Vilniaus universitetas

Tarptautinis Zini y ekonomikos ir Ziniy vadybos centras

Jurga Venckute
Tarptautirts komunikacijos nuotolimi magistro studij programos studeét

KULT UROSITAKA TARPTAUTINI U DERYBU STRATEGIJAI IR TAKTIKAI

Magistro darbas

Vadovavo doc. E Vareikis

Vilnius, 2007






Venckute, Jurga

Ve-113 Kultiros jtaka tarptautini deryhy strategijai ir taktikai: magistro darbas / Jurganekué ;
mokslinis vadovas doc. E. Vareikis ; Vilniaus unmsitetas. Tarptautinis Zigpiekonomikos ir zini
vadybos centras. — Vilnius, 2007. — 72, [2] lafent. — MasSinr. — Santr. angl. — Bibliogr.: p. 68-745
pavad.).

UDK 658:658.012

Magistro darbo tikslai - sistemiSkai pazvelgtkultiros jtaka deryhy strategijai ir taktikai,
iSsiaiskinti, ar kuliros poveik deryh; eigaiimanoma pagstai iSmatuoti ir aprasyti, o Siomis ziniomis
vienareikSmisSkai naudotis prognozuojant ir analjaob § santyk. Pagrindiniai darbo uzdaviniai:
iSanalizavus mokslin literafiira atrasti sistemisk analiz jgalinartius poziirius; aprasyti, kokie
kultariniai pozymiai ir veiksniaitakoja tarptautinj deryhy strategig ir taktika bei kaip jie pasireiSkia
deryhy eigoje; nustatyti, kiek kultos jtakos sistematizavimas yra validus analizuojanyluia¢ patirt;
lyginant teorines Zinias su detylpraktika iSsiaiskinti, ar ir kokios iSanksis Zinios apie kuitra gali
buti patikimas informacijos Saltinis ruoSiantis taptinems deryboms ir kaip jos galiab panaudotos;
iSanalizuoti, kaip kuitros jtaka pasirenkant derypstrategiy ir taktika galima pasverti kit veiksniy
kontekste.

Naudojantis moksligs literatiros analizs, derybigs praktikos nagrigimo, lyginamuoju bei
metaanalizs metodais, prieita prie iSvados, kad #ds jtakqa galima nagrigti sisteminiu pagrindu
pasirenkant dichotomines kutbs savybes, t&au tokios zinios visada yraalggojamos kontekstimi
veiksmy. Sisteminio podirio validumo analizuojant deryb strategijos ir taktikos pasirinkimus
kiekybisSkai ir vienareikSmisSkai iSmatuoti jn@anoma ir tai netéty praktines veres. Ne visos
dichotomires kultirinés dimensijos turi vienadreikSng jtakojant derybininko elgesio preferencijas —
individualizmas-kolektyvizmas, galios distancijai lmezinomylés vengimas pasirédsvarbesés nei
platus-siauras komunikacijos kontekstas bei patislskas-monochroniSkas laiko traktavimas.
Kiekvienai kultirai bodingaivairiy vertybiy kombinacijos, todl apie negalima sgsti apie strategijos ir
taktikos pasirinkim remiantis tik viena kuiirine vertybe, o reikia atsizvelgii ju kombinacij bei
kontekstir situacip.

Magistro darbas gali i naudingas zmas, susiduriantiems su tarptautinideryhy
situacijoms, derybininkams praktikas ir suteikfieghiy teoriniy Ziniy, susiet; su praktika, kaip reiky

vertinti kultirositaka tarptauting deryhy strategijai ir taktikai.
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IVADAS

Tarpkultirinés komunikacijos studijos Siandien tampa vis svawsestl daugelio pasaulyje
vykstartiy proces — ekonomikos globalizacijos, intengyancio tarptautinio bendravimo tiek
asmeniniame, tiek valstybiniame lygmenyse. Tarpkuftiiai susidirimai ne tik yra naudingi
tarptautinei ekonomikai, skatina tarptagtipendradarbiavim ir supratina, tafiau kelia ir nemazai
problemy. Kaip viena iS toki sriciy yra tarptautias derybos, nuolatos ir vis dazniau vyksias
jvairiuose lygmenyse — versle, nevyriausybiniamedbestarbiavime ar diplomatiniame lygmenyje.
Zmorems, kurie gra profesionals ir patye derybininkai, vis dazniau tenksitrauktii Siuos procesus ir
patiems patirti, jog ne visi esame vienodi, ne vishodai suprantame kyl&éns klausimus ir skirtingai
suvokiame, kaip pagerinti situagij Siekiant efektyvaus tarptautinio bendravimo yi#irios bent
elementarios zinios, kurias suteikti gali tiek patyderybininkai, pasidalinantys patirtimi, tiek
mokslininkai, galintyg kylarcias problemas pazvelgti neSaliSkai ir universalii. itin didelés deryly
jvairowes ju formos ir turinio prasme yra sétthga ar net ngnanoma pateikti visiems gyvenimo
atvejams tinkagius receptus, tad literatiiroje taip pat atsispindigiproblem; daugialypiSkumas.

Dom¢jimasis kitomis kuliromis ir tarpkularine komunikacija yra daugeSimtmeiy zmonijai
budingas bruozas, &mu sisteminiai Sios srities tydjmai ir teorijos Kirimas prasidio palyginti
neseniai, mazdaug SeStajame XX a. deSimtmetyjen&r&iau kai kas Sio mokslo pradininkuardija
E. Hall ir jo 1959 m. iSleist darky ,The Silent Language®. Tatiau tarptautini deryhy kultriniy
aspekti nagrirgjimo istorija yra dar gerokai trumpesndaznai pateikianti prieStaringas ir sunkiai
suderinamas teorijas, besiremianti skirtingomiglipkamis nuostatomis ir tadl labai kompleksiska.

Sio mokslo tiriamojo darbo tema buvo pasirinkta isetis keletu pamatini teiginiy,
nurodagiy pladias tyrirtjimy galimybes. Augantis tarptautinis bendravimas daug®rmy lemia
tarpkulirinés komunikacijos Zini poreik. Derybos, kaip viena iS dazniausiai pasitadkan
tarpkulfirinés sveikos formy, yra itin aktuali sritis, kurios geresnis suprasrgali lemti efektyvesnius
tarpusavio santykius, padidinti galimybes tikglasiekimui. Neabejojama, jog kuiiniai skirtumai
itakoja komunikacinius procesus, nes komunikacigpmbs, lidai ir priemors yra kultiros jtakojami,

todkl perSasi iSvada, jog jie taip p#iakoja ir derybas,y eiqa, konkreiau, strategijos ir taktikos

! DAHL, Stephenintercultural Research: The Current State of Knalge[interaktyvus]. Middlesex University Business
School, London



pasirinkimy. Tatiau svarbus dalykas yra tas, jog tarptaigiderybos yra labai plathwoka ta prasme,
kad jose gali susidurti daugylskirtingy kultiry atstow ir todél negmanoma konkr&ai aprasyti via
kultariniy kombinaciji.. Tockl Sio darbo tikslas — sistemiSkai pazveigtultiros jtaka deryhy strategijai

ir taktikai, iSsiaiskinti, ar kuitros poveik deryh; eigaiimanoma pagstai iSmatuoti ir aprasyti, o Siomis
ziniomis vienareikSmiSkai naudotis prognozuojantamalizuojant § santyk. Darbo tikslui pasiekti
keliami Sie uzdaviniai — iSanalizavus moksliiteratira atrasti sistemiskanaliz jgalinartius poziirius;
aprasyti, kokie kuttriniai pozymiai ir veiksniaitakoja tarptautini deryhy strategij ir taktika bei kaip
jie pasireiSkia derylp eigoje; nustatyti, kiek kuiros jtakos sistematizavimas yra validus analizuojant
derybirg patirt; lyginant teorines zinias su derylpraktika iSsiaiSkinti, ar ir kokios iSanksts zinios
apie kultira gali bati patikimas informacijos Saltinis ruoSiantis taptinems deryboms ir kaip jos gali
buti panaudotos; iSanalizuoti, kaip kirlbsitaka pasirenkant derybstrategiy ir taktika galima pasverti
kitu veiksnip kontekste. Atsakymai Siuos klausimus gali pati derybininkams numatyti galimas
problemas, kylatias ctl kultiry sandiros, pasiruosti galimiems netilkimams ir apskritai, gali pat
suprasti, kame gti skirtumai ir kaip juos reiky vertinti.

Nemazai mokslinink nagrirgja kultiros ir deryly santyk, esama gana dauggpiraus pobdzio
tyrimy, aiSkinagiy derybininky elges$ kultariniu aspektu. T&dau taip pat esama daug autori
nagrirgjanciy Sia problematils remiasi ne moksliniais tyrimais, o savo arykiderybinink; realia
patirtimi, kuria sieja su kulira. Abu Sie bdai turi savo privalum ir trikumy. Atliekami tyrimai yra
patikimi, nes atliekami pagal visus patikimginoztikrinartius metodinius nurodymus, yra pgir
tiksliais statistiniais skaiavimais,ivertinamos paklaidos, galimos kitaktoriy jtakos tyrimo objektui ir
panasSiai. Téau juose gauti duomenys yra surinkti laboratamis slygomis — tai yra, tiriamos
situacijos, siekiant vienodumo ir tikslumo, yra @livwojamos, laboratoriSkai sukuriamos, &bd
neatspindi realaus proceso ir gyvenimairowes, kuri taip pat daro svaritaka formuojant Zzmogaus
elges bet kokiose, taip pat ir deryhise situacijosé.Derybin; patiri aprasanti literara yra patikimas
informacijos Saltinis, nes pateikiami pavyzdziaa yatspindi realias, o ne simuliuotas situacijadg¢lto
galima objektyviaiivertinti kultirinius skirtumus. Be to, tai tikriausiai yra vietehis informacijos
Saltinis tyrirgjant gauti zini apie realiai vykusias derybas. ¢lau pamittina ir tai, kad patirties
aprasymai daznai remiasi atskirgigkiais ir faktais, kurie gali #iti nulemti tiek kultiros, tiek kit
nevertinty veiksniy (asmenybs, tarpusavio santyki politinio klimato ir kt.), gali lati paveikti

asmeninio pofirio ar pateikti kaip interpretacijos, téddnéra visiSkai tiksiis ir nenaudotini darant

2 Sis laboratoriamis silygomis atliekam tyrimy trilkumas buvo patvirtintas praktiskapdzius skirting derybinink; elges
dirbtinemis ir realiomis slygomis: DRUCKMAN, DanielLinking Micro and Macro-Level Processes: Interaatidnalyses
in Contex{interaktyvus]. The International Journal of CactfManagement, Vol 14, No 3/4, 2003



apibendrintas iSvadas. Tddatliekant § mokslin tyrima, naudojantis mokslis literatiros analizs,
lyginamuoju ir metaanaléisz metodais, analizuojami ir gretinami duomenysigja Siy literatiros fiSiy
- teorinio poladzio informacija ir tyrimuose gautos iSvados parmgaichos jas lyginant su deryks
praktikos aprasymais bei darant apibendrires) iSvadas. leSkodama vienasakpatvirtinargiuy
duomem pateiksiu tiktinus deryly strategijos ir taktikos elgesio aprasymus beipasirinkimo
paaiskinimus.

Nagrirgjant literafira, analizuojatia kultiros ir deryly santylk paaiskjo, jog ne visi autoriai
laikosi panasios nuomeés ir abejoja kufiros jtakos deryh procesui reikdmingumu. Sio pa#io
atstow teigimu, kultira yra pervertinama nes daugelis kitpkiontekstiny faktoriy iS ties; turi daug
svaresss jtakos. Sis po#iris taip pat yravertinamas siekiant nugiti gaires, kiek patikimos galidti
zZinios apie kulira ir jos jtaka deryhy eigai.

Analizuojant informacy apie kultiros jtaka deryhy strategijai ir taktikai susiduriama su
esmine problema — atlikta labai daug tywjrkurie atsakq viem siaug klausim, apima vien aspekd iS
daugelio, o IS derybis praktikos apraSymtaip pat galima gauti tik fragmentig&iniu. Tyrimai beveik
iSimtinai nagritja esmines derybinink preferencijas strategijos pasirinkimo atzvilgie¢iau deryly
eigai labai svaris taktiniai veiksmai, kitaip sakant paprastas bavidias, daznai esantis didziausi
nesusipratim Saltiniu, paliekami praktik identifikavimui, kurie dazniausiai tai atlieka seukfiriskai,

o kalk:dami apie konkr&us, schematiSkai neapibendrintus atvejus. éfagdame darbe, remiantis
tarpkulirinés komunikacijos tyrigjimais, teorine ir praktine literata apie tarptautines derybas, bus
siekiama suformuluoti sistemighr placiai pritaikomy poziir | kultiros jtaka deryboms, o konkegai,

ju strategijai ir taktikai, kuris gés$ tarnauti kaip platforma, suteikianti praditiniy ir supazindinanti su
problematika tiek, kad by galima toliau ieSkotis konkretes informacijos jau zinant, ka reikia
atkreipti cmeg, ir sugebanivertinti, kiek ta informacija yra patikima.

Pirmajame skyriuje apibziamos pagrindiés naudojamos darbev®kos — derybos, kulta,
deryhy strategija ir taktika, bei pateikiama trumpa Sisjtyje egzistuoja¥iy mokslinip, nuomony
jvairows apzvalga. Antrasis skyrius skiriamas #ds vertyby itakos deryh strategijos ir taktikos
ivertinimui — aprasomos dichotonés kultiry dimensijos, jgalinartios sistemisk analiz bei
pateikiamos konkkgos kultirinés preferencijos derypstrategijos ir taktikos atzvilgiu. T¢msis skyrius
skirtas atskleisti skirtingiems paiziams, kurie Zenkliai riboja kuitos vertyby jtakos deryh eigai
supratina.



1. KULT UROS IR DERYBU SANTYKIS

1.1. Deryhy samprata

Socialiniame Zmogaus gyvenime, kur daugelis dalyklauso ne nuo paties Zmogaus, 0 nuo
jo bendravimo su kitais, atsirangeairiausiy nesutarim ar situaciy, kurios vetia savo veiksmus ir
interesus derinti su kitsocialires grugs nariy veiksmais ir interesaisétljvairiausiy priezasgiy. Visos
Sios situacijos galiidi apibadinamos kaip tam tikri trukdziai siekiant tikslo,juwos jveikti galima tik
bendradarbiaujant, komunikuojant ir tariantis staiki toje situacijoje dalyvaujdiais asmenimis.
Komunikacire situacija, kurioje susiduria du skirtingus intergsr pozirius turintys individai ir siekia
susitarti, yra laikoma derybomis. Derybos yra dooés siveikos forma, kurios metu Salys susitinka
skirtingai suprasdamos ir vertindamos kazkobkjekt ir siekia pasiekti bendrsupratima, tai yra,
proceso eigoje nuo nesutarimo pereiti prie sutarimo

Neabejojama, jog visose kuufbse egzistuoja konfliktai, ¢&&u ne visos kuitros tas p&as
problemas suvokia kaip konfliktus ir ne visi viemodjalvoja, kaip reikia tuos konfliktus reaguoti.
Lygiai taip pat, visose kultose esama proagskuriuos galima pavadinti derybomisgiau ne visur
derybos yra vykdomos remiantis taisCig@s principais ir naudojantis tokiais @ais komunikaciniais
instrumentais. Jau mita, kad derybos yra socialinis reiskinys, taigiesmes priskirtinas kuliros
poveikio zonai, kadangi viena iS pagrindirkultaros funkcip yra sureguliuoti socialintam tikros
grupss narip aveika. Klausimai apie tam tikro reiskinio suvokimus wastatas jo atzvilgiu priklauso
pamatitms amonés nuostatoms, kurios yra didi dalimi jtakojamos kuliros ir jos vertyhi
sistemos. Kadangi kuitos yra labai skirtingos injiSraiSka reguliuojant visuomenigyvening remiasi
iS5 esnés skirtingomis vertyémis ir principais, galima daryti iSvadjog ir socialiniy saveiky formos bei
procesai taip pat tés kardinah; skirtumy. Atitinkamai, siekimagvardinti viening ir konkret; deryhy
suvokimo modélyra sunkiaijgyvendinam&. Kadangi $io darbo tikslassra detaliai analizuoti deryb
paradigmas skirtingose katbse, teisingiausiaibu apsiriboti deryh kaip taikios konflikty sprendimo ir
interes; derinimo veiklos apilézimu ir labiau nesigilinti galimus niuansus, kurie tikriausiai yra verti

atskiro mokslo tiriamojo darbo.

¥ BRETT, Jeanne MCulture and Negotiatiofinteraktyvus]. International Journal of Psychalpg000, 35(2) [iréta
2007 m. kovo 5 d.]Prieiga per interngt EBSCO



1.1.1. Tarptautias derybos

Kultira suformuoja Zmogaus giluminvertybiy ir nuosta sistem, jdiegia pasmoninius
elgesio modelius, kurie iSoriniame elgesyje ir gywee yra nebepastebimi, ngwasti ir bendri savos
socialires grugs nariams. Nors Sios pamaitenvertyles smarkiai skiriasi, taau daznai Sie skirtingi
suvokimai yra nepastebimi tol, kol susids su kitos kuitros atstovais nepamatoma, jogstymas,
suvokimas apskritai galitihi kitoks.

Derybos prasideda tvirtinimais apie tai, kas yrdai, kas tuéty biti. Jeigu deryh Salys kalba
ta ¢ia kalba, galima manyti, kad nors kai kuriais kieuss jos ir nesutaria, &&u vienodai suvokia
keliamus klausimus ir diskutuojamas koncepcijas¢idia jeigu derybininkai nepriklauso tai @ai
kultarai, kalba skirtinga kalba, tai nebegalima dargtvaidos, jog derybas jie pradeda iS to paties
suvokimo tasko, tad tam, kad derybosiiy sckmingos, atsiranda dar vienas derybinis lygmuoigkne
reikia susitarti, kaip suvokiami denylobjektai ir net tai, kaip suvokiamosdas derybos. Pavyzdziui,
pries tai, kai prieSai gali pratil dertis ¢kl taikos, pirmiausia jie turi sutarti,akreiSkia ,deétis” ir ka
reiskia ,taika"?

Tarptautirts derybos yra ta aseikos forma, kurioje rySkiausiai pasireiSkia Kuihiai
skirtumai, nes susiduria skirtingos vertylsistemos ir atsiranda nesutarimai ar tsStkampai tarp
besideratiu Saly, kurie kaip tik ir indikuoja, kurioms pama#ims kulfirinéms vertyléms ir nuostatoms
kyla gresme, kurios nesutampa ar yra prieSingos nei demytocese dalyvauj&ios kitos puss. Jeigu
derybas kuliros viduje galima analizuoti asmenybiniu, kontekistilygmeniu, tyrirti jvairiy strategiy
ir taktiky efektyvumy matuojanty poveil prieSininkams ir derybrezultatams, tokie nagéjimo badai
kalbant apie tarptautines derybas yra galimi tiknda T&iau ¢ia galima kalti apie kitokio polidzio
analizs hidus ir zvelgtij tarptautines derybas kaiparpkultirinés komunikacijos forr ir taikyti jai
tarpkulfirinés komunikacijos mokslo suformuluotas teorijas, rdas) pasiekimus ir principus.

Tai, kad tarptautiése derybose derybininkams kyla kitokieti§gi, nei derantis su savos
kultiros atstovais, galima ne tik numanyti logidkai midkt kultiros poveik Sis teiginys yra
patvirtintas ir jvairiais eksperimentiniais tyrimais. Pavyzdziui,eBrir Okumura atliktas tyrimas

pademonstravo, jog denybpartnen; skirtinga kultiriné priklausomylés lemia prastesnius denyb

* COHEN, RaymondMeaning, Interpretation and International Negot@tiinteraktyvus]. Global Society, Vol. 14, No. 3,
2000
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rezultatus, lyginant su tos gas kultiros partnen rezultatais. Tarpkuitinis bendravimas neigiamai

veikia sugebjimus atrasti integracirpotenciai derybosé.

