susitelkimas. Bendrinés strate-
gijos yra naudingos charakterizuojant strateging pozicija
paprasciausiu biidu ir pladiausia prasme.*

Raiffa (1982) pazymi, kad strateginiai modeliai turi
tendencija biiti norminio pobtidzio realybéje, nes jie yra
pagristi isitikinimu, kad yra vienas geriausias sprendi-
mas kiekvienai deryby problemai, jais siekiama parodyti,
K@ itin protingas, nepriekaiStingai racionalus, i$skirtinis
zmogus turéty padaryti konkuruojancioje, interaktyvioje
(pvz., derybose) situacijoje®. Taikant minétus modelius,
ieSkoma ,,geriausiy sprendimy” i§ visy deryby perspek-
tyvy, $is metodas buvo vadinamas simetriniu normavimu
(Raiffa 1982).

Johnson et al. (2008) pateikia astuonias alternatyvias
strategijas, kurios yra pagristos produkto (ar paslaugos)
verte bei kaina: hibridiné, diferenciacija, sutelkta diferen-
ciacija, did¢janti kaina ir standartiné verte, didéjanti kaina
bei mazgjanti verté, zema kaina ir standartiné verté, zema
kaina ir maza verté, zema kaina.

Saner (2000) pateikia Sias deryby strategijas, norint
valdyti konfliktus: prisitaikymas, vengimas, kompromisas,
bendradarbiavimas, konkurencija.

David et al. (2001) apraso $ias bendrines strategijas:
koncesijos priémimas; varzybos; problemy sprendimas;
atsitraukimas ir (ar) vengimas.

Johnson (1975) ir Lincke (2003) derybuy strategijas
klasifikuoja taip: laiméti — laiméti; laiméti — pralaiméti,
pralaiméti — laiméti, pralaiméti — pralaiméti. Mastenbroek
(1989) mini Sias deryby strategijas: kova, konkurencija, pa-
siruoSimas, bendradarbiavimas, atkaklumas ir priklausymas.

EASYPol (2008) pateikia tokias strategijas: pa-
skirstymo arba grobuoniska. EASYPol (2008) pabrézia:
»dtrateginiai modeliai taip pat yra racionalaus pasirinki-
mo modeliai, i derybininkus yra zitirima kaip i racionaliy
sprendimy, esant Zinomoms alternatyvoms, priéméjus,
kurie priima sprendimus, vadovaudamiesi savo skaiciavi-
mais, kuris variantas padidins ,,nauda“. Veikéjai pasirenka
»galimy veiksmy rinkini“, kad pabandyty pasiekti norimus
rezultatus. Strategija yra ,,atidus planas arba metodas, ypac
siekiant pabaigos*. Paskirstymo strategija, taip pat zinoma
kaip ,,nulinés sumos®, konkurencingumo arba ,,laiméti —
pralosti strategijos yra grindziamos laikantis $io konku-
rencingo pozitrio derybose.*

Herbst et al. (2011) raSo, kad geras strategijos paren-
gimas turi didelg itaka rezultatui. Herbst ir bendraminciai
pateikia tokias bendrasias deryby strategijas: problemy
sprendimas, konkurencija, koordinuojanti, komandine,
bendradarbiavimo strategijos.
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Urbanaviciené (2009) disertaciniame darbe raso:

»dtrategija yra bendras veiklos kursas, skirtas keletui
konkreciy tiksly pasiekti. Strategija priklauso nuo keliy
veiksniy, pvz., deryby subjekty asmenybiy, aplinkybiy ir
svarstomo klausimo (derybu objekto). Deryby tipas lemia
derybuy strategija. Kai yra pasiiilos ar paklausos truikumas,
distribucinés derybos tokiose situacijose teikia geresniy re-
zultaty. Todél priklausomai nuo situacijos galima taikyti tiek
integracines, tiek distribucines derybas. Derybininkai biisto
pirkimo—pardavimo derybose paprastai pritaiko abu deryby
stilius: jie taiko kompleksiskesni pozitirj. Integraciniy de-
rybuy (pozityvi lo§imo suma) tikslas — pasiekti toki sandori,
kurio rezultatas biity geras abiem deryby Salims (siekia
Pareto — optimumo). Integracinés derybos daznai vadina-
mos ,,Jaiméjimo — laiméjimo** (angl. win — win) ir jos yra
priesingos distribucinio modelio ,,Jaiméjimo — pralo§imo*
deryboms.*

Deryby strategija apibiidinama vadovaujantis derybi-
ninky teikiamais prioritetais, skiriamos dvi prioritety gali-
mybés (Lewicki 2010): 1) tarpusavio santykiai; 2) deryby
rezultatai. Lewicki (2010) pateikia tokias deryby strate-
gijas: prisitaikymas (pralaiméti dél laim¢jimo); vengimas
(,,pralaimétojas — pralaimétojas‘); kompromisas; bendra-
darbiavimas (,,laimétojas — laimétojas‘); konkurencija (,,lai-
meétojas — pralaimétojas‘).