1.1.2. Verslo ir diplomatirs derybos

Suvokiant derybas kaip tam tiksocialin reiskin, badinga visoms be iSimties visuoméems,
tik pasireiSkiant skirtingomis formomis, tarsi iSreiSkiama tiesag j8 esms visoms deryboms galioja
tie patys bendrieji principai, nepriklausomai nuayrinio ir formos. Literairoje analizuojant derybas
paprastai jos skiriamosdvi skirtingas grupes — tai verslo derybos ir dipatires derybos. Vieningos
nuomorgs literatiroje &l ju tapatumo ar skirtingumoéra, t&iau logiSkai teisinga iy laikytis tos
nuomorts, kad iS esks principai yra tie patys, &d&u, neabejotinai, turinysieSa nemagmodifikaciju,
ypatingai kalbant kuiiriniy skirtumy kontekste. Pavyzdziuijprastinis ,turginis® detjimosi elgesys
(angl. bargaining, kai siekiama abipusinuolaid;, norima sumazintisigijimo kairn, yra tinkamas ir
priimtinas daugelio kutiry verslo derybose. Eeau net ir tose kuiirose, kur toks deéjimasis yra itin
paplites ir jprastas kasdieniniame gyvenime, jis yra visiSkdinkamas, kai diplomatise derybose
sprendziami klausimai, susijsu auk&iausiomis tautos, Salies, kiafbs vertylgmis, tokiomis kaip
suverenitetas, identitetas¢lDBiy daugeliui kultiry itin reikSmingy dalyky jokiu bidu nebus deramasi
tuo pa&iu badu, kaip tai daroma perkant ar parduodant dailtizs,galios kitos taisykds, paremtos
kitomis vertylemis. Taigi, analizuojant deryhinelges, strategijos ir taktikos pasirinkian reikia
atsizvelgti ne tiki kultarinius, asmeninius ir kitokius veiksniusci@ negalima ignoruoti ir paties
deryhy objekto daromo poveikio

Siandieninis verslo pasaulis yra labai smarkiaigiieas globalizacijos procesdaug veiksnj
lemia bendravimo kuiros versle universgima bent jau pavirSiniame, matomame lygmenyje, nes tai
yra neiSvengiamai susieta sttinybe bendrauti ir suprasti vieni kitus. Versloryl®, specifika yra ta,
jog reguliuotini klausimai, tai yra, derylobjektas, yra panasSios ir daugmaz vienodai inékupjamos
kilmés — tai yra ekonominiai interesai, finansine napaagisti sandoriai, kurie patys savaime turi
universalumo drda. Tarpkultiriniai skirtumai verslo derybose gali pasireikSe taip rySkiai, nes
visame pasaulyje po trupygerimamos stipriausios pasaulio ekonomikos dildnngs Zaidimo taisyks.
Juo labiau, kad praktiSkai visada versle atsiratygasantykiai yra savanoriski, jei ne asmeniniatae,

organizaciniame lygmenyje, nes yra pagjirabipuse materialine nauda.

® BRETT Jeanne, OKUMURA Tetsushi. Inter- and Inttagal Negotiations: U.S. and Japanese Negotiafioteraktyvus].
Academy of Management Journal, Vol 41, No 5, 1998
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Tarptautiniuose reikaluose ir diplomatiniuose alantykiuose situacija yra Siek tiek kitokia,
nes klausimai, sprendziami detylimetu, paprastai turi kitus tikslus ir daZznai tuySky kultaring
atspaly, tai yra, susy su Saliai svarbiomis istokmis, tautiemis vertylemis, jprastu gyvenimo imu.
Be to, diplomatidse derybose Salys neturi jas vien§@nbendro intereso, o gali &ir kardinaliai
prieSingus. Ir nors tiek verslo, tiek diplomaise derybose kuiting itaka lems tie patys veiksniai,
dersis tas pé&as vertybes turintys zmés, panasiai besielgiantys témese situacijose, téau deryly
objekto specifika ir skirtingi interesai diplomatse derybose lemia, jog iSryancius skirtumus daznai
yra lengviau pasteti ir uzfiksuoti, juos analizuoti ir priskirti komkciu veiksni itakos zonai. T@au
grieztos takoskyros Siame darbe tarp verslo irodnaitiniy deryhy néra, nors kartais teoriniai teiginiai
apie kultirositaka bus paremti diplomatinj o kartais verslo derybanalize.

1.1.3. Deryhy strategija ir taktika

Sio darbo tikslas — parodyti, kaip kiié gali paveikti tarptautini deryhy strategi ir taktika,
tockl reikéty apibezti Siy savoky reikSmes. Deryip strategia galima apildinti kaip bendsg degjimosi
plam, kaip vesti diskusijas per nuoseklias deryazes siekiant pageidaujamezultat,. Tai iSsikeltam
deryhy tikslui pasiekti skirtas nuoseklus elgesys, veikswisuma. Strategija yragyvendinama
pasitelkiant taktik, kaip tam tika degjimosi instrukcip, kuri numato, kokiu ®du pristatyti savo
pozicija, kokius argumentus naudoti Karyti ketiantis situacijai, kada panaudoti atsaigitar ir ko
tikétis i$ deryly oponen.®

Pradedant detaliau analizuoti tarptautimeryhy strategiy ir taktika batina pamirti kelis
esminius dalykus. Pirmiausia, svarbu gabr strategijos ir taktikos pasirinkimo ifgyvendinimo
valingumo element Elges derybose galima skirstyii planuot ir neplanuad, taktinius veiksmus +
samoningai pasirenkamus siekiant paveikti oponentuguos, kurg imamasi daugiau ar maziau
netyiomis, nepriklausomai nuayjsukeliamy pasekmi kitai deryhy pusei. Esama tam tikrtaktiniy
veiksmy, kuriuos derybose pastebi iSorinis stefas, t&iau ju nepastebi arba labai miglotai suvokia
pats derybininkas, taip besielgiantis grasningai. Taigi, taktiniai veiksmai galitb pasirenkami
samoningai, tdiau jie taip pat gali #@ti giliai jsiSaknig, kaip elgesio standartai kasdieniniuose
socialiniuose santykiuose, #d/ykdomi be idreikstos savo validsSiame darbe taktika bus laikomi ne

tik samoningai, turint tam tiky tiksla ir siekiant sau naudingo denylezultato, pasirenkami ir atliekami

® BLAKER Michael Japanese International Negotiating StyNew York: Columbia Univeristy Press, 1977146
"Ten pat, P. 147
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veiksmai, o kaip tik daugiausia bus kalbama apigtesgijos ir taktikos veiksmpasirinkim, kuriy pats
derybininkas net rieardinty kaip taktikos, nes didele dalimi tai yra pasrés, kulfiros vertybi
atspindys jo elgesyje. Ngmoningi veiksmai ir apgalvota taktika yra gana tak@i savo esme, tedl
juos vertinti reikty nevienodai. 8moningai naudojami taktiniai veiksmai, taip patgkai neamoningi,
gali bati kultoros vertybip suformuluojami, téiau jie taip pat gali @iti pasirenkami paaukojant
vertybines nuostatastidkity, svarbesnij tiksly. Tokiu atveju juos kuitros kontekste galima vertinti tik
tiek, kiek kultira formuoja etiSko elgesi@mus. T&iau praktikoje nubizti aiSky riba tarp to, kas yra
samoninga, o koks elgesys priskirtinas grasreés jtakai, yra labai sunku, o gal ir ineanoma.

Nors visos derybose naudojamos taktikos yra pu#i@mos patyrusiam derybininkuictau
jis pats @ra visiSkai laisvas pasirinkti bet kuveiksny i$ Sio plataus asortimento. Nuostat paziiry
konsteliacija, nulemta tvirtasisamoninty kultiriniy modelyy, suvarzo derybimi veiksmy pasirinking
uzdrausdama vienus arba palenkdama link jétsirinkimo® M. Pillutla ir C. Tinsley atliktas tyrimas
irodo deryl strategijos pasirinkimo ir kuitos vertybi ry§.° Kultiros vertytés suformuoja apling
kurioje deryln strategija yra pasirenkama, nes ji atitinka &as apibéztus emus ir yra efektyvi.
Tyrimas taip pat parodo, kad tam tikkultiros vertybi identifikavimas leidzia nusgi, kokia deryly
strategija bus pasirinkta, nes tik pasigriultariSkai priimting strategig derybininkai jadiasi saugiai ir
patogiai derybiase situacijose, o kuditos normoms prieStaraujanti strategija sukelia sagin
diskomfort.

Taciau teigti, jog strategijos ir taktikos pasirinkinhemia tik kul@riniai faktoriai tikriausiai
negalima, nes derybose sviashr kiti veiksniai, juo labiau kad pati kaka ir jos vertylés réra vienoda
apimtimi kadingos visiems tos visuomé nariams. Tog Siame tiriamajame darbgardinti kultiros
bei strategijos ir taktikos rySiai turiutb vertinami tik kaip preferencijos ir jokiutolu negali lati
naudojami kaip vienareikSmiskas paaiskinimas.

Dar vienas svarbus aspektas yra tas, jog desgiategijos ir taktini veiksmy naudojimas
neturi kiti siejamas su derybrezultatais tiesioginiu priezastiniu rySiu. Pal@skderyly pasekms
negali kuti tiesiogiai siejamos, su derybose naudota stijateg taktiniy veiksmy kombinacija. Lygiai
taip pat analizuojant derybininko veiksmus negalwsada preziumuoti, jog jigzertino savo veiksm
pasekmes. Tai yra, denylvezultatus nulemia daugylveiksniy, iS kuriy pasirinkta strategija ir taktika

téera viena dalis.

8 BLAKER Michael Japanese International Negotiating StyNew York: Columbia Univeristy Press, 1977150
° TINSLEY Catherine H., PILLUTLA Madan M\egotiating In The United States And Hong Kaluyirnal of International
Business Studies, 1998 Vol. 29
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1.1.3.1. Deryhy strategiy klasifikacija

Kadangi siekiama pateikti sistemingoziiri | kultiros jtaka deryboms ir derybinink elgesio
palyginimus, naudinga derybstrategijas suklasifikuoti nurodant esminius lgruozus ir skirtumus.
Dazniausiai derybinink elgesys derybose yra orientuofdsuo didesas naudos gavim toctl svarbu
yra suvokti, kg derybininkas laiko naudingomis ir geromis derybaseknamis, nes taip bus galima
suvokti ir derybininko elgesio priezastis. Liténatje dazniausiai sutinkamos tipologijos dearyb
strategijas iSrikiuoja pagal vierpozym, tai yra pagal tai, kiek jos nukreiptos tik saudaa abiey
deryhy pusiy naudos optimizavimui, taigi jas skirsiointegracines ir distribucines. Jeigu derybos
suvokiamos kaip ribat esam resurs pasidalinimas, siekiama kuo didésmaudos sau ir derybose
vertinamos pagal savus rezultatus, tokiu atvejudomuma deryl strategija bus paskirstomojo
pobadzio, distribucig (angl. distributivg. Jeigu derybininkai derybsituacip suvoks kaip interes
derinimo veikh ir deryh; objekt laikys ne kaip fiksuoto dydzio pyrago padaligino kaip galimybes
ieSkoti iSetiy remiantis Sali interesais, o derybvertinimo rodiklis bus abigjSaliy bendras rezultatas,
tokia taktika bus integracinio pa8izio (angl.integrative.

Nors Sie modeliai atsizvelgia abiep deryly Saly rezultatus, lieka neertintas svarbus
socialinio palyginimo faktorius, kuris smarkigiakoja Zmoni elges ir yra itin svarbus ir rySkus
kolektyvistinese, auksto nezinomyb vengimo lygmens kuditose. Taigi, remiantis Siuo palyginimo
faktoriumi, nauda derybininkui vertinama ne tik phgbsoli¢ia naud, bet ir pagal santykinnaudos
tarp dviej Salu pasiskirstymo situacij tai yra, kiek vienas derybininkas gavo lyginantagponentu.
Kai kuriems derybininkams derylsckmé gali bati susijusi ne su tiesiogiai gaunama abs@éiinauda, o
tik su santykine nauda kitos $alies atzvilgfRemiantis tokiu naudos derybose suvokimo agiitimu,
C. Tinsley ir M. Pillutla i$skirias penkias derybtrategijas":

1) JXgos (savo intereg strategija, kuria siekiama maksimizuoti tik alséih naud, sau. Tokios
strategijos igyvendinimui gali lti pasitelkiamos tokios priemeés, kaip dideli tiksly
iSkélimas, tvirtas savos pozicijos laikymasis.

2) Altruistiné strategija bus nukreipta kitos deryly Salies gaunamos naudos padidiim

nuolaidziu elgesiu derybose bus siekiama patengpuneni interesus.

10'5JOSTEDT, GunnaProfessional cultures in international negotiatidsridge or rift? Lanham: Lexington Books, 2003.
P. 218 DRUCKMAN, Daniel.Human factors in international negotiations: Soeipsychological aspects of international
conflict. Beverly Hills, London: SAGE Publ. 198 13

M TINSLEY Catherine H., PILLUTLA Madan M\egotiating In The United States And Hong Kalugrnal of International
Business Studies, 1998 Vol.
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3) Bendro problem sprendimo strategija bus nukreigtdendros naudos didininSis elgesys
dar vadinamas integracine strategija ir gali lgyvendinama tokiais taktiniais veiksmais kaip
informacijos apie interesus ir prioritetus atskigids, gilesni intereg, iSsiaiSkinimas.

4) Konkurencirg strategija formuoja elggskuris nukreiptag pergat prieS deryh partnerius,
taigi siekiama padidinti subjektywinaud, sau. Si strategija skiriasi nuégps strategijos, nes
nelitinai lems absoli¢ios naudos sau maksimizavymo cl santykires naudos padidinimo
(prieSininko nugaidjimo, uzsitikrinimo, kad jis gaus kaip galima ma®dalerybininkas net bus
linkes paaukoti savo absotia naud. Si strategija apimt tokiy taktiniy veiksmy, kaip
blefavimas, grasinimai, kurie daznai sumazina atpesi absolikia naud,, panaudojim.

5) Lygybés strategija paremta siekiu po lygiai daryBalims padalyti derybose pasiektus
rezultatus. Dar kitaip Si strategija vadinama koonpisine arba ,akis uz @kstrategija, kuri
pasireiSkia abipusiSkai vienoduolaid; derybose darymu.

Ne visi autoriai sutinka su tokiu grieztu strategiategorizavimu, kuris, e@s duoda mazai
naudos, nes pagal tokius pozymius skirstaptardijant strategj ji yra visiSkai neinformatyvi ir nieko
nepasako apie konkiig deryh; esne. Todtl jie sialo strategij tapatinti su konkrdy deryly tikslu,
pavyzdziui, koncentruotis ties savo iSskirtiniaiteresais ir nesileistikalbas apie kitus klausimus, arba,
jokiu buadu nenusileisti &l vieno klausimo, nesvarbu, kiek tai kainwoar sukurtifait accomplisituacip
ir taip priversti kit Sal priimti susitarim. Taliau toks deryh strategijos supratimas yra labai ribotas,
juo labiau, kad bet kokiu atvejmanoma nustatyti tokios deryks strategijos santyksu kita Salimi,

kuris yra svarbus pasirenkagtvendinimo priemones.

1.1.3.2. Taktikos veiksmai derylbprocese

Deryhy taktika yra tokie veiksmai deryleigoje, kurie paded@yvendinti pasirinkt strategij.
Todél kaip ir strategy, juos galima skirstyti integracinius ir distribucinius savo esnsgrtinant, kokiy
rezultat; konkretiu elgesiu siekiama. Eau lygiai taip, kaip elgesys yiigakojamas deryib strategijos,
jis gali bati formuojamas ir kitok, situaciniy veiksniy, atsiranda&iy deryhy eigoje. Todl tik teoriSkai
galima teigti, jog tam tikros, pavyzdziui, integirass, strategijos pasirinkimas lems, jog derybose bus
naudojami tokie taktiniai veiksmai kaip inteqeSsiaisSkinimas, problemos suskaldymatetales, o kiti
veiksmai, pavyzdziui, grasinimai, blefavimas nebasdojami. Juo labiau, kad eksperimentiniai tyrimai

paroct, jog derybininkams yrataingas atsakogju veiksm; fenomenas — kai nepriklausomai nuo
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pirminiy intencij, elgesys yra paveikiamas dewyloponento ir jo elgesys yra atliepiamas tépa
elgesiu, kuris gali absoliai nesiderinti su pasirinkta denylstrategija. Kai kurie tyjai taip pat teigia,
jog derybininky orientacijai konkurencinius ir bendradarbiavimo santykius kimtaryh; eigoje,

skirtinguose derylpetapuosé?

Naudojami taktiniai veiksmai taip pat priklausanno deryly proceso etapo, nors juos isskirti
kartais gali Iati sudttinga. Kadangi derybos kaip sociassveikos forma yra kuitrinis fenomenas,
vieningos derybos sampratos, atitinkias visy kultiry poziiri néra, todl néra sutarimo ir @l to, kokia
turéty bati deryly eiga, kokie etapai yraabini ir pan. T&iau siekiant tyrimo sistemiSkumo, detyb
procesas bus apraSomas taip, kaip jis suvokiamemsg pectiy — bus laikoma, jog derybos prasideda
pasiruoSimu, paskui vyksta svarstymo etapas, lgaliausiai uzbaigiamas susitarimo pasiekimu. Tokio
deryhy proceso modelio kultinis sslygotumas ypéa iSrySkéja kalbant apie svarstymo etakuriame
pagal individualistids kultiros deryln supratimo modg¢lvyksta pats déjimosi procesas — kiekviena
puss argumentuotai reikalauja kitos pasnuolaidi nuo pradigs pareikStos pozicijos, bei pati
nusileidzia, ir taip agjama prie kompromiso. Fau kitos kultiros ¢l jvairiy priezagiu Sio etapo
neiSskiria, nes tiesiogiai iSreiksto démosi tiesiog gali ir nedti. Zinoma, toks derylp proceso
skaidymas ne visada yra tikslus¢iga jis igalina pateikti informacij sistemingai bei padeda giliau
suvokti, kur ir kodl skirtumai atsiranda, kame galitgkti didieji tarpkulfiriniai nesusipratimai,
atskleidzia toki svarbiy koncepcij, kaip laikas, autoritetas beias derybos skirting suvokiny ir to
pasekmes derybeigai (t&iau ne rezultatams, nes priklausomyk nuo kultiros Siame darbe nebus
nagrirejama).

Deryby praktikai iSskiria tris skirtingus poziadij pateikimo ir argumentavimo stilius,
apibidinartius koki logika pasitelkiant derylp eigojeigyvendinami taktiniai veiksmai. Jie yradingi
skirtingy kulttry atstovams, atspindi derybininkaastymo hida bei gali nulemti vig deryh; tom.

. Faktire-indukcing pozicijos pristatymo ir argumentavimo forma remjaeteiktais jrodymais*

ir i$ ju sekagiomis negigijamomis iSvadomis. Si forma neapima filosofirdebat, o yra

nukreipta tiesiaj klausimo detalj aptarin.

« Aksiominis-dedukcinis stilius i bengrprincipy iSeina i praktin ju pritaikym. Cia
reikalaujama teorinio, principinio kiekvieno veikerpagrindimo ir paaiskinimo, akcentuojami

pagrindiniai susitarimo principaig¢tkuriy reikia susitarti, o deté$ yra ne tokios svarbios.

12 ADAIR Wendi L., BRETT Jeanne Mihe Negotiation Dance: Time, Culture, and Behavi@equences in Negotiation
[interaktyvus]. Organization Science, Vol. 16, N¢.2005
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. Emocire-intuityvioji argumentavimo taktika remiasi jausrmaapeliuoja n¢ besiklausatiojo
proty, betj Sirdi. Cia panaudojami draugidkumo, moralirigpareigojimo argumentai, nes jie
laikomi svarbesniais nes reikg@Bsprendimas yra paremtas geru tarpusavio supratim
Siame darbe aprasomi taktiniai veiksmai bus susij tokiais derylp aspektais kaip galios

panaudojimas, laiko vertinimas, emacijodymas, argumentavimas, nuolaidos ir kompromisai,
susitarimo forma ir kitais. ®éau prie konkréiai iSvardint; taktiky sarasd* prisiridama nebus, o
akcentuojami tik tokie veiksmai, kurie, ¢tkna, turi srysi su kultira ir yra reikSmingi nagrigant ju

pasirinkimy batent Siuo aspektu.

1.2. Kultaros samprata

Kultara turi daug apilézimy ir visi jie yra labai skirtingi, nes priklauso nuiyréjo ir
mokslininko interegs srities bei tikslo, kuriam formuluojamas agibmas yra reikalingas.
Tarpkulfirinés komunikacijos tyrigjimy srityje apibézimy taip pat esama nemazai¢itan svarbiausia
yra ne tiksliai ir konkré&ai jvardinti, kas yra kuitra, ta&iau apibeézti, kokia itaka ji daro ir kaip
pasireiSkia komunikaciniuose procesuose.

Tarpkul@irinés komunikacijos kontekste svarbi kulbs suvokimo idja yra ta, jog ji apima
vertybes, bendras tam tikrai socialinei grupei. rai, Sios gru@s vertyles lemia jos skirtingua nuo
kity socialiny grupiy, tarnauja kaip identifikatorius. Kdita — tam tikros bendruoménisSugdyta vizija,
padedanti paaiskinti tokius kiekvienam zmodipimus klausimus kaip visatos kignnepaaiSkinamos ir
nenuspjamos gamtos:pos, visuome#s prigimtis, Zmonj vieta pasauligje tvarkoje. Zmonij skirtumai
atsiranda d sialomy skirtingy atsakym i nekintartius universalius klausimus.Kultara réra jgimta, o
igyjama socializacijos procese — visuodggiegia savo gyvenimotiola nariams. 1S dalies tai daroma
per formalius ir gmoningus mechanizmus — aéjking, vaidmem priskyrima, propagandos priemones,
atpildo ir bausras sistem. Taiau neformalijtaka, ateinanti iS Seimos, Zaidinsu bendraamziais,

darboviets, yra ne maziau reikSminga.

13 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstadfeinternational diplomacywashington:

United States Inst. of Peace Press, 18923

14 ypa: JAV derybinei literairai yra lidinga iSvardinti visas galimas taktikas derybosetais tokie sraSai pasiekia $imto ir
daugiau veiksnp apraSymus.

15 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstadfeinternational diplomacywashington:

United States Inst. of Peace Press, 1992
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IS kitos puss galima daryti iSvagd jog vertyles, bendros grupei Zmapinehitinai tokia p&ia
apimtimi yra bendros visiems tos gégpindividams, t&iau jos formuoja bendrpolinki. G. Hofstede
kultiiros viety ivardija kazkur tarp Zzmogiskosios prigimties (kuraygimta, o neigyta, toel nekintanti)
ir asmenybs savyhbi.. Tokia sampratagalina atskirti individ nuo savo kuitrinés grugs ir padeda
paaiskinti individuali vertybiy jvairowve tos p&ios kultiros viduje® Taigi, kultiros negalima painioti su
igimtais asmenys bruozais bei pagal iSorines jos apraiSkas negadprsti apie tos visuomes nariy
charakterir asmeninius bruozus.

Vienas i$ tarpkuitriniy tyringjimy pradininky E. Hall kulfira jvardija kaip nematom
kontroks mechanizmy veikiani misy mintyse. Jo teigimu, mes suzinome apie Sio meehami
egzistavim tik tada, kai jam yra atvirai paprieStaraujamagpasiprieSinama, pavyzdziui, susids su
kita kultira. Socialigs grugs nariai perima ddingus kultirinius komponentus ir elgiasi taip, kaip tai
yra priimtina kultiriniuose emuose. Siek tiek prapl@nt § aspeki galima pridurti ir tai, jog kuftra ne
tik formuoja paties Zmogaus elgetiau taip pat ir interpretuoja kitelges. Interpretacijos elementas
yra itin svarbus kai nagréjami tarpkultiriniai santykiai ir reakcijog kitame kultiriniame kontekste
atsiradusius ar vykstaius reiskinius.

Kultara susideda iS keleto lygmen Nesigilinant i sudttingesnius kuliros veikimo
mechanizmo aiskinimus ir tysfimus galima pasakyti, jog ji turi du esminiu lygid tai vertybinis arba
nematomas lygmuo ir matoma kubs iSraiSka, pasireiSkianti tam tikru elgesiu iteaktais. Sis
bruozas yra svarbus, ngmlina suprasti, jog kulta gali tuéti ir iSoring iSraiSk, tafiau ja neapsiriboja,
o pastptoji dimensija gali bti suvokiamajdemiai stebint matomus kuitos sistemos elementtss.

K. Avruch, kalkdamas apie kuita deryly kontekste silo toki apib®zima: kultara yra
socialiai perduodamos vertsd isitikinimai ir simboliai, kurie yra daugmaz bendwcialires grugs
nariams, ir kui pagalba nariai interpretuoja ir suteikia prassavo patiiai ir elgesiui, o taip pat ir
Jkitu“®® elgesiuit® Jis taip pat pazymi, kad $is agibimas apima keletprielaidy, i$ kuriy svarbiausia
ta, kad individas priklauso daugeliui grupr todkl atstovauja daugeliui kdity. Galima daryti iSvagl
kad bet koki dvieju individy susitikimas yra tarpkuitinis susidirimas, nes abu veijai gali

pasinaudoti daugiau nei viena Kul interpretuodamas situagitaip pat ir derybia

16 DAHL, Stephenintercultural Research: The Current State of Knalgle[interaktyvus]. Middlesex University Business
School, London
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18 Kity“ kultaring koncepcija yra pkdai iSnagrireta jvairiausiais aspektais. Svarbiausia $ios koncepaiiga yra ribos
nubrZimas tarp sas ir iSogs, konstatavimas jog esama ,savo“ ir ,kito", abs@hi prieSingo ir svetimo.

' DOCHERTY, Jayne Seminaréulture and Negotiation: Symmetrical anthropology Kegotiatorginteraktyvus]. I3
Marquet Law Review [firéta 2007 m. kovo 5 d.]. Prieiga per inteendiBSCO.
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Siame darbe kuita netapatinama su viena tam tikra socialine grup@pie j kalbama
bendresne prasme, prigstant, jog nemazos vertylBsm variacijos galimos ir smulkesniuose
socialiniuose dariniuose, subkirbse. Todl siekiama, kad pateiktos kalinés sampratos,
klasifikacijos ir apiladinimai bity bendresnio paigzio ir tinkami analizuojantvairius lygmenis.
Taciau kultiros tapatinimas su tauta ir valstybe yra labiaugrdmtas, nes kuiiros susiformavimas
giliausia vertybine prasme yra siejamas su tawthmng todl Siame lygmenyje pasireiSkia ryskiausi,
tipiSkiausi skirtumai.

Apibendrinant galima iSskirti tokius svarbiausiugdtiaros bruozusjtakojartius tarpkulfiring
komunikacip, o taip pat ir tarptautines derybas — tai tamatikendruomeneitaingos vertybs, kurios
formuoja elges nuostatas ifsitikinimus; ji pasireiSkia matomomis formomisgigu priezastys slypi
sunkiau pasiekiamame, nematomame lygmenyje; gkatlinterpretacinfunkcija pasaulio suvokime; ji
yra nejgimta, o iSmokta; kuitros vertylés rera tokia paia apimtimi lidingos visiems socialés grugs

nariams ir kuliiros formuojamas elgesys yra modifikuojamas asmesiavybi.

1.3. Kultaros ir deryly santykio nagrirgjimo problematika

Norint struktiriSkai suvokti, kaip pasireisSkia kalos jtaka derybose, galima pasitekti klasikin
komunikacijos moksle naudojanZinuts perdavimo modglkuri sudaro zinuis siungjas, koduojantis
informacija, Zzinué bei gajas, iSkoduojantis ir suprantantis jam skimformacip. Informacija, icja,
mintis nenueina tiesiogiai g&ui, o perduodama jam kaip kodas, kurio interpreteas ir atskleidimas
priklauso nuo paties géw — jo turimy idéjy, patirties, interasg tai yra, vig, suvokimo émus sudaraiiy
element,. Derybininkai sugeds skmingai bendrauti tik tada, jei naudos panasSiusiczinkodavimo ir
dekodavimo modelius, remsis panaSia patirtimi maetiremis prielaidomis. PraktiSkai tamanoma
tada, kai abu yra tos @as kultiros atstovai, arba supranta vienas kitestymo modal Kultarinés
reikSmes iS esms yra subjektyvios reiksés, idingos tam tikrai socialinei grupei. Kiekviena ku
iSvysto unikala, tik jai budinga percepciy, prielaidy, interes, poziiriy ir isitikinimy sistem, kuri yra
naudojama kaip émai interpretuojant savo gyvenimo patirSkirtingos kuliirinés patirtys lemia

skirtingas interpretacijas, kuriogna tiksliai ir aiSkiai fiksuojamos, o jas reikiaasti*’

20 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 19922
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Jeigu tarptautimi deryhy iSskirtinuny lemia toks § pozymis, kaip kufiry skirtumai, kaip
Salies viduje vykstafiy deryhy prieSingylé, koki konkreiai kultira turi poveik deryhy procesui?
Kulttra yra visada svarbi, nesvarbu, ar vyksta \éslirar tarptautiés derybos, nes derybininkai visada
priklauso ir atstovauja tam tikrai kahai, bet problema derybose ji tampa tik tada, keg ptalo suada
skirtingas vertybes turintieji. Daugeliu atydjpda derybos yra apsunkinamos, iSkiairiuy klitciy ir
nesusipratim, kuriy iS anksto ngnanoma numatyti. Kéau tai nereisSkia, kad skirtingos kilinés
vertybés pasmerkia bet kokias derybas zlugimui ir kadyj@s tas lemiantysis veiksnys, neleidziantis
pasiekti susitarimo. Kuitinius skirtumus svarbu atpazinti ir suprasti, 0 gladarius juos nesunkiai
galima nugaiti — atsizvelgtij juos, apeiti ar net panaudoti bendram labui irtgsaiam konflikto
iSsprendimui ar susitarimo pasiekimui.

Kuo rySkesni yra kuitriniai skirtumai tarp besideramn Saliy, tuo didesas yra nesusipratim
galimykes ir tuo daugiau Salys praras laiko Kalhmos tu&ai, nesuprasdamos ir nesiklausydamos viena
kitos. Skirtingos vertyks, manieros, verbalinio ir neverbalinio elgesionfos, statuso suvokimas gali
blokuoti pasitiktjima bei sutrikdyti komunikacyj dar prieS pradedant kalb apie derylh objekt IS
esnes. G. Fisher, diplomato ir socialinimoksly bei antropologijos specialisto, nuomone, #uat
neigiamai veikia derybas keturiaisidais: ji slygoja suasmenint realyles suvokim, blokuoja
nesuprantamarba su kuttrinius pagrindus turiéiomis nuostatomis nesuderinanmformacip, itakoja,
kokia reikSne suteikti deryln partnerio veiksmams ar Zzodziams bei skatina kigidkitos pugs elgesio
motyw, supratin.*

Nors tarpkuliriné komunikacija yra plédai studijuojama, pazyatina tai, jog tarptautiss
derybos daznai nepatenk&iy tyrinéjimuy sriti. Nemazai teoretik raSadiuy apie derybas, atvirai arba
netiesiogiai laikosi nuostatos, jog egzistuoja inga ir universali derylp samprata, o tarpkuditiniai
skirtumai ¢ra tik stilistiniai ir pavirSutiniSki. Tokia nuogta remiantis silomi idealy deryhy receptai
(paprastai su patarimais, kaip atskirti probdenuo Zmogaus, kaip kartu ieSkoti geriausio sprengim
kaip padidinti abiej pusiy naud, ir pan.) ¢ra tik vienos (savos) kditinés deryhy paradigmos iSraiSka.
Literatiiroje sutinkama ir toki nuomony (W. Zartman, M. Berman), kurios teigia, jog visil&riniai
skirtumai gali lati paSalinti sukuriant vienirgvisame pasaulyje pripgtana universal deryhy proceso
model. Tokia nuomoa pagrindziama dviem esminiais teiginiais — deryl@suniversalus, kiekvienoje
kultiroje egzistuojantis dalykas, o k& tiesiog suponuoja stiliaus bei kalbos skirtumnayjoji

pasaulio tvarkggalino tarptautids diplomatirs/tarptautigs verslo kuliiros atsiradim, kuri su laiku

2L COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 19924
%2 Ten patpP. 154



20

socializuos savo narius ir suformuos panag elges. Reikia pripazinti, jog vieninga bendravimo ir
derjimosi kultira, o tiksliau vieningos kultos, iS tieg atsiranda, daugiausiavairiy specifinio
pohidzio tarptautini nevyriausybini organizacij rémuose ir jos veiksmingai suartina derybinink
elges ir supratimy savo srities klausimais daugia%s derybose. Taau tokiy kultiry iSplitimas |
dvisaliy deryhy sritj yra abejotinag®

Analizuojant kuliros jtaka deryboms reiéty akcentuoti pagrindinius visuotinai pripatamus
teiginius, kuriais remiasi daugelis Sios sritiesksimiy darhy. Zmores i$ skirting; kultary derasi
skirtingai. Be to, kad skiriasujelgesys derybose, jie taip pat gali skirtingaeiptetuoti fundamentalius
deryhy principus, tokius kaip derybtikslas, faktoriai, d kuriy galima dedtis. Skiriasi taip pat ir
derybininky tarpusavio santyki interpretavimas — vienos kaibs prioritey teikia deryl dalykui
santykius laikydami antraeiliu dalyku, kitoms ginsgiai yra bet kokio susitarimo pagrinddsKyla
klausimas, kaip galima visus Siuos skirtumus kategoti, susisteminti ir palengvinti suvokangaling
turéti teorinés reikSnés analizuojant bei prakiés reikSnés dalyvaujant tarpkuitinése derybose ir
susiduriant su&ningomis, kuliros silygojamomis problemomis.

Pastamju met, literatiroje neretai aprasomas reiskinys, vadinamadiknib poladzio klaida
(cultural attribution erro), kurio esné yra tendencija priskirti kuliriniams faktoriams derybose didesn
itaka pakankamai ngertinant situacinj faktoriy reikSnes. Reikia tuéti omenyje, kad kuitra pateikia
tam tikras grupines charakteristikas, kurios vigesitinai bus ldingos kiekvienam atskiram grég
nariui, kultiros atstovui. Tiktina, kad elgesio skirtumai kahos viduje gali iati tokie pat rySkis kaip ir
lyginant atskiras kuitras. Vis gi, Zinios apie kuita gali suteikti bent jau pirmis informacijos apie tai,
ko galima tiktis, o liau derybininkai privalo i atviri ir prisitaikyti prie naujai gautos inforacijos?

Nagrirgjant kultiros jtaka tarptautigms deryboms analizuojaia literatira, galima iSskirti
kelety pagrindini krypéiu, Sios problemos supratimo poi;.

1. Kultdra kaip iSmoktas elgesys Sis pragmatiSkas paitis neaiskina Zmogaus elgesio
priezasgiy, o tiesiog konkr&ai apraso, kaip kurios kuitos atstovas elgiasi tam tikrose situacijose ir ko
galima tiletis iS uzsieni&iy atsidirus pu kultarinéje aplinkoje. Atlikti ivairiausi pavirsutiniski tyrimai
analizuoja vadinagpi kultiros deéjimosi stiliy, t&iau, kaip teigia R. Cohen, stjli kaip ir groz
kiekvienas supranta savaip, o Sie tyrimai daznausitlikti amerikietiSkosios arba bent jau

vakarietiSkosios kuiiros atstov ir pritaikyti tos p&ios kultiros skaitytojams. Zirint i3 kitos kultirings

% COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 199217

24 EWICKI, Roy J. SAUNDER, David M., BARRY, BruceNegotiation Boston: McGraw-Hill, 2006P. 410
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perspektyvos derybinis stilius toje qgi@je situacijoje gali atrodyti visai kitaip. Derybnkai elgiasi
vienaip su vienais partneriais¢iau kitaip deédamiesi su kitais ir Sie skirtingi partneriai matasskiria
tuos paius ryskiausius derybinius bruoZtfsKultiros kaip iSmokto elgesio analizavimas dar vadinamas
ziaréjimu i ledkalnio virine?’. Toks poZiris yra kritikuojamas, nes remiasi stereotipaisokiu bidu
diegiamos kai kurios fundamentaliai klaidingos seatgs apie kuitra. Jis ngvertina kultiriniy vertybiy
dinamikos, neigia asmengb ir kity jtakojartia deryhy elges veiksniy svarky. O svarbiausia tai, jog
remiantis iSmokto elgesio koncepcija tikrosios ligesio priezastys, nematomasis s lygmuo lieka
nesuprastas, norgitent jis yra lemiantis. B Siu priezasgiy kultaros kaip iSmokto elgesio samprata ir
tokio pohudzio literatira Sio tiriamojo darbo atlikimui nenaudojama.

2. Kultara kaip pasaulio suvokimas Nagrirejant kultiros jtaka deryboms vienas iSudy
yra remtis gilumigmis kultirinio suvokimo kategorijomis, tokiomis kaip reabgbir saes suvokimas
pasaulyje. Tokie tyrimai yra naudingi ir daug agstifiantys, nes itin det@ ir iSsanis nagrigjamos
kultiros antropologiniu po#riu. Dazniausiai Sis podiis iSrySkja analizuojant vienas konkiias
derybas, y eiga, derybininky asmenybes, t@t galima koncentruotis ir, be apibendrinimaniglingo
salygotumo, tiksliai jvardinti kultiros jtaka. T&liau iS kitos pués, toks analigs hidas ignoruoja
dinamires kultiros savybs, kurios yra labai svarbios. Be to, toks po3i teigia, jog visi kuliiros
atstovai turi tokias pgas kultirines savybes isitikinimus, vertybes ir normas — nors tai toli fmarera
tiesa?® Sis poziiris yra naudingas teorizuojant, atskleidZiantigs giliausias tam tikr veiksmy ar
nuostai priezastis, tdau jis nesuteikia eras tarpkultiriniam palyginimui, nes labai sunku rasti bendr
sistemin pagrind. Taigi, Siame darbe bus stengiamaseliamus klausimusét kultiriniy savybi ir ju
itakos atsakyti atrandant tam tikras bendras dirfemgkurias galima gretinti tarpusavyje ir analizuo
skirtinga ju pasireiSkim atskiros kulirose, téiau detailis giluminiai antropologiniai atsakymai nebus
ieSkomi.

3. Kultira kaip bendros vertybés. Sis aspektas pirmiausia analizuoja, kokios yraikot
atstovams bendros verir priimtinos normos, odhiau aiSkinama, kaip jos formuoja elgekokia yra
Ju iSraiSka iritaka deryly procesui. Kuliros yra tipizuojamos, iSskiriama strakd, kuria remiantis jas
galima lyginti ir gretinti tarpusavyj€&. Toks kulfiry jtakos deryboms anatig metodas yra vienas i$
populiariausi mokslirgje literatiroje, nes suteikia erds tiek kiekybiniams, tiek kokybiniams tyrimams

28 COHEN R. An Advocate's ViewFAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture and negotiation: the resolution of
water disputesNewbury Park: Sage Publ., 1998 24.
2’ DOCHERTY, Jayne Seminar€ulture and Negotiation: Symmetrical anthropology Iflegotiatorginteraktyvus]. 15
Marquet Law Review [firéta 2007 m. kovo 5 d.]. Prieiga per internegEBSCO.
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ir sisteminei analizei. Kulros kaip bendr vertybiy privalumas lyginant su kditos kaip pasaulio
suvokimo podiriu yra tas, jog jis pripagta esant skirtumtarp subkuliry, egzistuojatiu elgesio
modeliy skirtingose kuliros institucijose — Seimoje, verslo organizacijaskitus. Todl griezty riby
priskiriant tam tikras bipolines kultos savybes asmeniuéna ir reikia atsizvelgti platesm kulttrinio
priklausomumo kontekstbei asmenines savybeglygojantias nukrypimus nuo ,kuiirinio standarto®.
Batent Siuo podiriu Siame darbe bus remiamasi, analizuojami irigaeti tokiu mdu atlikti tyrimai,
dichotomires savyles pasitelkiamos aiSkinant ir interpretuojant deryBtrategijos ir taktikos
pasirinkimo prioritetus.

4. Kult iira kaip konteksto dalis. Sios linijos atstovai teigia, jog suabsoliutikdiltiros jtaka
deryboms bty taip pat klaidinga kaip ir neigti jos egzistawnmZmogaus elgesys yrgiakojamas
daugelio faktoni. Kiekviers elge$ galima suprasti ir analizuoti skirtingais lygmersivienas isS kut
yra kultira. Pastaruoju metu atlikti tyrimai ir teoriniairdai suformulavo kuttrinio kompleksiSkumo
teorija, kuri teigia, jog kuliirinés vertyles tam tikromis aplinkyémis tugs tiesiogirs itakos, o kitomis
ju itaka gali lati labai menka. Kulfiros kaip konteksto dalies sampra@laikaiu autoriy pagrindinis
teiginys yra tas, jog aiSkinant katos jtaka tarptautiems deryboms ity klaidinga remtis tik Siuo
faktoriumi siekiant paaiskinti derybpasekmes, nes tik vieno problemos aspekto ngignas negali
buti laikomas absolitiai teisingu ir galidiu pilnai paaiskinti vig proces ir rezultatus® Sis poZiiris
tam tikra prasme riboja kultos kaip bendr vertybiy sampratos galiojigy nes nesitenkina vien tik
kultaros vertybi jtakos aiSkinimais, ouj veikima mato situacigje aplinkoje, kuriositaka neigti kity
neteisinga. To#l kultiros kaip konteksto dalies aspektai Siame darbe paipanalizuojami norint
parodyti tuos konkrgus mechanizmus, kurie apriboja Kuths vertybi itaka derybininko elgesiui ir

igalina j geriau suprasti.

Apibendrinant galima pasakyti, kad degylaip kultiros formuojamo fenomeno samprateas
universali, o interpretacinio padizio, priklausoma nuo kuitiniy vertybiy sistemos konstruojamo
realyles suvokimo. Savo ruoztu, kaia taip pat éra aiskiai ir lengvai apiBziama, nes apima dug
aspekt ir atlieka daug funkaij. Svarbiausia iSyj Sio tiiamojo darbo kontekste yra socialisaveiky, o
kartu ir deryly proceso, reguliavimas. Mokslininkai ir derybininkaaktikai neranda bendro sutarimo ir
tame, kaip reikty analizuoti kuliros ir derylny santyk. Kaip igalinantis sisteminanaliz, Siame darbe

bus naudojamas kiltos kaip bendy vertybiy poziiris. T&lau pripazstant, jog jo galiojimas éna

30 LEWICKI, Roy J. SAUNDER, David M., BARRY, BruceNegotiation Boston: McGraw-Hill, 2006P. 412
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absoliutus, jvertinamas ir kuttros kaip konteksto dalies pa@#is, suteikiantis plategnvaizdy ir
igalinantisjvairiapusiskiau pazvelgiideryhy procesus.