Sie autoriai bando suklasifikuoti deryby strategijas
visoms jmanomoms situacijoms. Porter (1996) teigia, kad
ivairlis bendriniy strategiju deriniai strategija padaro uni-
kalia. Tadiau autorius drista nesutikti su minéty autoriu
bandymu suklasifikuoti deryby strategijas, nes kiekviena
situacija gali biiti unikali, kai gali skirtis aplinka, politika,
komunikaciniai aspektai, socialiniai ir kult@iriniai veiksniai,
o svarbiausia deryby ciklo metu situacija gali pasikeisti
daugybe karty. Be to, biity nelogiska taikyti, pvz., vengimo
derybuy strategija, derantis dél kainos, ivykdymo termino,
kokybés ir kt. klausimy, kai kainos klausimu galime ben-
dradarbiauti, ijvykdymo termino klausimu norétume laikytis
vengimo strategijos, o derédamiesi dél kokybés norétume
prisitaikyti prie kitos $alies poreikiy. Tq vaidmenj turé-
ty atlikti taktika, o formuojant strategija reikéty vertinti
svarbiausius aspektus kaip strateginius sprendimus. Todeél
autorius siiilo klasifikuoti strateginius sprendimus ir takti-
kas, o ne strategija, kuri i§ esmés turi biiti originali ir skirta
unikaliai situacijai.

Skirtingas sqvoky traktavimas

Dél vienodos deryby terminologijos nebuvimo specialiojoje
literatiiroje yra matomas skirtingas ty paciy savoky trak-
tavimas. Skirtingi autoriai ta pacia savoka vadina deryby
strategija, taktika, stiliumi, asmenybés tipu, deryby tipu,
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modeliu, derybininko prioritetu ir kt. (pvz., deryby orien-
tacija { santykius ar i rezultata). Toliau pateikiama deryby
taktiky ir derybuy stiliaus savoky bei tipy literatiiros analizé.

Deryby taktikos

Mokslingje literatiroje deryby taktiky galima rasti net kelis
Simtus. Toliau pateikiama keletas i$ ju, kurias mini autoriai
specialiojoje literatiiroje. EASYPol (2008) pazymi, kad
taktikos paremtos Siuo apibrézimu: ,,igiidziai turimoms
priemonéms naudoti, norint pasiekti tai, kas baigiasi.

Ekonominé ir socialiné komisija Azijos ir Ramiojo
Vandenyno regione (2004) pateikia tokias taktikas: jtikinéji-
mas; klaidinimas; abipusis keitimasis; aklavietés vengimas;
vengimo taktika; kito démesio pritraukimas; ultimatumy
valdymas; neSvariy priemoniy valdymas.

Mastenbroek (1989) iSskiria tokias deryby taktikas:
trumpalaikis pozitiris, atkaklumas ir priklausymas, trumpo
laikotarpio veiksmai.

Yukl ir Tracey (1992) mini Sias deryby taktikas:
spaudimas, teisingumas, keitimasis, koalicija, integracija,
racionalus itikinéjimas, ikvepianti apeliacija, konsultacija,
asmeninis skundas.

Herbst et al. (2011) pabrézia, jog yra palyginti nedaug
tyrimy apie deryby taktikas ir kad Sie tyrimai rodo, jog
jiems triiksta bet kokio teorinio pagrindo.