Kultara yra dvejopo paimlzio reiskinys. IS vienos pés, ji yra nepriklausomas kintamasis,
turintis lemiama jtaka derybininko elgesiui, strategijos ir taktikos pasimui. Tatiau kartu ji yra
priklausomas kintamasis, kurio pasireikSimasiymojamas skirting aplinkybiy. Todl kultaros itakos
iStyrimas ir analizavimas pagal tam tilgriezt, koncepcig strukiira yra teisingas savame, kitiniame
lygmenyje, tdiau netinkamas kitame, asmenybiniame lygmenyije, daeediitina atsizvelgti ne tiki
dichotomijas taéiau ir testinumus,izvelgti ne tik tiesias linijas, &&au ir Saltiniy bei tarpusavio santyki
ivairow. Kultirinio lygmens anali pateikia bendras tai kaltai bidingas tendencijas, o konkres

derybires patirties analizreikalauja platesnio klausigratoitraukimo, kompleksinio poitrio.
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2. KULT UROS VERTYBIU ITAKA TARPTAUTINI U DERYBU STRATEGIJAI IR
TAKTIKAI

2.1. Dichotominés kultizros dimensijos

Kultaros vertylés — tai tam tikros grugs Zzmony turimos bendros vertgl, vienijagios Sa
grupe ir diktuojartios idealaus elgesio normas. Gésipnariai bendras kuaitos vertybes naudoja
pasirinkdami ir pateisindami savo veiksmus. Krds vertyle yra tarsi motyvacija siekti tam tikro
tikslo, toctl ji skatina tok elges, kuriuo tikslas yra siekiamas. Katthiame lygmenyje vertys sukuria
tokia socialire aplinka, kuri nukreipia savo narius pasirinkti elgiesinkanf i nustatytus émus,
vedartius link socialiai pageidaujampasekmi. Nors gali atrodyti, kad kuitos vertylés riboja
asmeninio pasirinkimo galimybesgiau jos yra adaptuotos, nes palengvina sprendipris)amus @l
elgesio pasirinkimo. Tokios kuitinés institucijos, kaip vertyhi sistema padeda Zm@ns susidoroti su
sucktingu aplinkiniu pasauliu,ijsuvokti ir pasirinkti tinkamus elgesio modeliusél Bios priezasties
kultarinés vertyles lemia ir deryh strategijos pasirinkimta linkme, kad ji atitiki pageidaujamus,
socialiai teisingus tokio elgesio rezultafis.

Net ir pripazstant lemiara kultiros vertybi itaka Zmogaus elgesio formavime, taigi, ir dexyb
strategijos ir taktikos pasirinkime, reikia pasakydg Su vertybiy jvairiose kultirose esama labai daug
ir labai jvairaus pobdzio. Bitent Si aplinkyb komplikuoja galimybes jas naudoti atliekant tyrsnu
ypatingai skirtus sisteminiams tarpkuihiams rezultatams gauti. Téd kultiros vertybes norint
sistemingai ir prasmingai panaudoti tarpkthiés komunikacijos moksle, jas reikia sugrupuoti,
iprasminti viena kitos atzvilgiu, palengvinti $uvokim iS platesas perspektyvos.

Nemazai autou, tyrinéjanciu komunikacijos ir kuliros sintez kaip analitines priemones
naudoja kuliros dichotominius bruozus, kurie tarnauja kaip da3ingi poliai, tarp kurj galima surasti
taslq, atitinkant vienos kultiros konkretaus bruozo pasireiSkimo lygmerSvarbiausias ir
populiariausias tyrimuose naudojamas dimensijasrsuflavo Geert Hofstede. Jis iSskyketurias
polines kultiros savybes — individualizmas-kolektyvizmas, galifistancija, neZzinomys vengimas,
vyriSkumas-moteriSkumas. Nemaziau svarbios ir lgingvai suprantamos yra E. Hall suformuluotos

kultiros dimensijos — platus-siauras komunikacijos Kestees bei monchronisSkas-polichronisSkas laiko

3L TINSLEY Catherine H., PILLUTLA Madan M\egotiating In The United States And Hong Kaluyirnal of International
Business Studies, 1998 Vol. 29
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suvokimas. Kiti zinomi mokslininkai, tokie kaip Hriandis, S. Tings-Toomey ir kiti, kuridarbai, kiek
jie susig su derybomis, yra iSnagét rengiant § darka, daugiausiai tik pateikia gilesrty p&iu G.
Hofstede ir E. Hall suformuluotpozymi; analiz.

Kultiros dimensijos yra svarbios tuo, jog apima tamytkultiros vertyby ir normy grupg, ir
ja prieSprieSina prieSingame poliuje e§as grugs vertylems. Tai yra, vienoje dimensijoje egzistuoja
ne dvi viena kitai prieSingos vert§fy o dvi viena kitai prieSingos vertybigrupss. Tokiu hudu
pasinaudojant atyginai nedideliu dimensj skatiumi galima strukiriSkai suvokti esminius kuity
skirtumus ir jomis remiantis interpretuoti Zzmogages. Hofstede teigimu, bet kurkultira pagal joje
pripazstamas vertybes galima &tyti kuriame nors tasSke tarp dwiepbsoligiai prieSing; vertybiniy
poliy. Dichotomires vertybiy dimensijos, kategorizuojdios kultiras pagaly nematomji lygmern,
leidzia suvokti ir paaiSkinti iSorini kultiros iSraiSk priezastis, suteikti elgesiui teisingas ir kukkai
pagistas reikSmes. Taigi, jos yra labai naudingos nguraaiskinti kultiros jtaka deryly strategijos ir
taktikos veiksm pasirinkimui, todl Siame tiriamajame darbe taip pat naudojamos.li@ikskultiros
dimensijos bus imamos kaip pagrindas analizuojadingas strategijas ir taktikas tam, kad Sias Zinias
buty galima pritaikyti kalbant apie bet karkultira ir bet kokiy kultariniy vertybiy susidirimus.

Reikia pripazinti, kad dichotominis paZis i kultira yra smarkiai supaprastintas ir daznai
neapima reikSmingskirtumy ir niuans;, Zymirciuy ryskius skirtumus tarp kdity, kurios pagal viepar
kelety bipolinés struktiros bruog atrodyt; kaip labai panaSios ar net téms. Taiau tik tokiu idu, tai
yra, atsizvelgiant pripazstamas vertybes igjreikSmines grupes bai prieSingybes, galima sumazinti
kultaros vertyby sisteny kompleksiSkura, atlikti tam tikm struktiring analiz, gauti daugiau ar maziau
apibendrintas iSvadas ir glau pritaikomus atsakymuskai kuriuos klausimus. ®ent toal Siame
darbe taip pat bent dalinai bus laikomasi tokiogpkes ir kultiros analizuojamos dichotominiais
aspektais. Gilesnir daug tikslesa analiz bity galima, jei ity pasirenkamas siauresnis nagjimo
laukas — tai yra dvigjar keleto konkr&y kultiry palyginimas pasirinktu aspektu. i@ kadangiia
norime pazvelgti kultira kaip i socialin fenomemn apskritai ir paanalizuoti kaip, kédir kokiu badu
kultira yra svarbi derybose, tai yra, kaiptgkoja strategijos ir taktikos pasirinkanreikalingas btent
strukfirinis poziiris, leidziantis grupuoti, sisteminti, tokiutthu parodyti atsiveriaiias spragas ir
vertybiu konfliktiSkuma, priskirti tam tikrus veiksmus kditinems grugms ir atitinkamai daryti iSvadas.

Nei viena kultra negali kti vertinama pagal vien jos bruoa, kad ir kiek smarkiai
dominuojantis ir iSreikStas jisihy. Kultira savyje visada turi daug brugripaista daugelvertybu,
kurias galima objektyviai klasifikuoti (pavyzdziupagalcia teikiamas dichotomijas, poliSkunarba

kurios yra labai specifits, paaiSkinamos tik zvelgiankultara jos vystymosi, istorijos fatkontekste.
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Kultaros daugialypiSkumas lemia, jog ji apima vertyldesjos neretai yra prieStaraujaos viena kitai
arba tam tikrose situacijose gali pasireiksti skgai, nes y veikimo sritis susikerta. Derybose kaip
vienoje iS socialias siveikos formy, taip pat daznai gali kilti situacijos, kuriosekia pasirinkti, kuria
vertybe vadovaujantis imtis veiksmSis pasirinkimas daZniausiai bus greeningas ir lems tai, jog i$
paziiros tokias p&as vertybes pripagtartios kultiros atstovai elgsis kardinaliai prieSingai. Pavyagz
kolektyvirgs, grieztai hierarchigs, veidy sauganios plataus konteksto Kinijos ir Japonijos Kindts
naudoja kardinaliai prieSingus taktinius derykeiksmus. Kinai,itvirtindami savo status deryhy
pradzioje gali iSsakyti virtigkaltinimy savo oponentamsidpraeities klaid, kurie nebus nukreipti pries
derybininky asmenisSkai, o tiesiog iSreikS turimmoraliai virSesa pozicijp. Tuo tarpu japonams,
vertinantiems harmonij toks elgesys bus pats didZiausiasidimas, uzkertantis kelius tolimesniems
pokalbiams?

Nors literatiroje galima rasti gana daug iSskiriahkultary dichotominiy savybii, pagal kurias
joms priskiriamos prieStaraujéins viena kitai vertybs, tafiau, Siame darbe nagégjant kultiros jtaka
deryboms, kaip reikSmingiausios ir daugiausitkojartios, gilesnei analizei pasirenkamos Sios:
individualizmas-kolektyvizmas, galios distancijgazmomylés vengimas, platus-siauras komunikacijos
kontekstas, monochroniSkas-polichroniSkas laikookimas. Tyrimo eigoje, sistemiSkai analizuojant
mokslirg literatira, eksperimentinius tyrimus bei derylpraktikos apraSymus, bus siekiama nustatyti,
kokia kultiriné dimensija lemia #tent kokios strategijos, taktikos veikgnar ju grupés pasirinkim,
derybininky veiksmai interpretuojami remiantis klinémis dimensijomis, aiSkinamasi, ar visos

pasirinktos analizei dimensijos yra svarbios desgoaenoda apimtimi.

2.2. Individualizmas-kolektyvizmas

Individualizmo-kolektyvizmo dimensija nusako, kiékltaroje yra vertinamas zmogus kaip
atskiras ir savarankiskas individas bei kiek svarai bendruomeningyvenimo tvarka, ar visuomés
gyvenimas koncentruojasi aplink indigidar aplink grup. Individualistires kultiros didziausiomis
vertybemis laiko laise, asmenybs tobutkjima, saviraiSk, asmenin iniciatyva bei pasiekimus.
Individualisties visuomess skatina jaunus savo narius gyventi nepriklausprpatiems #ipintis
savimi. Asmeniniai pasiekimai gerbiami ir apdovamj ekonomini ir socialiny institucijy, o

asmenigs tei€s yra saugomos teisininstituciju. Ne pareigos Seimai ar bendruomenei, bet asreenin
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teises turi virSenylk. Prisijungimas prie grys yra kiekvieno asmeninis apsisprendimas ir pdsirias.

Todél individualistiniy kultiry nariai priklauso daugeliui socialinigrupiy, pavyzdziui, profesinei,
religinei, laisvalaikio poregiy ir pan. Zmogaus gyvenimas yra tarsi dédehozaika, kur daugyb
Zmoni, turi savo specifia vieta — kolegos, Seimos nario, draugo.

Stipriais tarpusavio rySiais susietas etosas renskistingomis nuostatomis apie zmani
santykius.Cia svarbiausia visuomes lastek yra ne Zmogus, o Seima, klanas, gimidmogaus kaip
individo rySys su pasauliu yra suvokiamas tik peupg, kurios narys jis yra. Kolektyvistis
visuomenss integruoja individus glaudzias grupes, kuriogpinasi savo naii gerove, jose pabziamos
socialires pareigos. Asmeniniinteres; paaukojimas grugs geros labui yra vertinamas ir teigis
institucijos kolektyvo geraylaiko didesne vertybe nei individo. Zmogaus naraikslai yra siejami su
bendruomeés gerove. Kolektyvistigje kultiiroje individo laise yra suvarzyta pareigomis Seimai ir
bendruomenei. Priklausomumas grupei jgiantas ir Zzmogus neturi laiés to pasirinkti. RysSiai, kurie
igyjami kartu su gimimugsiasi vis gyvenimy. Abstrakti pareigos koncepcija platesnei visuomgaa
nekalbant apie valstgbar valdza, Siose kulirose rra aktuali ir nelabai suprantama, lygiai kaip ir
teisiréje sistemoje beainé teisingumo gvoka yra beprasén Visi sprendimai yra asmeniniai, pagr
priklausymu grupei bei praeitiegrykiais, tai yra subjektyviais argumentais, o nendremis ir
universaliomis vertytmis. Verslo ar kitoki santyki; pagrindas yra ne sutartis, 0 asmeniniai santykiai.

Individualistai kaip auk8aush etikos norm laiko bekompromistiesa, kuri gimsta debatuose,
skirtingu nuomony susidirime, tocl konfrontacija ne tik kad éra smerkiama ir laikom@eidziartia,
bet jeigu yra konstruktyvi, tai dar ir skatinamagsnskatina visuomés pazang ir Kklesgjima.
Mandagumas ir kuklumasgia praranda pirmauj&mas auksiausios vertybs pozicijas. Tuo tarpu
kolektyvistines kultiros pripazsta, jog gra vienos nekvestionuojamos tiesos, o0 subjektysatislypi
bendruomeés interesuose ir harmonijoje. Tiesaidjl grupes tradicijose ir tod jos n@manoma atrasti
intelektualirese diskusijoje ar ieSkant kompromiso su abimis nuolaidomis. Sveikas protas ir &,
taip vertinami individualistidsse kultirose, ¢ia yra laikomi neetiSkais. Veiksmai, kurie gali sii
grupss harmoni yra smerkiami, o tie, kurieyjskatina, yra didziai vertinami. Bet kokia konftacija
yra didziausias blogis. Konfliktai sprendziami nerrhaliose teisingumo institucijose, o pasitelkiant
bendruomenin sutaikinima, kai harmonijos gruge reikalavimas yra svarbesnis uz absitiak
teisingumo principug® Todkl bet koks vieSas, aiskiai ireikStas nepritarimpats savaime yra bausm
nes atsiradus prieSiSkumui prarandamas veidas.
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Kolektyvinés kultiros atstovams yra séthga bendrauti su nepafamaisiais,
nepriklausatiais ju ratui. Vienas svarbiausidalyky socialiniame lygmenyjeigalinantis bet kok
bendravima, yra gen santykiy kirimas ir nuolatinis palaikymas, be kwriyra ngmanomas joks
atvirumas. Sj kultiry atstovams #dingas nepasitifimas rera neigiamas bruoZas, o giligiegtas
reikalavimas bti atsargiais su kito socialinio rato Zzmionis, nepajistamaisiais, nes jieéra jprak su
tokiais bendrauti ir nelabai zino, kaip tai reikdaryti. Savam rate kolektyws kultiros nariai puikiai
jawtia zodziais neperteikiamus dalykus, dbslunkiaijsivaizduojama, kad galima tir verslo reikal su
visiSkai nepagstamu zmogumi ir prieS pradedant tikruosius reikadtengiasi kaip galima daugiau
individualistai nemano, jogijpadnekovai, verslo partneriai tutitbartimi draugai. Sis bruozas aiskia
gali biti siejamas su individualistini visuomeni, nam turima laisve nuo priverstinio priklausymo
socialirems grugms bei jose galiojaiiy normy.

Viena i$ svarbiaugisavoku kolektyvistirgje kultiroje, taip pat labai svarbi ir kalbant apie jos
itaka deryboms, yra veidas (andhce).?* Veidas reidkia socialés grugs, kuriai Zmogus priklauso, ir
ViSOs visuomeés poziiri i ji, tai yra Zmogaus patles visuomeée iSraiSka, pasireisSkianti kaip
pagarbos, mandagumo, lojalumo, statuso paisymakekimistinio gyvenimo vertybes puosgntiuy
kultiry atstow; supratimu, netekti veido (tai yrajith pazemintam, netekti gero vardo, netekti savo
padtties visuomedéje, hiti jZeistam) yra blogiau nei mirti. Veid o yp& gelm Seimos varal reikia
iSsaugoti bet kokia kaina, nes kitaip gresia Ziawocialinio Zlugimo padariniai (tolyg miriai, nes
individas egzistuoja tik grus kontekste), tad iSsivyseé mechanizmai, skirti apsaugoti ne tik savo, bet
ir kity veidh socialiniame gyvenime. Nors individualisige visuomeése taip pat galime atrasti pangSi
vertybiy, kaip ir kolektyvint; veido iSsaugojimas (pavyzdziui, orumas, gaderas vardas, savigarba ir
pan.), téiau esminis skirtumas yra tas, jog kolektyvistaidgesuvokia kaip tam tikr grupes nariy
tarpusavio priklausomys fenomen. Tai yra, Zzmogaus veido iSsaugojimas priklausou jo paties, 0
nuo jo santyki su kitais. Todl bendraujant svarbu yra ne tik saugoti savo aelet ir ,duoti veid*
savo pasnekovui, derytpartneriui*> O veido praradimas lemia ne tik Zalsmenybei, bet ir Zabrupss
harmonijai ar geram vardui.

Veido koncepcija yra labai svarbi visuomeniniameektyvistiniy kultary gyvenime, o

nemaziau svarbi ji yra ir kalbant apie dearybtrategijos ir taktikos pasirinkimus. Kolektyvisis

3 Literatiroje i lietuviy kalba $i syvoka kartais vetiama kaip reputacija, ¢&u tai réra tikslu, nes reputacijari tik viena
veido koncepcijos dalis, tétiSiame darbe bus vartojamatént veido gvoka, kuri reiSkia ne veidkaip fizing kino dal,
taciau kaip koncepcyj, apimartia tokius dalykus kaip gaghreputacija, savigarba, prestizas, geras vartisisss ir kt.
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kultiros derybininko elgesdaznai galima sieti su veido iSsaugojimui skirer@ktikomis ir tai reikia
turéti omenyje. Eksperimentiniai tyrimai taip pat patwia, jog kolektyvistai dazniau naudoja apgaule ir
gudravimu gista taktika vien tam, kad iSsaugeptveids, iSlaikyty harmoniy ir nepakenki tarpusavio
santykiams?® Kolektyvistiniy kultiry atstovai labai ipinasi tuo, i sako apie kitus Zmones, atidZiai
pasveria savo zodzius, n&a jprasta kiekviem zod deramaiivertinti ir tai priimti asmeniskai. Katpjie
suvokia ne tik kaip komunikacijos instrumgntatiau ir kaip priemon iSsaugoti ir skatinti gruys
interesus. Ne tik socialiniame gyvenime, bet irbkg, kiekviename pokalbyje svarbu yra nuolatos
rodyti pagarh Zmorems, iSlaikyti harmonj ir Zinoti savo vief, saugoti savo ir kit pokalbio dalywi
veids.

Visos Sios vertybs turi jtakos pasirenkant derybstrategia, bei jgyvendinant taktikos

veiksmus visuose deryletapuose.

2.2.1. Strategijos pasirinkigmemiantys veiksniai

Kaip jau mireta, deryly strategijos pasirinkimas priklauso nuo derytiksly suvokimo ir
siekiamos naudos vertinimo. Individualistinikultiry atstovai derybas suvokia kaip problem
sprendimo uzdugt savo veiksmus orientuojgksningai iSspegsti kylartius klausimus — tai yra tiksliai
identifikuoti problem, nustatyti galimus sprendimo alternatyvius vauant Bitent Sioje vietoje
atsiranda skirtumas tarp dwiejS esnés skirtingy strategiy pasirinkimo. Jeigu problemos sprendimo
geriausias variantas bus suvoktas kaip palankisysaam derybininkui nepriklausomai nuo detyb
partnerio, tiktina, kad bus pasirinkta konkurengistrategija. T&@au jeigu derybininkas suvoks, jog
geriausias sprendimas atsizvelgiamgalaikius tikslus bus toks, kuris patenkins @pipusiy interesus,
bus imtasi integraciis strategijos.

Strategijas klasifikuojant ne pagal absali tatiau pagal santykinderybininky naud,, galima
teigti, jog individualistiny kulttry biidinga visuomeniés strukfira, kur rySiai tarp jos nariyra ne tokie
patvaiis kaip kolektyvistigse visuomeése, 0 asmeninlaisw vertinama labiau, nei santykiai su kitais,
lemia, jog &i kultiry atstovai yra labiau link pasirinkti pgos (say interes;) strategij derybos#’.
Taciau individualisto negalima tapatinti su konkurugja derybininku, nesy pozicijos iS es@Es yra
skirtingos. Individualistas siekia savo tikshepriklausomai nuo kitos Salies elgesio, jamipekitos

Salies tikslai, o svarbiausia yra pasiekti \gav Tuo tarpu konkuruojantysis derybininkas, kaip ir

% BAZERMAN Max H., CURHAN Jared R., MOORE Don A., YAEY Kathleen L.Negotiation[interaktyvus]. Annual
Review Psychology, 2000
37 Zr. 10 psl.



30

bendradarbiaujantysis, domisi prieSininko tiksld&jau siekia, kad jie ity kuo sunkiau pasiekimai
savo paties tikgl pasiekimo sskaita.

Vertinant derybias strategijos pasirinkiap kuris priklauso nuo derybininko tikgl
individualistirés kultiros derybininko preferencijas integragsnar distribucigs strategijos atzvilgiu

T

gana sunku nustatyti. IS vienos psissavojo ,as" virSenyds suvokimas ir siekis laiét, pasiekti

teisinguma, gali skatinti derybas suvokti kaip rilptiStekliy dalybas. T&au gilesnis Zzinios apie
derybines technikas ir siekis optimizuoti savo gamnnaud, (0 dazniausiai tai yramanoma iSpl&ant

deryhy objekt) taip pat gali lemti ir integraciniveiksmy naudojina. Nagrirgjant praktily galima daryti

iSvadi, jog individualistiniy kultiry derybininkai vis dito labiausiai vertins save ir savo naudors

tokia pazira gali lemti skirting taktiky pasirinking, priklausomai nuo asmengd ir konteksto
veiksniy.