Urbanaviciené (2009) disertaciniame darbe pateikia
Sias taktikas: patrauklios alternatyvos taktika; vilkinimo
ir sukrétimo taktika; lyginamosios vertés taktika; trecio-
sios Salies taktika; taktika ,,néra daugiau pinigy™; pasi-
traukimo taktika; netikéto aukciono deryby taktika; ,,ar
sutiktumét parduoti uz...?* taktika; taktika ,,gerasis — blo-
gasis®. Ji teigia, kad taktika yra biidai strategijai pritaikyti.
Urbanaviciené (2009) mini, kad pacios vienos taktikos yra
ne tokios veiksmingos. Autoré raso, kad, siekdamas nusi-
deréti uz perkama biista kuo Zemesng kaina, pirkéjas turi
nusistatyti aisky tiksla, iSsiugdyti pasitikéjima, tikéjima,
kad pasiseks, ir gebéjima kontroliuoti situacija, tada tak-
tikos tampa veiksmingesnés ir yra strategijos ar net viso
deryby plano dalis. Autor¢ taip pat sitilo taikyti kelias tak-
tikas vienu metu.

Pagal apzvelgty autoriy pozitirius galima suformuoti
toki derybu taktikos savokos apibrézima — konkrecios prie-
mongs ir veiksmai, reikalingi deryby strategijai igyvendinti.

Deryby stilius
Deryby stilius gali biiti pasirenkamas arba nulemtas asme-
niniy savybiy, kurios yra jgimtos ir nulemtos socialinés
kultiros.

Lincke (2003) teigia, jog derybu stilius gali biiti dalis
strategijos ar taktikos, bet deryby kolega gali priskirti jj taip
pat jusy asmenybei. Taktika ir asmenybé gali biti lengvai
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painiojamos kulttiros fone. Jis mano, kad derybininkai tu-
réty zinoti kultliros stereotipus ir prietarus. Deryby strate-
gija yra nusakoma pagal santyki tarp asmenybés ir deryby
stiliaus. RySys tarp derybuy strategijos ir deryby stiliaus
gali biiti paaiskintas ledkalnio metafora. Strategija matoma
ledkalnio virSuje, nes ji gali samoningai biiti pasirinkta
derybininko, o derybininko stilius yra jo asmenybe, kuriai
jis ar ji beveik neturi jtakos. Stilius yra Zemiau jiiros lygio,
tai reiSkia, kad yra nematomas, taiau turi jtakos matomai
virSuje virstinei (strategijai).

Mastenbroek (1989) pateikia tokius derybuy stilius:
vengimas, tyrinéjimas. Autorius klasifikuoja deryby stiliy
taip pat, kaip anksciau minéti autoriai klasifikuoja bendrines
derybuy strategijas ir taktikas.

Thomas ir Kilmann (1974) apibrézia rysj tarp deryby
stiliaus ir asmenybés: ,,laiméti — pralosti (ryklys)®, ,,Jaime-
ti — laiméti (peléda), kompromisinis (lapinas), ,,pralaime-
ti — pralaiméti (vézlys)®, ,,pralaiméti — laimeti“ (pliusinis
meskiukas). Matyti, kad deryby stilius tapatinamas su
anks¢iau minéty autoriy bendrinémis deryby strategijomis.

Urbanaviciené (2009) raso: ,,Kai yra pasiilos ar pa-
klausos trilkumas, distribucinés derybos tokiose situacijose
teikia geresniy rezultaty. Todél priklausomai nuo situacijos
galima taikyti tiek integracines, tiek distribucines derybas.
Derybininkai biisto pirkimo pardavimo—derybose papras-
tai pritaiko abu deryby stilius: jie taiko kompleksiskesni
pozitri.*“ Autoré deryby stiliy klasifikuoja i distribucini ir
integracini, o specialiojoje literatiiroje remiantis tais paciais
pavadinimais yra klasifikuojamos derybuy strategijos, dery-
by tipai, modeliai ir kt.

Saqvoky apibendrinimas

I§ atliktos deryby strategijos, taktikos ir stiliaus savoku
analizés matyti, kad néra bendry deryby savoky apibrézimuy.
Taip pat jos tarpusavyje yra klaidingai painiojamos. Sio
straipsnio autorius siiilo sieti ,,deryby strategijos vizija“
su anksCiau minétomis savokomis: distribucinés derybos,
integracinés derybos ir pan. O anks¢iau minétas autoriy kla-
sifikuotas deryby strategijas (apibendrintas) $§iame straips-
nyje yra sitiloma vadinti strateginiais deryby sprendimais.