IS kitos puss, kolektyvistitms kultiroms priklausantys derybininkai dexyliiksla suvoks
kitaip. Jiems tai ne problemos sprendimo, o santylagerinimo ir sureguliavimo uzduotis. Taigi,
atsiranda kita problema — jokio klausimo, ar tatybprekybinis gigas, ar ginkluoto konflikto kilimo
gréesme, - Sie derybininkai neges sgsti kaip paprasto kryziazodzio, kuriame tereikksliai suclioti
interesus, @&au i viska Ziarés esam santyki; kontekste. Nesureguliavus santykiai yra, neatsizvelgus
1 abieji pusiy interesus (net jeigu tie interesai yra visiSkairtsigai suvokiami), ngnanomas joks
konflikto sureguliavimas. Tik vienintel(amerikietiSkuoju bdu suvokiama) integracinstrategija yra
imanoma Siems derytalyviams®® Kolektyvistinese kultirose uzmegzti asmeninius santykius reikia ne
tik todél, kad jaustumeisi saugiau, bet ir tam, kadétymh kalketi atvirai (kaip su draugu), @iyti ir
priimti paslaugas bei nuolaidas neprarandant veido.

D. Cai, S. Wilson ir L. Drake, tirdami individuato ir kolektyvizmo jtaka strategijos
pasirinkimui, pateikia keturias priezastis, kurigea lemiaios kolektyvist; integracigs deryly
strategijos pasirinkim Kadangi kolektyvistidse visuomeégse nauda yra matuojama ne individualiai, o
grupes mastu, tai lemia, jog derybininkdipgés ne tik savo, bet ir oponento pasiektas dergzultatas.
Kolektyvistiniy visuomeniy derybininkai réiau suvokia derybas kaip fiksuotos sumos dalyaiding,
nes jiems bdingas didesnisipesti grugs, kaip visumos gerove. Kolektyvistams taip patlyrdingas
holistinis mystymas, todél skirtingus derybinius klausimus jie bus linlsvarstyti vienu metu, o ne

paeiliui, kas yra reikalinga norint pasiekti integjartiy deryly rezultat. Paskutinis argumentas,
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pagrindziantis kolektyvistini kultiry derybininky preferencijas integracinei strategijai, yra pugseha
santyki; harmonija bei susilaikymas nuo atykonflikty.3°

Kolektyvistinése visuomeg¢se, kuriuose vertinamas samntmas, susilaikymas ir aukojimasis
grupes labui, say interes, paisymo strategija neatitinka kiilos nustatyt rémy ir sukuria derybininkui
psichologiSkai nepatogli ngprast situacip, tocl ji nebus naudojama kaip pirmasignastas $j kultary
derybininky pasirinkimas"?

Kolektyvistai, ¢l saws kaip grups nario suvokimo, tikslus sieja ir derina su gumteresais.
Jeigu deramasi su taip pat kolektyvigtinkultiros atstovu, yra tikina, jog derybose tikslai bus
suderinti ir siekiama abiem pimes palankiausio sprendimo. dau jeigu deramasi su ,nepriklausomu*
derybininku, tiktina, kad derybinink tikslai nebus suderinti, o ims dominuoti konkurer elgesys.
Eksperimentiniai tyrimai par@d jog asmeninius tikslus iSsiles derybininkas dédamasis su bet
kokiais asmenimis savo derybinio elgesio né&lkeiKai tuo tarpu siekiantysigyvendinti grugs tikslus
yra linkgs prisitaikyti prie kitos Salies orientacijos. Tiaigtsiranda dar vienas kolektywjsstrategijos

pasirinkimy jtakojantis faktorius — derypriesSininko elgesys.

2.2.2. Derybias taktikos pasirinkimas

PasiruoSimas derybomsDaugelyje derybiés technikos vadaiy bei praktiky patarimy, kaip
efektyviausiai vesti derybas ir pasiekti savo tikgta teigiama, jog pirmasis zingsnissckme yra
tinkamas pasiruoSiam deryboms . ciBa iS to, kad nagrii autoriai (individualisting kulttry atstovai)
primygtinai siilo skirti laiko pasiruoSimui galima daryti iSvadog paprastai individualistinikultiiry
derybininkai, ypa neturintys daug patirties to nedaro, nes mano,\ksus klausimus iSsgg deramu
laiku (prie deryly stalo), o iSankstiinformacija yra nenaudinga.

Kolektyvistinése kultirose, prieSingai, tinkamas paruoSiamasis darb&s pierybas yra labai
svarbus d keleto prieza8iy, taciau tikriausiai svarbiausiayj— veido iSsaugojimas. Vejdprarasti
galima p&iais jvairiausiai lmdais — skubotai ar per daug uoliai palaikant dergpbonento siloma
pozicija, neapsisaugojus nuo asmenigieidimo, pasireiSkusio Zalinga pastaba ar statepaisaymu,
buti priverstam padaryti nuolaidagldtin opiu ir svarbiy klausimy, bati ignoruojamam, ne&mingai
siekiant iS anksto uzsiéity tiksly, parodant klausimo neiSmangnr dar nesusk&iuojama daugybe

kitokiu. Taigi, Sis opus kolektyvistini visuomeni aspektas skatina itin gerai pasirengti deryboms ir

39 CAl, Deborah A., WILSON, Steven R., DRAKE, Laura@ilture in the Context of Intercultural Negotiation
Individualism-Collectivism Paths to Integrative A&gmentsginteraktyvus].Human Communication Research, Oct 2000
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pasiruosti visiems galimiems neitkmams. Todl Sias vertybes puosgantys derybininkai gerai atlieka
namy darbus.

Svarbu iSsiaiskinti, kokie yra kitos pissinteresai, kokios pagrindis nuostatos, o tokias zinias
galima gauti rengiant ikiderybinius neformalius ikBnus, analizuojant informacij apie ankstesnes
derybas aivykius ir kitaip. Tokiu lidu iS anksto pasitikrinama sava pozicija, iSsiaidkia, ar éra tam
tikry salygu, kockl ji gali buti nepriimtina, o joms esant, atitinkamai modifikama, priderinama prie
situacijos. Toky neoficialy kontakty metu gali lati siekiama ne tik iSsiaiSkinti oponentnteresus ir
prie ju prisiderinti, t&iau ir iS5 anksto uzsitikrinti, kad derybmet; bus padaryta tam tigrnuolaid; bei
gauti patikinimus, kad bus susitarta ir derybosijobidu nesibaigs nekme* Kitaip tariant, geras
pasiruoSimas deryboms padeda iSvengti nelgsikirpriz;, bei sumazina konfrontacijos tikimgbnes ji
yra itin nepageidaujama ir zalinga derybininkoigos jo atstovaujamos organizacijos, Salies veidui.

Ypatingas prieSprieSos vengimas ir veido saugojimégdingu plataus konteksto
kolektyvistines vertybes pripgstartioms kultiroms, kraStutiniu atveju gali pasireiksti tokiarf@, jog
per derybas jokie Salipradiniai silymai yra visai nepateikiami, o tiesiog patvirtinasn bendras

sprendimas, kuris ikiderybiniame etape jau yra gatses ir priimtas Zemesnio lygmens darbo guupi

Sialymy pateikimas. Deryboms prasigus ir Salims pateikiant savoa$ymus yra ne tik
pasiketéiama informacija, nors kartais ir labai ribota, eplerybinink. siekius, t&iau taip pat ir
apsprendziamas visas deybigos tonas. Individualistiniir egalitariniy kultary atstovai tikisi, jog
deryhy pradzioje abi pus pateiks savo pirminius pakimus, po kunp prasi@ds abipusi nuolaidy
siulymas ir premimas siekiant susitarti. Dazniausiai tokie deryiai nesifipina pamatigmis
vertybémis ir nesiekia susitarti iS principo, o mieliau asn aptarigti visas detales paeiliui. Jiems
priimtiniausia yra dalykié diskusija, o retoriniai nukrypimai, apeliacijaszmogiskum, moraliniai
pamokymai prie deryb stalo yra nepriimtini. Diskusijoje savo interespstenkinti siekiantys
derybininkai dar prieS pradami derybas suvokia pradiniotlsimo ir galutinio susitarimo santyk-
susitarimas bus prastesnis nei pradinigysias, nes tam tikr nuolaid; kitai pusei nepavyks iSvengti.
Todkl pradin pastilyma jie bus link iSdestyti tokj, kad likty erdws reikalingiems manevrams. diau
taip pat tiktina, jog pradinis slymas derybose bus realistiSkas ir iS principonptinas, o beliks
susitarti @l mazesn reikSne turiniy detaly, padaryti esis neketianciy nuolaid, kol bus prieitas
protingas kompromisinis abiem puss priimtinas variantas. Teu tokia logika ara universali ir
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daugelis kitokias vertybes pripafartiy kultary nustato kitokias derybproceso ir konkr@ai pradinio
siilymo nustatymo taisykle¥.

Kolektyvistinése, plataus konteksto kufose, prieSingai nuo individualist derybos yra
pradedamos ne nuo savo pradireikalavimy iSsakymo ir kompromigieskojimo, t&iau nuo pokalhj,
kurie yra skirti ,pagerinti tarpusavio supratitf’, tai yra, jie daZniausiai vyksta neformaligia
neiSsakomi jokie griezti reikalavimai, o tiesioglbd@masi apie interesus, tai yra, kbdieni ar Kkiti
derybiniai klausimai yra svailb, kas slepiasi po derybiniu objektu. Toks elgekggp pavyzdinis
stkmingy deryh; etalonas, yra apraSomas ir garsiausiose yaiadtury deryhy vadovliais laikomuose
veikaluosé*, kur intereg iSsiaigkinimas, nors ir @iomas atlikti kiek kitokia forma, teigiamas ass
tiesiausias keliagsckme, nes skatina integracis deryly strategijos panaudojumkuri patenkina abiegj
deryhy pusy interesus ir sukuria gepagrind sckmingam ateities bendradarbiavimui.

Elgesys derybose, kai pradiniame etape delsianektiagtavo pirmaji pasiilyma arba atsakyti
i kitos puss pateiky pasiilyma, derybas analizuoj&ioje literafiroje vadinamas vengimo arba delsimo
taktika. Pagal vakarietiSkosios Kilbs (kaip prieSprieSos rytietiSkai, kolektyvistinelideks galios
distancijos ir pan.) derybparadigm Sis taktinis veiksmas, naudojamaseningai, gali lemtigyjama
derybininko pranaSua nes prieSininkas, atsklesl daugiau informacijos, patenkaepalanki packti,
gali sukomplikuoti savo kortas atskleidusios SaliEsybire situacip. Informacip tik renkantys ir
situacip tyringjantys derybininkai, suzingj kiek oponentai yra pasiregignusileisti, tgiau
nevertindami, jog Sios nuolaidogity pasiilytos uz atitinkamas kitos pés nuolaidas, gali pasinaudoti
tokiomis ziniomis ir savo pradjrpasiilyma pateikti taip, kad jame jau atsispétd prieSininky galimos
nuolaidos, téiau tuo pat metu atsizvelgiaptvisus savo interesus. Tai yra, pirmieji p&gina pateike
derybininkai gali prarasti manevramsdtarerdw ir privalés pasilyti daugiau nuolaid nei tikéjosi, nes
oponent iSreikSta pozicija yra nepatenkinama.ciéa, kaip migta, tokia samprata yra i&toma
individualistiniy kultary atstow, o kolektyvistai 4 gali suvokti kitaip.

Pirmiausia, delsimo taktikos naudojimas gaiii matiralus siekis sukurti draugiSkus santykius
per interes iSsiaiskinim ir harmoning bendravim. Reikia omenyje tyti ir tai, kolektyvistires, veidy
sauganios kultiros bet kokias nuolaidas, savo zodzio (tai yradipés derybirs pozicijos) keitim

laiko gresme orumui, todl gali biti linkusios nebedaryti joki nuolaid; po to, kai iSta¥ savo Zod
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Batent toal jiems gali reikti maksimaliai daug laiko ir informacijos, nes \isgdant prie deryt stalo
praktiSkai vienintelis tikrai universalus suvokimasiekis yra susitarti.

Galimi variantai, kai deryppradzioje viena puispateikia gana realisti§kpirmini pasiilyma ir
véliau be jokiy kompromis jo laikosi. VakarietiSkoje literatoje tai vadinama bulvarizmBoulvarizn)
ir siiloma kaip taktinis veiksmagyarantis deryb oponerd i kamp. T&fiau taip elgiasi ne tik
individualistai, siekdami migto tikslo, t&iau ir prieSingas vertybes puogahtieji, ctl visai kitokiy
tiksly. Kolektyvistiniy kultiiry derybininky tokio veiksmo naudojimaseigi gali biti siejamas su veido
iSsaugojimu — bet koks savos pozicijos pakeitimasiolaidos yra gisme prarasti orur. IS kitos puss,
priklausomai nuo konktgos derybiris situacijos ir labai aiSkaus ifiingo Sioms kufiroms zZmoni
skirstymoi draugus ir prieSus, ypaei deramasi & opiy klausimy, derybininkai i$ principo negali sau
leisti daryti jokiy nuolaidy prieSui, nepriklausomai nuo absdlos naudogvertinimo sau. Téau, kaip
minéta, kolektyvistikms kultiroms tai gali kati tiesiog natiralus, nesmoningai pasirenkamas elgesys,

kuriuo ssmoningai rera siekiama susilpninti derylpartnerio pozicijas ir tokiutalu pagerinti saasias.

Svarstymasis ir degjimasis. Atrodo neabejotina, jog deryhtikslas — Salimgtikinti viena
kita. Taiau itikingjimy priemores ir netgi logika gali titi kardinaliai skirtingi. Individualistams, ét
auk&iausios ir bekompromés tiesos, kaip vienos didzZiausvertyb suvokimo, ladingas faktinis —
indukcinis argumentavimo stilius. Jiems nepriimtithosofiniai debatai, o derybose klausimai &iau
nagrirejami paeiliui, aptariant ir susitariantldvisy ju detaliy. Tuo tarpu kolektyvizmo dimensijos
kultirose gali lati naudojama kitokia, pavyzdziui, emoéimtuityvioji argumentavimo taktika, kuri
remiasi jausmais, apeliuoja riebesiklausatiojo prota, beti 3irdi. Cia panaudojami draugiSkumo,
moralinio isipareigojimo argumentai, kurie itin svas stipriais tarpasmeniniais saitais susijusi
visuomeny atstovams, kaip niakkita vertinantiems harmonijtarp zmony, draugiSkus santykius ir
sutarim. Sio lmdo esm yra ta, jog nesukus reikiamy santyki; nemanoma tuiti jokiy bendy reikaky
(nes bendraujama tik su draugais, Zamis iS savo rato), tatlnepripazstant jausm ir neprisiimant su
glaudziais asmeninisantyki susijusyy moraliniy iSipareigojiny neverta kalbti apie jokius konkré&us
klausimus*

Individualisty derybininky didziausias ginklas derybose yra s\gair jtikinantys argumentai —
argumentui esant teisingam, patgm objektyvios tikroés faktais, tiksliam ijtaigiam, kita pus neturi
kitos iSeities kaip tikij pripaZinti ir tuo paiu jsipareigoti padaryti tam tikras nuolaidas. Siostikok
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progreso pagrindu laiko protingus argumentus. Bederybos tapt tik scena ggos ir jtakos
demonstravimui, kasijsuvokimu yra neetiSka ir nepriimtina. ¢fau kultira suformuoja émus ne tik
priemoniy pasirinkimui, td&iau jtakoja ir mystymo kida. Jeigu pagstais ir protingais argumentais
derybose besiremiantieji gsto pasitelkdami logikos édnius ir daro logines iSvadas iS turimos
informacijos, naudojantieji emocinius argumentugikai nesuteikia tokios reiksim ir sprendimus
priima intuityviai, be joki tarpiniy Zingsnii.. Tockl jtikinéjimas pasitelkiant logiSkus argumentus bus
veiksmingas tik jeigu naudojamas su tokio patiestymo, tai yra, pripastartiu tas pdias vertybes
deryhy partneriu. Derybininkai, kuriems svarbiausia ymduityvieji dalykai — santykiai, harmonija,-
vengia diskusij ir logiSky argumeni net tada, kai reikiatikinti kita pus ir jie jawiasi eq visiSkai
teisis*®

Kolektyvistiniy kultiry atstovai derybose daznai remi@skinéjimo priemoremis, kurios yra
labai skirtingos nuo individualistanmiprasto argumentavimo logikos. Jie daznai apeligaagjimosi
normas, tokias kaip ,savitarpio supratimo dvasidiaa,gera valia“ ir ,nuosirdumas“. Sie argumentai,
iSplaukiantys iS natalaus harmonijos ir gersantykii palaikymo siekimo gali virsti ir ggnoningai
naudojama taktika, pagrindziant, jog jau padaragibu nuolaid nei kitos puss, kad pozicija yra
labai szininga. Sie derybininkai taip pat naudgggpareigojimy taktika, tatiau prisiimajsipareigojimus
ne konkretiems veiksmamsctau ,didZiulkkms pastangoms*, aZiningumui“ ar ,kantrybei®. Imantis
kaltinimy taktikos, kolektyvistai bus link oponentus kaltinti ,bloga valia®, ,nesiningumu®, ,per
mazomis pastangomis* ar ,savitarpio supratimo ngmud',*’ o ne nusizengimu susitarimo raidei,
prisiimtos pareigos neykdymu, kaip tai daro individualistinikultiry derybininkai.

Derybose daznai nagdjant sudtingus, daug nesutarimgalintius kelti klausimus yra
naudojama praktika, kai dideproblema yra iSskaidomaatskiras detales irétkiekvienos j tariamasi
atskirai. Degjimosi objekto iSskaidymaq detales ir tarimosid kiekvienos yj atskirai, kaip vienos is
susitarimo pasiekimo galimylpiefektyvumas buvo patvirtintas atliktais tyrimalmiyo tiriami skirting
tautybiy, taliau panadi kultariniy vertyby Zmores)*® Tokios taktikos taikym jgalima
individualistinems kultiroms kidingas dichotominis astymas, polinkis kategorizuoti ir skirstyti.
Taciau prieSingame poliuje es&os kolektyvistires kulfiros puoseéjama vertyl yra derinti ir

sutaikyti, toe! deryby objekto skaldymas ir nagijimas pakopomis jiems kuitiSkai yra nepriimtinas.
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Individualistinese kultirose svarstymp ir degjimosi etapas, kuriame daromos abimis
nuolaidos ir siekiama kompromiso, yra laikomasipasvarbiausiu, taip jie suvokia denylkesnz.
Kultaros, kurios itin vertina kolektyvinio gyvenimo pdipus ir visuotig harmonia, vietoj kompromiso
ieSkojimo ir nuolaid taktikos, kvi€ia savo deryb partnerius dar kagtapsvarstyti pozicijas, iS naujo
désto savus pradinius argumentus ir nesileidZzampromisinius susitarimus. Tai galitbsalygota ir
aplinkybés, jog pradig deryh; pozicija rera vieno ar keleto asmerpriimtas sprendimas, o visuotinis
konsensusas organizacijoje, kpasiekti prireik daug laiko ir pastang o vienas Zzmogus, derybininkas,
neturi absolidiai jokiy igaliojimy jam pakeisti. Taigi, nesidgima individualistams suprantama prasme
gali lemti objektyvios priezastys, tai yra, netuosrtam galimyés.

Kolektyvistiniy, tarpusavio santykiais pagi kultary badingas bruozas derybose yra siekimas
sukurti draugiSkus santykius bésipareigojimo vieni kitiems atmoster Tokiu bidu Sio kultiros
atstovas susikuria kelisiekti savo tiksl — jis naudojgvairius su gerais tarpusavio santykiais susijusius
taktinius veiksmus, manipuliuojsius draugiskumo jausmais, pareigomis, kalte ir lptigomumd?
Kolektyvisty ultimatumai, nors yra tokia pati naudojama takthkaip ir individualist, daZniausiali
pagisti kitokio poludzio pasekramis — pavyzdziui, teigiama, kad neparodzius reikial@nkstumo
nukents draugiski santykiai su draugais, uziiars aukStas valdzios pozicijas.

Draug; rato santyki kirimas Siose kuiirose yra ne tik nasoningas, iS giliausi kultiros
vertybiy pasireiSkimas, téau gali hiti ir samoningai naudojamas kaip taktinis veiksmas. Asnisnin
pri¢jimas prie reikalo, itin svarbus kolektyvistams,ligamti ir spaudimo taktiko panaudojign kai
reikalavimai yra grindziami ne su derybbjektu susijusiais argumentaisital asmeniniais draugiskais
santykiais. Toks emocinis poveikiaidas gali ne tik priversti deryboponentus pasijusti nepatogiai,
isipareigoti, télau ir permeta kadt kitai pusei — e buvo dedamos per mazos pastangos, neparodytas

pakankamas supratingumas, draugiskutfas.

Derybuy uzbaigimas ir susitarimas S. Ting-Toomey atliktas tyrimas patvirtino, jog
individualistines ir kolektyvistires kultiros derybininkai labai skirtingai suvokia, koks yiakamas
elgesys derybose ir kokie derylrezultatai laikytini gerais. Individualistnuomone, reikia elgtis
garbingai, tai yra, sakyti tiesatvirai, elgtis oriai ir iSdidZiai, derybpagrindu laikytiistatymus ir
tarpusavyje suderintus standartus. Taip elgiardsgitas kompromisas, tai yra, padarytos tam tikros

nuolaidos nuo pradés pozicijos, yra puikus derybrezultatas, nes nusileisti oponentéran g2da, o
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geros valios iSraiSka.ésmingomis derybas galima laikyti tik tada, kai jogasiekiamas vienoks ar
kitoks galutinis susitarimastbderyhy objekto. Todl individualistai negarbingderyh; baigi ir prestizo
praradim sieja ne su tam tikromis galutinio susitarimo tietas, ta&iau su ne&kme pasiekiant
susitarim, apskritai. Derybininkai, kd iS tarpusavio priklausomyb saitais pagsty visuomeni,
tarptautines derybas smarkiai sieja su veido iSgang klausimais. Pati deryhis situacijos strukira,
kur dvi oponuojadios pusgs viena kitos atzvilgiu siekia primesti savo norusnteresus, jiems yra
nemaloni dl tvirtai iskiepyto bruozo siekti harmonijos ir sutarimo vigakame. Tiesioginis deryb
objektas yra tik dalis tikrojo derybturinio, kuiq sudaro irijvairialypis psichologinis lygmuo, o
psichologirt nauda ar praradimai turi ne mazeseikSne nei materials deryly rezultatai. Ting-
Toomey teigia, jog ,[tjJuo tarpu, kai diskusija&ldaptiuopiamy klausimy, tokiy kaip teritorires teigs,
ribos, ar nepakankami fiziniai iStekliai, sudaradifés ar rasSytias diplomaties komunikacijos esm
neagiuopiami klausimai, tokie kaip nacionalinis atstewaas, statusas, savigarba, dora, galia, orumas
ir veidas, daZnai atspindi pagta vieSo deryh proceso lygmeir>*

Tarpusavyje priklausom visuomenip nariai skirtingai, nei individualistai, suvokia rgby
pabaig ir jos reikSmg, ypa& jei kalbama apie verslo derybas. Jeigu individiains susitarimo
pasiraSymas reiSkia denylpabaig, tai prieSing vertybuu puosettojams susitarimo pasiraSymas ir
tariama deryh pabaiga dra tik pradzia, Zymintiy pasiryzim toliau vystyti ir puoseiti santykius,
garantuojadius verslo reikal skland; tvarkyma. Sprendimo péimimas kolektyvisting visuomeni
atstovams yra pirmiausia socialinis procesas, amput individualistams tai konceptualaugastymo ir
pazinimo procesas. Téldkolektyvistai derybose pasiekto susitarimo nedagalutiniu ir nekeiiamu,
neretaijvyksta ir taip, jog deryp susitarimoigyvendinimo eigoje jie reikalauja pakartotjirderyh; dél
identisky, jau, rodos, aptartklausimy.>?

Dél Siy priezagiy skirtingiems kultiriniams poliams priklausantys derybininkai gali ksie
skirtingos galutinio susitarimo formos. ReikalavimpasiraSyti labai detalj visus galimus
nesusipratimus ir konfliktines situacijas apta¢iarsutart gali biti neigiamai vertinami kolektyvistini
kultary. Cia daznai neformalus ir neraytinis susitarimaswvaiinamas gerokai labiau nei radytinis, nes
tai yra dar vienas instrumentas, galintis ggadsaugoti veid. Formali sutartis, pasiraSoma laikantis
visy ceremonini reikalavimy turi simbolire reikdne bei fiksuoja teisipisipareigojim. Sis iskilmingai

priimtas dokumentas yra prieinamas kiekvienam,tgyra itin vieSas ir apuopiamas instrumentas.
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O neformalus susitarimas neturi telgvari, vieSumu uZztikrini ir todeél neatSaukiam savybi;. Jeigu
kazkuriuo momentu pajuntama, jog susitarimas yrakrddituojantis ar nepatogus, rastiSkai
neuzfiksuotas tarpusavio supratim@slina tol susitarima nuskpti ar pakeisti. Pasikeitus situacijai
nerasytig sutartis paliek veiksmy laisw bei gali padti iSsaugoti veid, jeigu tam tikros sutarties
detabs vieSoje erdiée gali atrodyti nepriimtinos. Kaip tik Sios neréigjo susitarimo savys,
vertinamos kolektyvistiegse kultirose, yra laikomos trukdziais priedingos€ia manoma, kad
isipareigojimai turi bti aiskiai iSreikSti ir numatytos visos gatim iSkilti nesusipratim galimyhkes, nes
deryhy Saliu subjektyviu supratimu ir interpretacijomis nepi&giba. Individualistirese visuomeése
santykiai tarp Zzmomi yra pagisti aiSkiomis teidmis ir pareigomis, kurios yra saugomsgatymo, o ne
tarpusavio sentimentais. T@dsiekiant iSvengti bet koki nesusipratim, labiausiai vertinamos labai
detalios sutartys, kurios aisSkiaardija Sali tarpusaviasipareigojimus.

Dar vienas argumentas, kKéglataus konteksto derybininkai vertina neradysinsitarina, yra
tai, jog rasytigs sutartis reiSkia pareigtai yra simbolizuoja suvereniteto apriboginO nerasytinis
susitarimas lemia, jog Salys veiksnmasi vienaSaliSkai, taigi veikia savo noru irgealia. Tai savo
ruoztu stiprina draugiskus santykius, o teisiSkartintos pareigos, ygajei jos yra suvokiamos kaip
Zeminagio, diskredituojatio poladzio ar nelabai malonios, keliaégne prestiZui, todl iS principo yra
vengtinos>® D¢l veido i§saugojimo, daromos nuolaidos ar prisiimasipareigojimai gali bti viesai
aiSkinami ir argumentuojami visiSkai neatitinkamiagaliai situacijai. Pavyzdziui, él grasinimy,
spaudimo ar per daug ambicingavo pradini derybiniy poziciju priversti nusileisti, saugantys veid
derybininkai Sias nuolaidas aiSkina kitomis pri¢iais, kaip savo gera valia, neiSvengiamgdyga
susiklogiusiose aplinkybse, laikinomis slygomis. D¢l tos p&ios priezasties kai kurios derybinio
susitarimo dalys (yga diplomatirese derybose) pageidaujama, kadtyb iSdestytos atskiruose

protokoluose, nevieSose paaiskinimuose, siekiaenhigti vieSumo, pasiaiskinupreikalavimo.

Apibendrinant galima teigti, jog individualizmo-kedtyvizmo dimensijos reikSén —
iSrySkinami skirtumai sa suvokimo visuomese atzvilgiu bei veido koncepcija. Sios vertgbgali
lemti ne tik skirting deryhy strategijos pasirinkig priklausom nuo savo interesderybose suvokimo,
tadiau ir skirtingy deryhy eiga bei naudojarn derybirg logika. Sios vertybs gali daug paaiskinti apie

derybininko motyvacy pasirenkant vienus ar kitus veiksmus, ir parodg, nors tokia pati taktika
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naudojama pagal dichotomines dimensijas prieSingodtarose, S veiksmy panaudojimo logika ir
tikslai gali kuti labai skirtingi.

Individualizmo-kolektyvizmo dimensija literatoje, nagrigjancioje tarpkultirinius skirtumus
derybose, yra laikoma pia svarbiausia. Derybos, kaip komunikacijos forgra, ypatingos tuo, jogia
batinai turi dalyvauti bent du asmenys. Kadangi snelnsija iSreiSkia, kaip asmuo suvokia save ir kitus
apsprendzia, kokie yra bendravimo tikslai, jai |ailsagios vertylgs savo prigimtimi daznai yra
lemiartios santykius su kitais zmémis. T&iau individualizmo-kolektyvizmo reikSén kartais yra
nepagjistai iSpl€éiama teigiant, jog ji iSreiSkia ne vignsavylez bet gretiau atspindi tam tikr
dichotominiy savybi; grupk. Neretai atsitinka taip, jog tokie kaitbs bruozai kaip hierarchintvarka,
polichroniSkas laiko suvokimas, rizikos vengimasatys komunikacijos kontekstas yra priskiriami
kolektyvistinei kultirai, o egalitarizmas, tolerancija rizikai, siaur@emunikacijos kontekstas ir
monochroniskas laiko traktavimas aflmami kaip individualistias visuomeas atributai. 1S dalies su
tokia klasifikacija sutikti galima, téau tik tuo atveju, jeigui kultiry skirtumus laty Zvelgiama
dipoliskai, teigiant, jog pasaulyje egzistuoja ghena kitai prieSingos kuitos ir neigiant galimas labai
reikSmingas variacijas idvieju poliu viduje. Skirtingr dimensiji atskyrimas yra itinas tada, kai
norima lyginti daugeliu poZymipanaSias kuiras, ir tada, kai tam tilgrelgesio norm badingumy

sucktinga aiskinti remiantis tokiu supaprastintu bipali poziiriu.

2.3. Galios distancija

Galios distancija arba lyggb ar hierarchijos dominavimo pozymis parodo, kigdugmers
nariai yra link toleruoti netolyg galios pasiskirstym visose socialinio gyvenimo apraiSkose. Sis
pozymis taip pat identifikuoja, ar visuomsnstrukfira yra egalitarié, paremta visuotis lygyhbes
principu, ar suskirstyta tam tikrus hierarchinius lygmenis. HierarctBe visuomeése socialinis
statusas implikuoja turisngalia. Vaidmenys didek galios distancijos kditose yra priskiriami. Tod
hierarchini visuomeni nariai priima hierarchinius santykius kaip iralia, vienintet jiems parstany
tvarka. Esantiems aukStesniame socialiniame lygmenyjeilsamos privilegijos ir galia, 0 Zemesnieji
privalo jiems paklusti. IS kitos pés aukStesnieji yrgpareigoti fipintis silpnesniais, zemesnio socialinio
sluoksnio visuomess nariais ir taip iSlaikyti subordinagij

Tokia tarpusavio priklausomybneegzistuoja lygiateis, egalitariése visuomeése, kur

socialiniai skirtumai gali @i lengvai perzengiami, o turimas statusas trumgisla Egalitarizmu
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pasizymirtiose kultirose lygyle yra pamatia visuomeis funkcionavimo vertyd Statusas tokioje
kultiroje yraigyjamas, o ne paveldimas. VirSedwra susijusi su darbiniais santykiais, épadhors ir
gerbiama, gali @ti kvestionuojama. Zmoniteisss ir pareigos iSplaukia i$ teis sistemos, o dna
vienasaliSkai priskiriamos. Teisiniggareigojimus taip pat nustato ne tradicijos ir pdjai, o sutartys.
Debatuose dominuoja prieSiSkumo principas, kai aiggug kitai logiskai ir jtikinamai dsto
argumentus. Egalitarése visuomeése zmogaus pasitifmas savimi ir jo santykis su aplinka kyla is jo
paties vidaus, tai yra, pasijknas savimi yra grynai asmegirsavyle, kuria kiekvienas gali tuti ir
iSsiugdyti nepriklausomai nuo sugérs aplinkos. Hierarchigs santvarkos visuomése atvirksiai,
Zzmogaus savigarba priklauso nuo aplinkipritarimo, tai yra, Zzmogus jaiasi egs vertas tik tiek, kiek
jam leidZia visuomen

Hierarchires kultiros naudoja kitokius sprendimpriemimo hidus, nei egalitarigmis
vertybemis pasizymigiios. Jos gali pasizyéti itin iSsikerojusiais biurokratinio valdymo ir davavimo
principais. Skirtingai nei egalitadse visuomeése, kur sprendim priemimas yra paskirstomas ir
deleguojamas pagal kompeteacr pareigas, didelio galios atstumo Kudtse sprendimo pnmimui
naudojami du mechanizmai — valdymas gaiti tyykdomas autoritarizmo principu arba konsensuso
principu. Pirmuoju atveju aukfusios valdzios sprendimai priimami kaip duatybnekvestionuojami,
0 antruoju atveju, sprendimus atigdisia valdzia tik patvirtina, o priimami jie visanbiurokratiniame
aparate konsensusoudu, kai sprendim inicijavimas prasideda Zemesniuosiuose sluokseiuios
keliaujai virSu su bendru pritarimu. & Siy priezagiu karta priimtas sprendimas yra labai atsparus bet
kokiems pakeitimams, nes reikalauja ilgos praces, o be to, didelio galios atstumo Kutise
prieStarauti uz save aukStesniam apskritaa iprasta ir priimtina. Tuo tarpu egalitagja visuomegje
centralizuota autoritarin valdzia suvokiama kaip ¢gme asmenigms laisems ir teigms, tocl ja
nepasitikima. Si visuomeni nariai mano, jogy pareiga yra pareiksti savo nuomgojei ji skiriasi nuo
oficialiai priimto sprendimo, ir $io savo veiksmelaikyty i§&ikiu teisctai valdZiai®*

Hierarchirese visuomegse kilus konfliktui viena iS svarbiausjo iSsprendimo taisykli yra
socialinio statuso iSlaikymas, tai yra, visuodemariy pacties ir galiy negirtijimas. Egalitarigse
visuomerse individams yra suteiktos galios patiems &spsavo tarpusavio konfliktugia priimtinos
yra tiesiogigs derybos arba susitarimo siekiama per tarpiniak grupinio sprendimo pnnima.
Derybose gaunama nauda gaiitibnevienoda tarp besider@n Saliy — galingesnis tampa tas, kuris
reikalauja ir gauna daugiau konkmese derybose, &&au vienose derybosggyta galia ngakoja

> COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
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socialinio statuso pasikeitimo, nes jis yra tvatiliski kity deryhy.>® Taigi, viena i$ kulirinés vertyles
— lygybkés ar hierarchijos — implikacijderyboms yra konfliki sprendimo bdai. Kita — tai po4iris |

galia derybose.

2.3.1. Galios suvokimas ir denyleiga

Vienas IS svarbiausi aspeki derybose yra derybinink turima galia — ji lemia, kiek
derybininkas turi galimyhi pasiekti sau naudos, kiek yra stiprus paveiktbsaponent. Sis suvokimas
itakoja strategijos pasirinkigrbei naudojamus taktikos veiksmus. Jeigu derybesnlkgiasi egs daug
galingesnis nei prie derybstalo sdinti kita Salis, patrauklesnis strategijos varsmntgali Mti
paskirstomojo poidzio, nes tokiu #©du, panaudojus savus svertus, galima uZzsitikrirdksimali
naud.. Esat daugmaz lygiavertei galios pasiskirstymaagifai integracia strategija gali atrodyti
palankesa, nes iSpléiama abiej derybininky nauda. Kai kuriuos taktikos veiksmus taip patiéem
turima galia — pavyzdziui, grasinimai, ultimatuniakitokios priemors yra lutent ir paremtos turima
itaka, nes grasinti galima tik tada, kai abigsusupranta, jog ta ¢gnme yra reali. Juo labiau, kad esant
pakankamai netolygiam gali pasiskirstymui derybos apskritai galiitb netinkama priemahn
nesutarimams spsti. Sis supratimas yra daugmaZ universaluSataskirtumai pasireiskia tada, Kkai
gilinamasij tai, kas skirtingose kuitose suvokiama kaip galia, kokie yra galios Sadtini

Egalitarirese kultirose deryh partneriai iS principo yra laikomi lygiateisiaisol neatsigda
prie deryly stalo, kur galia yra vertinama pagal kortk#ederybirg situacip bei pagal tai, kokios yra
galimos alternatyvos nepasiekus susitarimo. Liteog plaiai yra vartojama BATNA lfest alternative
to negotiated agreement — geriausia galimo susitarialternatyva savoka. Kiekvienas derybininkas
turi savo BATNA, kuri yra skirtingo palmzio skirtingose situacijose ir gali kisti dewyleigoje.
Egalitarires visuomess atstovai savo galiderybose dazniausiai bus linkertinti atsizvelgdami savo
turima BATNA bei jos santykin svoii su deryln oponento BATNA. Tai yra, galingesnis yra tas
derybininkas, kuriam nepavykusios derybos neaindgiteks Zalos, nes savo tikslus jis gali pasiekti
kitomis priemoimis, kitais mdais. Galing derybinink gali tenkinti tik jam labai palariis rezultatai, o
dideli kompromisai tiesiog nereikalingi, nes nenagd

Hierarchirtse visuomeése tarpasmeniniai santykiai yra vertikal Beveik visuose
socialiniuose santykiuose egzistuoja tam tikri tekirai kylantys dl lyties, amziaus, iSsilavinimo,

pozicijos organizacijoje ir pan. Socialinis stagisateikia socialimi galiy ir todél Zinojimas apie 4

* BRETT, Jeanne MCulture and Negotiatiofinteraktyvus]. International Journal of Psychalpg000, 35(2) [#iréta
2007 m. kovo 5 d.]Prieiga per interngt EBSCO
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pactti apsprendzia, kaip bus bendraujama. Hieraésirkultirose statuso vaidmuo nesibaigia savos
visuomers rmuose, tdiau persikelia iri santykius su kif visuomeny atstovais, taip pat ir
tarptautiniame lygmenyje. Hierarchinkultiry derybininkai, zvelgdami socialinius santykius kaip
subordinacin sistem, jau p&ioje deryly pradzioje yra link nustatyti Sioje situacijoje galiojdias,
statusu pagstas bendravimo taisykles. Galios Saltiniu dery@s&aikys ne tik BATNA, bet ir statuso
skirtumus tarp derybinink kurie net gali bti svarbesni. Tokiu #du, derantis su egalitatis kultiros
atstovu, bus iS karto pazeidziama pagtarviena pagrindini derybinyy taisykly — nustatyti
lygiateisiSkumo santykius su oponentu. Jeigu abiyle puss priklauso visuomems, kurioms
budinga ryski socialia stratifikacija, tok paj poziiri jos atsines ir prie derybstalo. Todl derybininky
statusas vienas kito atzvilgiu darys digighka deryhy eigai ir bendrai atmosferai.

Didelio galios atstumo kulty derybininkams, ypa jawiantiems statuso skirtumus
konkretiose derybose ir turintiems daugiaalyginés galios, gali bti badingas aksiominis-dedukcinis
argumentavimo stilius, kai iS5 bendprincipy iSeinamaj praktin ju pritaikyma. Tokie derybininkai
siekia principinio susitarimo, reikalauja teorinkiekvieno veiksmo pagrindimo ir paaiSkinimo.
Skirtingai nuo egalitariés kultiros atstoy, kuriems ldingesnis yra faktinis-indukcinis stilius ir dewyb
objekto skaidymas bei tarimasigl ddetaly, hierarchigje visuomegje gyvenantieji ir vertinantys
subordinaci bei tvarly visame kame akcentuogima nuo pagrindini principy prie detalesmi
klausimy, nes pradzioje reikalinga susitartél dsvarbiauai dalyky, o smulkesés detats yra nuo to
priklausomos. Pradéis pozicijos pristatyme net galiith vengiama kalbti apie konkretesnius dalykus,
o akcentuojami tik svarbiausieji principatl duriy ir reikia sutarti>®

Budinga derylh pradzios taktika hierarchims kultroms (yp& toms, kur visuomess
hierarchija kaip kultros vertylé savo svarba dominuoja pries kitas vertybes, toka@s kolektyvizmas,
santykiy kirimas), kuria siekiama iS pat karto nusistatyticcairSesg packti, yra iSsakyti kaltinimus
deryhy partneriams é praeities klaid, sugadini santykiyp. Tokiu bidu siekiama aiSkiai apiérti, kas
yra stipresnis, nustatyti morajisavo pranasug Sukirus tam tiky moraliniy jsipareigojiny santyk,
galima reikalauti nuolaig remiantis tent Siuo argumentu. Teu tokie kaltinimai ir nepagsti
moraliniai reikalavimai, iSsakyti derybpradzioje galistumti p&ia kaltinartia pus i nepageidaujam
situacip, nes paprastai, jeigu iStarti garsiai ir vieSai,njebeatSaukiami (nes kylaégme veidui), t&iau

i principo Zalingi tolesnei deryteigai’®’
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Kita hierarchirgs kultiros nulemta naudojama derylaktika yra nusizeminimas. Kaip jau
minéta, hierarchidms visuomeé&ms hidingas labai grieztas vaidmepasiskirstymas ir pagrindinig |
funkcionavimo principas yra abipispareigos — tai yra, Zemegstatug turintieji ne tik privalo gerbti
aukstesniuosius ir jiems keggisSkai paklusti, téiau ir aukStesnio socialinio statusodtiojy pareiga yra
rapintis ir globoti sau pavaldzius, Zzemésivisuomenisas klags atstovus. Tad iS hierarchigs kultiros
atjusiam derybininkui yra rienanoma neatsizvelgtitarptautinio gyvenimo faktus irtokias itin auksto
ekonominio iSsivystymo ir polités galios Salis kaip pavyzdziui JAV ar Vokietijaiiiti kaip i sau
lygias. Ir nors bet koks tokisalyginai stipresni Saliy savo galios ir pranaSuprpademonstravimas prie
deryly stalo luty didelisizeidimas, téiau tokiy Salu derybininkai ne visada atsisako pasinaudoti savo
menamomis silpnydmis ir uzimti prasytojo pozicij bei remtis uztarimo ir palaikymo reikalingumo
argumentais derybos@.Kreipdamasis stipresiii, hierarchigs kultiros atstovas pasioningai tikisi
pagalbos ir uztarimo, Zinodamas, kad stipresnysigptreig packti silpnesniam, o i$ Sio vienintelis uz
pagalla reikalaujamas atlygis bus pagarba #ékidgumas. AnalogiSkai, apeliagiji savo silpnesn
pozicija kaip taktin veiksmy panaudojant derybose, galimaétik gauti nuolaid iS silyginai stipresas
deryly puss, t&iau nieko, iSskyrus é@ingumg ir moralinio jsiskolinimo jausm, nesiilyti iS savo
pusss®®  Sulaukusieji tam tikros pagalbos ar nuolgides yra silpnesni ir jiems tos pagalbos tikrai
reikia, hierarchini kultary atstovai jokiu du nesijadia kaip norsisipareigo¢ atsakyti tuo pé&u — tai
yra, patenkinti vienokius ar kitokius nesusijusiss pagalba reikalavimus, nusileisti derybose ar
palaikyti pagalh teikiartios Salies pozicijas. TétlSi atsakomoji taktika, kai paplis vienoje srityje,
galima reikalauti nuolaig kitoje (remiantis egalitarise visuomeés tvirtai isiSaknijusiu abipusiSkumo
principu) kai kuriose hierarchise visuomeé¢se gretiausiai lity neveiksminga, nes jie, priimantys
pasaulio tvark ir savo statustoki, koks jis yra, nesivadovauja tokiadma logika ir gali nepripazinti

tokios savo pareigos, kokia laikyty egalitaristai.