Atlikus literatiiros analizg, yra apibréziamos suformu-

luotos deryby savokos:

— derybos yra procesas, per kuri ne maziau nei dvi
deryby Salys siekia savo tiksly;

— deryby strategija — unikalus procesas, vykstantis
tam tikru laiku, kai naudojamos verslo imonés (ar
imoniy junginio) visos derybinés galios priemonés
derybiniams tikslams pasiekti, atsizvelgiant | de-
rybinj konteksta ir { aktualius aplinkos poveikius;

— deryby strateginis sprendimas — vienas i§ galimy
strateginiy etapy, numatomy rengiant deryby stra-
tegija;

— deryby taktika — konkrecios priemonés ir veiks-
mai, reikalingi deryby strategijai igyvendinti;

— deryby strategijos vizija — deryby ateities vaizdas,
konkretizuotas veiklos, masto, vietos ir laiko po-
zilriais.

ISvados

1. ISanalizavus pasauling moksling literatiira buvo nusta-
tyta, kad néra bendro derybuy strategijos ir kity esminiy
savoky traktavimo. Skirtingi autoriai ta pacia savoka
vadina deryby strategija, taktika, stiliumi, asmenybés
tipu, derybuy tipu, modeliu, derybininko prioritetu ir kt.
(pvz., deryby orientacija i santykius ar i rezultatg).
Todél autorius straipsnyje apibrézia §ias koncepcines
derybu savokas: derybos, deryby strategijos, derybu
strateginis sprendimas, deryby taktika, deryby strategi-
jos vizija.

2. Apibendrinant nagrinéty autoriy pozitirius galima teig-
ti, kad strategijos unikalumas savaime sukuria kon-
kurencinj pranasuma, taip strategija tampa efektyvi
ir kokybiska, be to, mazina konkurencingumo trinties
efektus. Todél Sio straipsnio autorius siiilo klasifikuoti
strateginius sprendimus ir taktikas, o ne strategija, kuri
i$ esmés turi biiti originali ir skirta unikaliai situacijai.

3. Apzvelges pasaulinéje mokslinéje literatiiroje ir prak-
tikoje pasitaikancias pagrindines deryby ciklo ir deré-
jimosi proceso fazes, autorius pastebi, jog néra bendro
sutarimo dél pagrindiniy deryby ciklo ir deréjimosi
proceso faziy skaiciaus. Jy skai¢ius kinta nuo 2 iki 10
ar net daugiau. Autorius siiilo nagrinéjant deryby cikla
iSskirti ir analizuoti Sias pagrindines deryby ciklo fazes:
pasiruos$ima deryboms, informacijos mainus, deréjimo-
si procesa, deryby rezultata, poderybing analizg.

4. Siekiant suteikti deréjimosi procesui nuosekluma ir ais-
kuma yra sitiloma iSskirti ir analizuoti Sias deréjimosi
proceso fazes: derybinio pokalbio pradzia, informacijos
mainy faze¢, argumentavimo, irodymo faze, pasnekovo
argumenty paneigima, sprendimy priémima.

5. Ateities tyrimuose reikia istirti ivairiy pasaulio kulttiry
nuolaidy taikymo itaka deryby proceso faziy nuoseklu-
mui derantis ir apibtudinti Salies kultiiros itaka formuo-
jant deryby strategija.

6. Biisimuose tyrimuose bity naudinga iStirti priemoniy,
leidzianCiy tarptautinése verslo derybose sumazinti
ivairiy besideranciy Saliy socialiniy ir kulttiriniy skirtu-
my bei komunikacijos trukdziy neigiama itaka deryby
eigai ir jy rezultatams.
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BUSINESS NEGOTIATION STRATEGIES:
THE CONCEPT, DEFINITIONS AND PROCESS

K. Peleckis

Abstract

The modern business is developing in the context of rapid social
and political changes, which contributes to the changes in eco-
nomic and cultural priorities as well as mindset and behaviour
of people. This puts new requirements on development and
implementation of business negotiation strategies, aiming to
ensure that during bargaining, everything is done to understand
the other party and related contexts, to achieve mutual under-
standing, to reach common agreement and eventually find the
optimal negotiating decision. The author of this article researched
and analysed negotiation process concepts in the global scientific
literature and practice. The article examines negotiation and
bargaining concepts. Also, the global analysis of the scientific
literature revealed that there is no single negotiation planning
concept. The author defines the basic conceptual negotiation
planning concepts. The paper deals with negotiation strategy
conceptions used by scientists around the world. Conclusions
present the proposals for further business negotiation research.

Keywords: negotiation, negotiation strategy, bargaining, negotia-
tion cycles, negotiation strategic decisions.
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