2.3.2. Sprendimpriemimo mechaniziitakojama taktika

Hierarchireés kultiros daznai pasizymi tuo, jog jose itin @@piurokratinio valdymo principai,
kurie pasireiSkia tiek versle, tiek valstybiniam@dyme. Tai yra, hierarchéfe struktiroje dalyvauja ne
vien tik vienas autokratinis valdovas ir jam pethrtios mass, ta&fiau esama daug sluokgnkuriy visi
jie turi kazkoka reikSne ir jtaka. Tockl sprendiny priemimo mechanizmas Siose kirbse daznai yra ne
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vienasmeniskas, kaip kadidinga egalitaristams, sprendinpriemimo kompetencyj skirstantiems
asmenims pagai;jkompetenci ir pareigas, o priklauso nuo visos hierarésHbiurokratirés sistemos.
Kai kuriose kultirose biurokratizmas pasireisSkia netgi ir tuo, jpgemdimai yra priimami Zzemiausiuose
tam tikros organizacijos sluoksniuose ir ateinavikéinés jau pilnai susiformayir todel negali hiti
keiciami vienasmeniskai.

Toks kultiriSkai silygotas sprendimp priemimo procesas sumazina lankstumo galimybes prie
deryhy stalo, nes bet koks pozicijos pakeitimas, nuokigadarymas yra tikras ir galiojantis tik jeigu
patvirtinamas ta p#a procedira, kaip ir pirmi derybose iSreikSta pozicija. T@dSiy kultary
atstovams, kaip ir kolektyvistams, galiitb budingas siekis tartis ne derybose, o dar pasiruoSimo
deryboms etape. ParuoSiamasis darbas atliekamas kisusimus suderinant tiek savo aparato viduje,
tiek su deryh partneriy atsakingomis strulitomis tam, kad galutinai suderinta derybipozicija
praktisSkai iSreikdt Salip konsensusir jos nebereiéty keisti.

Egalitarires kultiros, kaip jau miéta, tiesos paieSkas debatuose laiko savaitadtvertybe,
tockl Sie derybininkai, pasiruoSdami deryboms busdinkudoti kiek kitokias taktikasyJyasiruoSimas
bus daugiau nukreiptas,zaidimo taisykly“ iSankstiri aptariny, tai yra, proceso nustatgmMaZzo
galios atstumo kuiliry atstovai sieks susitartéldprocesini deryly eigos slygy, jas tinkamai uZztikrinti,
kad procesas vyit ,saziningai“, pagal taisykles ir pan. Be susitarimél ghroceso eigos deryb
neimanoma pragti, nes rra nustatytas SalilygiateisiSkumas.

Deryhy eigoje, pasiekus konsengudél derybires pozicijos, hierarchiims kultiroms yra
budinga j ginti, saugoti nuo gresidimy pakeitimy, kurie reikalauja tokio paties ilgo suderinimaogidbcia
budingi taktiniai veiksmai — akylas laukimas, ankstynuolaid; vengimas, pagrindini nuolaid;
atidéjimas iki kol oponentas paso kaip galima daugiau iS savo paspakartotinis nerealireikalavimy
kélimas, vieSosios nuomés mobilizavimag® Tokie veiksmai tarsi rodo, jog yrégyvendinama
gynybire strategija, nes kompromismetas gali bti suvokiamas kaip jau pasibafy pasiruoSimo
deryboms etape.

Dar viena priezastis nedaryti joknuolaid, ir laikytis savo pirmids pozicijos svarstymo etape
yra ta, jog daromos nuolaidos kai kurhierarchines vertybes pripalartiy kultiry atstow yra
suvokiamos kaip pozicijos netvirtumas. Savo ruoZietvirta oponento pozicija reiSkia, jog jis yra
nepatikimas ir neaisku,akjis iS ties, galvoja svarstomu klausimu. Tai yra, bet kokia laigta yra

laikoma silpnumo pozymiu ta prasme, jog pats optaserra tvirtaiisitikings ctl deryhy reikalingumo,
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klausimo svarbos, tétl neimanoma pasiekti abiem puss gero susitarim®. Egalitarires kultiros

protinca kompromia suvokia kaip tam tikr vertyly, siekiamyle derybose, to#l noriai jo siekia

darydami nuolaidas, artindamos prieStaringas pasicl&iau kitokiy normy besilaikaiose kultirose

kompromisas netiinai yra vertinamas taip labai, o derybos suvokiarkaip kova, kurioje nusileisti
savo priesininkui bet kokiu klausimu reiskia parbéavo silpnum ir prarasti veid.®?

Kaip jau miréta, biurokratinis sprendimpriémimo aparatas gali pasireiksti tokia forma, kai
sprendimai priimami zemesniuosius biurokratinio rapa sluoksniuose irétai, gaudami pritarim vis
aukstesniuose lygmenyse keliagj&irsy. Patys auk8ausi pareignai pasikliauja savo pavaldiniais ir
neturi moralis teigs keisti § konsensusu priimtsprending ir ji priima tok, koks yra. Sis bruoZas
pasireiskia ir kalbant apie svarstymo etalerybose — jame hierarchinkultary atstovai ne tik nenori,
bet ir negali daryti joki savo pozicijos pakeitimnuolaid; ar kokia kita forma. Jie taip pat negali
pateikti kitos puss iSsakyi argumeni vertinimo. Visi Sie klausimai pirmiausia apsvarstosavo
biurokratinio aparato viduje, prieinama vieningaomore, kuri tik tada gali bti pristatoma deryip
partneriams. Taigi, sudicus su hierarchigs kultiros derybininkais gali paaiék, jog, nors ir deramasi

su aukstas pozicijas uZimaais ?mormis, jie neturi sprendim priemimo galios®®

Derybose
susiduriant skirtingoms kuitos vertylgms, didelio galios atstumo derybininkai gaiitibspaudziamij
kamp ir jiems primetamas kitoks derybinis stilius, kaisitarimas pasiekiamas tik kompromiso keliu ir
reikalaujama nuolaig be kuriy deryhy procesas toliau vykti negali. diau iS principo Si situacija
nepakeatiia to, kad dl jvairiy priezagiy nuolaid; darymascia ir dabar yra tiesiog p@anomas kai
kuriems derybininkams, teéd gali bati griebiamasi smoning; manipuliaciny taktikos veiksm,
nesziningo elgesio, kai pripadtant nuolaid svarly sialomos nereikSmingos nuolaidos yra pristatomos
kaip svarbios, ar kalbama apie jas fiktyviai irisizklaidinartiai.®*

Egalitaristams #dingas argumentavimas, abipusiuolaid; siekimas gali nesulaukti atsako iS
prieSingas vertybes puoggnciu derybininky, kuriems argument jéga rera visagal, ji iSblésta
lyginant su privadjimo paklusti sistemai, gautoms deuybnstrukcijoms ¢gai, todl net ir patys
itikinamiausi ir teisingiausi argumentai nebus iSgiir | juos nebus atsizvelgta, jei tai prieStarauja

didelks sistemos, kurios tik mazas sraigtelis derybirsrdavokia egs, valiai.
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Taigi, galios distancijos dimensija detylstrategip ir taktika itakoja dviem pagrindiniais
konkreia derybine situacija, o su statusu, o tai lemidiskga, nei egalitarisf poziiri i partnej. Be to,
turima galia derybose yra kaip dar vienas, lkolé mazaiitakojamas veiksnys, lemiantis skirtingus
strategijos ir taktikos pasirinkimus. Sprendimriémimo mechanizmas taip pat yra svarbus deryb

eigai, nes nuo to priklauso galimagbderinti derybines pozicijas denykigoje ir @&l jy tartis.

2.4. Nezinomylés vengimas

Nezinomyles vengimo (@ncertainty avoidanqgelygis kultiroje paaiSkina, kiek jos nariai
jawiasi saugiai arba nesaugiai neaiskiosgpnaestose situacijose. Kafy, kur neapib¢ztumo vengimo
lygmuo yra auksStas, atstovai blogiau jausis nezwsemnnaujose situacijose ir bus labiau dimpaisyti
nustatyt, normy ir procediry. Zemo neapiliZztumo vengimo lygmens kdilty atstovai lengviau
prisitaiko prie pokyiu ir nejawia diskomforto, jei Zaidimo taisyés$ kinta arba yra neaiskios.

Sis pozymis yra svarbus ir kalbant apie pozir polinki i rizika. Auk$tu neZinomyés
vengimo lygiu pasizymitiose kultirose rizika yra suvokiama ne kaip galinylo kaip gésme, tocl
taisykks socialiniame gyvenime yra labai vertinamos, nesazina nezinomys ir rizikos lygmei
Nepaistamos situacijas toleruojantys znsmizika laiko progreso galimybe, o taisykl apribojatios
elges néra visagalds, jas galima lauzyti. Sie bruoZai pasireidkia premdimy priemimo procese —
nezinomyles vengiadiose kultirose taikomos ilgos biurokratia procedros, laikomasi konservatyyi
nuostaty, siekiama gauti itin daug informacijos pries nesuiziant. PrieSingai, kitkultiry atstovai
vertybe laiko greitai priimamus sprendimus ir rigikkai jie priimami neturint visogmanomos

informacijos.

2.3.1. Strategijos pasirinkimas

Auksta tolerancija rizikai (Zemas nezinomghbvengimo lygmuo) kaip kultos vertylg lemia,
jog i derybas tokie Zmass Zvelgia kaipi inovatyw proces, toctl jie yra linkg pasirinkti problem
sprendimo strategij kuri pasizymi krybiSkumu, nauj aspekt ieSkojimu, nusistodjusiu poZiiriy
lauzymu ir asmenigs saviraiSkos galimymis. [gyvendinant & strategig reikia lanksiai Ziaréti {
taisykles ir netgiy nesilaikyti, taip patitinai reikia atskleisti daugiau informacijos apévs tikruosius

interesus ir ketinimus, vadinasi, nusiginkluotiskauponuoja nezinomys ir rizikos atsiradirp Todt!
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problemy sprendimo strategija nebus pirmasis elgesio norpasirinkimas derybininkams,
priklausantiems auksto neZinonggbvengimo lygmens kuitoms.®

Auksto nezinomybs lygmens kuliroms yra lidingas konservatyvus taisyklitaikymas bei
harmonijos, tvarkos, savo vietos visuorgersuvokimas. Toki kultiiry derybininkai siekia vis proceg
iSlaikyti grieztuose émuose, konkr&@ai suvokti derylh objekt ir jo pasidalinima laikyti vienintele
saugia ir priimtina galimybe. Sis pafis yra distribucigs strategijos atributas, kur 3alys turi kovati d
savo dalies, nes bendras ,puodo” dydis nekintaialiassuvokiant, jog derybose yra skirstomas fiksuoto
dydzio pyragas yra galimi keli santykimaud, ijvertinartios strategijos pasirinkim Jeigu auksto
nezinomyles lygmens derybininkas nesiekia santylsukirimo ir iSsaugojimo tiks|, akcentuoja
trumpalaik perspektyy arba jadia didesg savo gah derybose, jis gali pasirinkti sawnteres (galios)
strategig. Teciau derybininkas, nematantis galimytpadidinti bendros naudos, riginai naud vertins
pagal absolitius kriterijus, t&iau gali atsizvelgti iri santykig naudos pasiskirstymo situacijr
pasitelkti lygylkes strategy, kur nauda skirstoma po lygiai, 0 tuo¢pa iSvengiama riziking ir
inovatyviy sprendim, kurie yra reikalingi naudojantis problansprendimo (integracine) strategija,
taciau uztikrina abipusnaud, derybose.

Tyrimo metu paaisko, jog derybigs instrukcijos, skatinaios dirbti komandoje su deryb
oponentais, stengtis patenkinti kitos ¢msnteresus taip paérné skirtingai suvokiara deryhy tiksla
strategijos pasirinkimo prasme. Rizikoleruojartios kultiros atstovai tokius nurodymus suxokaip
reikalavimy laikytis integracigs problena sprendimo strategijos ir kajmanoma padidinti abigjpusi
gaunam naudi. Maziau linkusiosj pokyius kulfiros atstovams tokie nurodymai reiSkygybés
strategijos taikynp, kai abi puss gauna po lygiai, téau deryly procese grieztai laikomagprast;
normy ir taisykliy, taigi, nelieka erdis nauy galimybu ieSkojimui. Atitinkamai strategyj pasirinkimui,
skirtingu kultiry atstovai skirtingai suvokia ir gerus dewylezultatus. Pasirenkantieji problem
sprendimo strategij gerais rezultatais laikys tuos, kuriuos galimaigdds tik Siais veiksmais. O tie,
kuriy kultirines normas geriau atitinka lygyg strategija, gerai vertins tuos degyiezultatus, kuriuose

nauda yra padalinta po lygi&.

® TINSLEY Catherine H., PILLUTLA Madan M\egotiating In The United States And Hong K{interaktyvus], Journal
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2.4.2. Rizikos tolerancijos lemiama taktika

Rizikos tolerancijos lygmuo kuitoje lemia, koks yra derybininko paZis i deryhy procea
apskritai. Link i rizika derybininkai noés greity sprendim ir bus atviresni naujoms galimims, o
vengiantys rizikuoti tuo tarpu sieks gauti kuo daugnformacijos ir vatiau dar palaukti, pairéti kas
bus toliau, nei i$ karto nusti®” PrieSingai tam, rizikos ir neZinomé nevengiatios kultiros su
malonumu imasi tyriéti dar neapsvarstytas ir nezinomas naujas galimyinégaujasi tuo, jog turima
labai mazai laiko sprendumpriémimui ir tai juos skatina, nes tokioje stihgoje situacijoje daznai
gimsta inovatyus sprendimai.

Su nezinomyks vengimo pozymiu derybose galima sieti vdiesvarly bruoz, daznai
derybrgje literatiroje iSskiriama kaip atskig dimensig, — tai yra orientaciji santykius arba orientagij
reikalus. Bendravimas su draugais yra saugesnisokserizikingas, nes jais galima paskliauti. €od
kultirose, kur nezinomys vengimas yra iSreikStas stipriau, bus labiaustaa didesn uztikrintum
visame deryly procese, taigi tvirtesnius, draugiSkus santykarp besiderafiyjuy, kurie lemia didesn
atvirumg ir geresnius derybrezultatus.

Daug @¢mesio pasirengimo deryboms stadijai skiria auk@&@dimomyles vengimo kuliros —
siekiama kiekimanoma uzsitikrinti, kad neiSkiltnezinomy aplinkybiy, kad kity galima numatyti
derybininky pozicijas ir eig. Kuo daugiau neaiSkumdeél ateities, neskmeés rizikos Sediy galima
pasalinti, tuo geriau. ldealiomis derybomis Siodtikos atstovai laikyt tokias, kuriose kiekvienas
Zingsnis buvo numatytas ir surezisuotas iS anksto.

AukStu nezinomybs vengimo laipsniu pasizymimoms kuliroms pasiruoSimo deryboms
etape dinga taktika yra iSankstinis pagrindinbasimy deryhy susitarimo princip paskelbimas. Sie
principai nusako uzimaideryhy klausimu pozici, kuri negali iti pakeista jokiu bdu, tai yra, tie
pagrindiniai dalykai turi ©ti priimami kitos puss siekiant pragti derybas, ir dl ju jokios diskusijos yra
negalimos. Jeigu kita péisutinka praéti derybas, pagrindinius principus &iusi implikuoja, jog
oponentai juos priima ir su jais sutinka. Jeigurggrdai paskellotprincipy nepriima, deryb biti negali.
Toks dar ikiderybinis netiesioginis susitarimad dasimy deryhy rezultato pagrindo didele dalimi
apsaugo nuo rizikos ir nezinomdd) kuri bet kokiu atveju egzistuoja, kai dvi ar dew Saly derasi
noredamos sureguliuoti tam tikrus klausimus. Siuadip ne taip, kaip iddinga kolektyvistigms

visuomerms siekiant konsensuso, norima ne savo paziigerinti prie oponentinteres;, o priversti

87 LEWICKI, Roy J. SAUNDER, David M., BARRY, BruceNegotiation Boston: McGraw-Hill, 2006P. 422
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oponentus prisiderinti prie sev aiskiai iSreiSkiant, jog tai yra pagrind@ silygos siekiant deryp
pradzios apskritai®

Kultiroms, kurioms tdingas aukStas nezinomig vengimo lygmuo, taip pat laikysis
gynybires taktikos, sieks kiek galima ilgiau nedaryti nudiga aiSkintis oponent pozicijas. Tokiu bdu
siekiama uzsitikrinti, kad per ankstyvais ir nedpgtais veiksmais nebus nusileista daugiau negjejk
iSvengti galiny siurpriz;. Deryhy partnerius jie yra link vertinti kaip galima agresijos Saltin padiding
rizika, nes y nepazsta ir negali prognozuoti elgesio. Tai skatiaelgti blogisias puses ir laikytis
distribucires strategijos, vietoj to, kaduty Zvelgiamaj atsiveriadias galimybes ir atvirai ieSkoma
integruojariy sprendina. Rizikingos taktikos, tokios kaip grasinimai, l@defmas, aiSkus reikalavim
iSdestymas yra nepriimtinos, nes nepatikinios.

Aukstu rizikos vengimo laipsniu pasizyndios kultiros sprendimo negali priimti, kol esama
bent kokiy abejoni, toctl tai atidtliojama ir laukiama, kol taps visiSkai aiSku. Spigno priémima
itakoja filosofiniame lygmenyje es&ns nuostatos, jog Zmogus negali keistikiy eigos, o tik priey
prisiderinti. Toal praktiSkai viskas turi iSsisgsti savaime, 0 Zmogus tai gali ikardinti ir pateikti kaip
sprendima, kuris yra nekeiamas. Taigi, pasiraSytas susitarimas, kitaip meiividualistams, éra

galutinis j1 tartas ir neatSaukiamas zodis.

2.5. Platus —siauras komunikacijos kontekstas

Dar vienas svarbus deryboms kuihis pozymis — tai plataus arba siauro konteksto
komunikacijoje aspektadofv/nigh context Sis pozymis apikZia, kiek komunikacijoje kuitroje yra
tiesiogire arba netiesiogin Plataus konteksto kiltose esra didziaja dalimi slypi ne pé&oje zinugje, o
komunikacijos kontekste, kuris suponuoja i§ anksiristuojatias gavjo zinias.Cia zinugés reiksng
yra veikiau numanoma, nei tiesiogiai iSreikSta, mE&koduojama ne Zodziuoseitu taip pat ir
kontekste. Platau konteksto Kuii atstovai bendrauja daugiau uzuominomis, netiegiogigiai tiek
pat, kiek ir iSreikSta zinégs forma, yra svafs neverbaliniai Zenklaiitakojantys reikSis niuansus.
Plataus konteksto kuitos atstovai ne tik klausosi zZodzitatiau ir negmoningai ieSko subtili
uzuominy, itakojartiy Zodziy prasm, pokalbio tone, veido iSraiSkose, pasnekd@dno kalboje bei
kontekstirgje situacijoje. Taigi, kalba Siose kutbse yra tik viena iS komunikacijos priemeni

% COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 12928
9 BLAKER Michael Japanese International Negotiating StyNew York: Columbia Univeristy Press, 1997213
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atliekanti ne tik informavimo, bet ir socialipisantykiy reguliatoriaus vaidmen Plataus konteksto
kultirose reikSmss uzkodavimas kontekste yra prierdorssaugoti santyki harmonip, iSvengti
konfrontacijos ir taip nepadaryti Zalos savo besmekovo veidui, nes taip yra paliekama galitnyb
garbingam atsitraukimui. Siauro konteksto krdse informacija yra pateikiama iSreikStoje Zzinjoje
reikSme yra suprantama be niuansr nepriklauso nuo konteksto. Komunikacija sialonteksto
kultirose yra nukreiptaveiksmus ir sprendimus. Plataus kontekstodkaths idinga pirmenyb teikti
netiesioginei komunikacijai, emocionaliai retofikianetiesiogirtms strategijoms, o siauro konteksto
kultirose vertinamos aiskios zirest racionali ir faktais paggta retorika ir aiSkios strategijos.

Siauro konteksto kuitose kalbos vaidmuo yra visai kitoks. Labai mazik3mes slypi
aplinkiniuose faktoriuose, kallsupatiame kontekste, o atvirks&i, tai kas turi bti pasakyta, aiskiai ir
pasakoma. ,Tiesus Sviesus" bendravimas yra lalaaw&rtinamas, o bet koks ,vyniojimgsvai*
nentgiamas ir net sukeligtarima apie slaptus paSnekovastus, neszininguma. Siauro konteksto
kultirose verslininkai nedgsta gaisti laiko ir neturi kantrgb grazbyliavimams ir formalumams, nes
mano tai esant nereikalingu laiko Svaistymu. Zamos labiau @ipi vidinis atsakomyés jausmas, nei
respektabilios iS@s iSsaugojimas. Kalba yra prientoperteikti informaciy, o ne padarytispudi ar

palengvinti socialinius santykius, kaip kad plat&asteksto kulirose.

2.5.1. Informacijos gavimo #dai derybose

Deryhy kontekste informacija yra svarbiausias faktoriusjlemiantis integraciis ar
distribucires strategijos panaudojgnnes tiesiogiaitakoja deryh rezultatus. Kuo daugiau informacijos
yra atskleidziama, kuo atviriau Salys ja dalinasg didesg tikimybé derybose pasiekti integruotus,
abipusiai naudingus, rezultatus. Siekiant realizudegruoto susitarimo potenciglreikia iSsiaiskinti
kitos Salies interesus ir prioritetus, vadinasiskisiinformacija. Dalijimosi informacijaddai derybose
yra keli — tai galima daryti tiesiogias jiSsakant arba netiesioginiu bandylaidy biadu. Tiesioginis
dalijimosi informacija idas — tai klausim ir atsakyny forma iSsiaiSkinami abigj pusii norai ir
siekiama juos suderinti. Bandyrklaidy kelias — tai netiesioginio dalijimosi informacifaudas, kai
Salys viena kitai teikigvairius pagilymus, iS kuri galima spgsti apie prioritetus ir siekius. Vienai
Saliai atmetus gastpasiilyma ir pateikus sayji galima spgsti, kas buvo negerai su pirmuoju. Kelet
aspekiy apimantys paslymai suteikia daugiau netiesiogs informacijos, nes juose slypi

kompromisiniai integruoti sprendimai. Silpno korgek kulfiry atstovai naudoja tiesiogindalijimosi
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informacija taktik, o stipraus konteksto — netiesioginnors abiem atvejais galim§b pasiekti
integruot, susitarim yra vienodos?

Plataus konteksto kuitos atstovams pagrindinigpestis derybose yra stegildokumentuose
uzfiksuot informacip paversti akivaizdziai juntamu kitos @gszmogiskumu. Vienas plataus konteksto
kultiiry atstovams iidingas bruozas yra tai, jog jie négsta tiesmuko, ,tiesiai prie reikgl poziario i
deryhy procesg, nes rasytié ar Zodziais pateikiama informacija jiems yra n@mss nes zodzi prasm
plataus konteksto derybininkai lig@kinterpretuoti situaciniame kontekste. Nesusipazsmeniskai,
netugdami jokios informacijos apie bendravimo ypatumyig, negali gauti pilnos reikalingos
informacijos — tai yra, negali skaityti elgesyj@nikekste koduotos informacijos, thgauciasi nesaugiai.
Anoniminis bendravimas g@anomas norint iSsgsti problemas, ir tik uzmezgus glaudzius, draugsku
rysius galima tiktis ir sklandaus problemos iSsprendimo.

Nagrirétoje derybirje literatiroje taktinis veiksmas, kai siekiama priversti opot iSduoti
kuo daugiau informacijos su pirminio palyimo pateikimu ir tuo p&u jam nesuteikiant jokiu Ziniapie
save, kaip galima ilgiau atidedant savo pozicijastatyns, vadinama vengimo taktika.tBent tokia
taktika, nors tiktina, kad daznai naudojama ame®ningai ir nesiekiant sau naudosukgiskaita, yra
ganajprasta plataus konteksto Kuibms. Siauro konteksto kalose pradinius slymusiprasta pateikti
labai aiSkiai, kad nekiit klausimy dél to, kokia gi yra pradién deryly pozicija. T&iau plataus konteksto
kultiry atstovai atvirk&iai, bus link; kaip galima ilgiau delsti ir neatskleisti savailgmo, nors savo
poziari jie tikriausiai iSreikS kitomis priem@mis, kurip gali nesuprasti ir neertinti siauro konteksto
derybininkai.

Emocijy naudojimo taktika skirtinguose kafiniy vertybiy poliuose turi rySkias savo
specifikas. Kulirose, kurioms #dingas platus kontekstas ir netiesiaggikomunikacija, labai daug
informacijos yra gaunama ne klausantis zodh stebint aplink Tod:l tokie derybininkai dl savo
iprociy gali suzinoti daugiau ir pasidaryti tokias iSvaddairiy nesitilkejo siauram kontekstui
atstovaujantieji. Visi gestai, mimikos ir kitokieerzklai yraiprasminami, toé gali biati samoningai
panaudojami kaip taktinis veiksmas derybose suaptatkonteksto kulty atstovais. IS kitos pés,
plataus konteksto kultos derybininkai deédamiesi pasizymi itin didele savitvarda ir savorijly
jausmy ir minciy neiSduoda jokiais iSoriniaisiko kalbos Zenklais. Tétlderybose labai sunku atgp

koks pasilymas juos tenkina, ar jie yra linksusitarti, ar susitarimas atitinka interesus, iki kol jie

Y BRETT, Jeanne MCulture and Negotiatiofinteraktyvus]. International Journal of Psychalpg000, 35(2) [#iréta
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patys nusprendZia pareiksti savo poazidij iSsiduoti’® Siose kulirose emocij reikimas, net ir
nezymus, yra prilyginamas zodziams. Tai yra, népakinimas, iSreikStas suraukta kakta, gaiti b

vertinamos kaip informacijos Saltinis ir juo naualojasi atsargiai, netgi labai rezervuotai.

2.5.2. ZodZio svarba deryboms

Kaip jau mireta, siauro ir plataus konteksto Kirbs suteikia skirting reikSne kalbai ir
7odZiams. Derybose &is skiringumas gali pasireik@t ir labai drastiskd® Siauro konteksto
derybininkai paprastai neskiria daugntesio Zodziams, nes naudoja juos kaip priemones tskslas
pasiekti. Tuo tarpu plataus konteksto atstovamgspaddziai gali bti tikslas ir deryln objekt jie gali
suvokti kaip tam tikf pasikeitimy reikalingais Zodziais. Neapgalvoti pasisakymaitgua konteksto
derybininky atzvilgiu gali smarkiai modifikuoti vis deryly eiga ir juos nublokStii gynybiniy ir
reikalavimy taktikos panaudojimus ten, kur siauro kontekstdttkams atrodyi, tam rera jokio
pagrindo.

Tyl¢jimas — deryh eigos taktika, turinti skirting reikSne ir naudojama turint skirtingus
tikslus. Siauro konteksto kiltose tykjimas, kaip labai n@rastas ir netitas derybininko elgesys,
naudojamas siekiant priversti kipus; jaustis nepatogiai bei taip iSgauti daugiau infacijos, ar netgi
papildomy nuolaid; nes trikdatiai ilga pauz ir tyla vekia kita deryly pus ja uzpildyti ir pasakyti
daugiau, nei n@éta. Plataus konteksto kaibse tyla — tai natalus deryh eigos etapas, reikalingas
suvokti pateiktai informacijai, apastyti. Tylos taktikos §j kultary derybininkai imasi ir toé, jog
informacija jie ketiasi ne tik Zodziais, be to, klausymasis, lemiajgiklausyna, supratina, galimyke
susiderinti ir prisitaikyti, yra vertinamas labiantei kalkgjimas. Taigi, desdamiesi jie yra labiau lirnk
iSklausyti tykdami, nes siekia suprasti savo oponenteresus ir pozicijas.

Literatiroje daznai nagrigjamas tarpkuttriniy deryhy aspektas yra kai kurioms katoms
budingas vengimas aiSkiai atsisakyti, duoti neigjaratsakym. Siauro konteksto kultoms,
vertinartioms tiesmukury ir aiSkumy daznai problemp kelia hitent tai, jog kol neiSgirdo aiSkaus

atsakymo ,ne*, jie laiko, kad dar galima susitantiba kad jau yra susitarta. Tuo tarpu plataus kstae
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kultirose neigiamas atsakymas yra traktuojamas kaipgaepa deryb partneriui, gksme draugiskiems
santykiams ir veido iSsaugojimui. Tédduy neigiama pozicija ir atsisakymas daznai slypi k&ste —
aiSkiai rodomose abejése, entuziazmo nebuvime, konéitge pazad nedavime patvirtinant tik savo
gerus ketinimus ir pastang&sPlataus konteksto kiiltos atstovams visada lengviau yra sutikiijaa
nesielgti pagal susitaragn nei aiSkiai atsisakyti, nors siauro konteksto tiwaise tai laikoma
paprasiausiu ZodzZio nesilaikymu, melu, kas yra vienadii&iausii nusizengim garbei ir moralei. Tuo
tarpu siauro konteksto derybininkai to#lges yra linkg vertinti kaip apgauling taktika, negzininga
Zaidim.

Plataus-siauro komunikacijos konteksto dimensijai$&ia labiau iSorinius, o ne vertybinius
kultiry skirtumus. Todl kalbant apie Siuos bruozus, giliau slypas vertybes galima tik interpretuoti,
nes jie tiesiogiai neiSreiSkiami. diau tai nemazina Sios dimensijos svarbos analintiagjarybinink;
elgeg ir aiSkinant skirtumus, susijusios su informacig@vimo ldais bei kalbai ir Zodziams suteikiama
svarba. IS kitos pués, Si kultiriné savyle yra sunkiai iSmatuojama,iksta empirini duomem apie tai,
kaip konkre&iose kultirose Sis aspektas yra iSreikStas, ¢tofis néra labai naudingas iSsamiau
analizuojant dviej panadi Siuo atzvilgiu kuliiry susidirimus ir aiSkinanty derybiri elges.

Platus komunikacijos kontekstas kaip kutis bruozas labai daznai litekedje yra siejamas su
kolektyvizmo dimensija argumentuojant tuo, jogriksistogje tarpusavio rysiai ir bendravimas gésp
leidzia pasiekti, kad daugelis dalykra suprantami vienodai ir Zodziai yra nereikalinfuo tarpu
individualiznmg vertinargios kultiros neiSvengiamai naudoja siauro konteksto komanikanes tik aiski
loginé kalba padeda visuome&n nariams suprasti vieniems kitus, nes didelis Hiotas ir
neprieraiSumas sociaims grugms neleidzia iSugdyti bengrkultiriniy reikSmi;, esadiy plataus
konteksto pagrind{f Tatiau toks aiSkinimas ne visada atitinka tikgbvbei pernelyg supaprastina
plataus konteksto supratimir kai kurie Sios dimensijos bruozai gali likti imertinti. Konteksto
dimensija akcentuoja komunikagcikultiros bruoz, kuris, nors ir tusddamas savo kilés priezastis pats
savaime yra reikSmingas, yp&albant apie derybas ir deryhintaktiky pasirinkimy, kurios didzaja

dalimi ir yra tam tikros komunikacijos formos, tfios savas priezastis ir tikslus.

3 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 199215

*S. TING-TOOMEY Cross-Cultural Face-Negotiation: An Analytical Oviaw,

'S Pavyzdziui, DidZiosios Britanijos kilta pasizymi ry$kiai isreikstu individualizmugtau jos komunikacijos kontekstas
yra gana platus lyginant sukiEuropos kuliry.
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2.6. Monochroniskas-polichroniSkas laiko suvokimas

Tradicirése, gilias istorines Saknis tutinse kultirose laikas neské&uojamas pagal laikrodzio
padalas, nes manoma, jog ne Zmogus, 0 gamta %@ Valdo\. Gamta sprendzia, kada yra laikas
kokius darbus atlikti, tod Zmogaus planai yra beprasmiai. Tuocipa asmeniniai reikalai yra
nepriklausomi nuo joki mechanini isikiSimy, tai yra, asmeniniai santykiai yra svarbesnis etzkokius
laiko remus. Vertinamas pastovumas, o ne skubotumas, seslasibai, kurie turi @ti padaryti, bus
padaryti ank&au ar \¢éliau. Ivykiai vertinami ne pagal laiko, o pagal kitus smkinguna apitidinartius
faktorius, tai yra, svarbusvykis yra ne tas, kurigvyko neseniai, o tas, kuris kazkaip pakeit
nusistovjusia tvarka ar panasiai. Darbai ivykiai taip pat gra tapatinami su laiku — vienu metu gali
vykti daugelis dalyl, kurie vienas kitamad to netrukdo. Tai — polichroniskas laiko suvokimas

MonochroniSkas suvokimas, atvitkdi, sako, jog laikas priklauso Zmogui Kkaip
suskadiuojamas isteklius ir zmogus yra laiko valdovasddovisas monochromiskai ladksuvokiargio
Zzmogaus laikas yra tiksliai suskirstytas, kiekviemzduciai atlikti priskiriamas konkretus ir fiksuotas
laiko tarpas, bendravimas su draugais ar Seimapigspraudziamas laiko rémus. Viso ko émai ir
pagrindas yra tvarkar&ai ir galutiniai terminai. E. Hall, pirmasis apeaS polichronisko ir
monochromisko laiko suvokimo skirtumus, pasgiarapibidina pasitelkdamas amerikias, kaip
rySkiausa pavyzd ir teigia, jog ,nustatytas tvarkaraStis tampa kéwentu, taigi pagal formalias Sios
kultaros taisykles #uoti ne tik yra blogai, @au tai ir neformali elgesio modeli pazeidimas,

versiantis daryti pakeitimus tvarkar&gose ir susitikimuose bei nukrypti nuo dienotwask’®

2.6.1. Laikoitaka deryly eigai

Derybose vienas iS labai svarlfaktoriy yra laikas, nes svaiib sprendimai & strategijos ir
taktikos panaudojimo yra pagti ivairiomis prielaidomis, pavyzdziuitlistorijos reikSnés, problemos
brandumo, o taip pat ir turimo laiko, reikalingomeo ir galimos deryip trukmés. RuoSiantis deryboms
yra daug svarhi klausimy, susijusy batent su podiriu i laika, kuriuos reikkty Zinoti apie savo
oponend: kiek smarkiai istoridas nuoskaudos galtakoti santykius? Ar jam svarbesni trumpalaikiai
tikslai ir argumentai, ar ilgalaikiai? Kiek daug jplanuoja ateii? Ar svarbus punktualumas? Ar ateit
jis suvokia kaip orientuati tiksla, nuosekliai besivyst&m, ar kaip cikliSkk procea? Kada yra

teisingiausia pratti deryhy proceg? Kada y nuomone, problema yra pribrendusi deryboms? Kieek |

8 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 12928
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yra kantfis? Ar jie gali atidti susitaring ir kiek ilgai? Ka jie laiko deryly proceso pradzia ir pabaiga? Ir
dar daugelis su laiko suvokimu susiju&lausimy.”’”’

PasiruoSimo deryboms etape monochromiskaialalvokiantys derybininkai siekia, kad
nustatyti tam tikras isimy deryhy taisykles — derylp grafika, jvardinti konkreiis laiko €mai, kad Ity
aiSku ne koks bet kada susitarimas derybose bus pasiektas. Darboivanknochromisko laiko
suvokimo kultiroms yra kone Sventa, teldne toks tikslus ir skrupulingas laiko atzvilgiterghby
partneris nesunkiai juos iSmusa i&w. Sioms kuliroms kidingas bruoZzas uZsiti grieZtas laiko
ribas kiekvienam veiksmui ir gyvenimaykiui salygoja tai, jog jiem svarbiu derybelementu tampa
laikas — riba, kada reikia préttl kada baigti ir svarbiausia, baigtéksningai ir pasiekti nustatyt
rezultag, tai yra susitarim

MonochroniSkai lailk suvokiantieji, j vertinantys kaip ribat iStekliy, yra labiau link daryti
nuolaidas ir siekti kompromiso, nes mano, jog kitgei susitarimas derybose nebus pasiektas, ge bu
tiesiog nenaudingai iSSvaistavo lails. Tockl tokios kulfirose bet koks sprendimas yra geriau ne jokio
sprendimo. Skubotumas ir kantégbtiikumas lemia, jog susitariamaldlaugiau ir didesni nuolaidy
argumentuojant, jog laikas galb yra vertas daugiau. PolichroniSkai kilsuvokiagiu kultary
derybininkai skubotum vertina labai neigiamai ir nesivadovauja nuost@bg, &l greito sutarimo
galima daug aukoti. Atvirk3ai, ilgi svarstymai, galiit netgi sprendimo atiimai, ju nuomone, yra tik
naud, nes tai gali padi atskleisti ir iSvengti tam tiky grésmiy, juo labiau, kad problema niekur nedings
ir ja reikia iSspesti pasiu geriausitimanomu kidu.”®

Laiko veiksn monochromiskos pakraipos derybininkai naudoja kaponing, deryly taktika
— spaudimui daryti, savo laikémus primesti kitai Saliai. Tai galiaii veiksminga, jeigu deramasi taip
pat su monochronisko laiko suvokimo Kulis atstovu. T&au polichromiskai laik suvokiantieji neturi
tokiy griezty apribojimy Sia prasme. Jiems dewylprocesas éra susietas su konkiie laiku, tockl
pabaiga taip pat nesiejama nei su data, nei salasiknu hitinai susitarti. Todl jie laiko elemeng gali
s¢ekmingai panaudoti kaip atvirksfimakting veiksny, zinodami apie kitos pés turimg laiko spaudim ir
jos Zitbating sield susitarti iki numatytos derybpabaigos. PolichroniSko laiko suvokimo kutise
laukimas yra natralus dalykas, ir Sios kultos derybininkas gali leisti sau laukti, nesiimaikiy
zingsniy, nedaryti jokiy nuolaid, tiek ilgai, kiek tik yra reikalingd?

" COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 19928

8 Ten pat, P. 89

“Ten pat, P. 146
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Derybose svarbus aspektas neretai tampa istoiwykiai, ypa kalbant apie diplomatinius
Saliy santykius. MonochroniSkoms kutbms kidinga orientacijai ateif, ir nors istorija galima
didziuotis, jis reikalinga iidomi tik tiek, kiek nekenkia Siandienos veiklai.j€gu yra gésmé tam
Ivykti, istoriniai klausimai tiesiog pamirStami amtérpretuojami palankioje Sviesoje. Tradicijos 8i0s
kultirose taip pat yra Siuolaikés, dazniausiai atkeliavusios ne iS praeities, siadienos gyvenimo
aktualijy. T&iau tradicires, polichromiskai laik suvokiagios kultiros istorip laiko lygiai tokia péia
svarbia kaip ir Siandieninius reikalus, #bdstoriniai jvykiai negali netuiti jtakos dabatiai. Istorines
nuoskaudos ir pazeminimatna vien tik archyvuose laikomos Zinios¢itau Siandienos savivokos dalis,
formuojanti dabait bei ateif. Derybose monochronigkkultiry atstovams gali iidi nesuprantamas
rapinimasis su esme nieko bendro nettidgrs klausimais, kylatiais i$ ,zilos senogs”. Tockl laiko
suvokimo dimensija gali paaiskinti, kaip kirih jtakoja kontekstinj veiksni interpretavim ir kiek
derybininkas jiems suteiks reikém

IS Siame skyriuje iSgbtytos medziagos galima daryti iSwagbg kultiros kaip bendy vertybiy
supratimas i$ ties yra naudingas tiek, kad gali paaiskinti beisths derybinini preferencijas ir
nurodyti, kokiy paskat vedini derybininkai gali rinktis vien ar kita deryhy strategiy ir taktinius
veiksmus. Tokios dichotomis dimensijos kaip individualizmas-kolektyvizmas Jiga distancija bei
nezinomyles vengimo lygmuo pateikia daugiau atsakymklausimus,ineSa daugiau konkretumo
kultariniy skirtumy derybose analizes. Sie pozymiai, kadangi daugimijessu socialigs siveikos
kultiroje organizavimu, kZia gana Zenklias pasirinkipribas derybininlg elgesyje, kiek tai susijsu
deryhy naudos suvokimu, sprendimpriémimo mechanizmu, sas tapatinimu su sprendzZiama
problema, rizikos prismimu bei inovatywi alternatyw ieSkojimu. Plataus-siauro komunikacijos
konteksto bei laiko suvokimo dimensijos yra kiekama susijusios su derybinialelgesiu ir naudingos
dagiau bendram kditiniam supratimui, kuriggalinai derybines situacijas pazvelgti piau. Sios dvi
dimensijos taip pat yra svarbios interpretuojamtdrederyhy konteksto situacij kuriai yra skirtas kitas
Sio darbo skyrius.

Individualistirese, siauro konteksto ir egalitatgh santvarkos kuitose deryh stkmé yra
siejama su derybininkprofesionalumu (tinkamu strategijos ir taktikosip@akimu), o kolektyvistigse,
plataus konteksto ir hierarcls strukiiros kultirose ji labai daug priklauso nuo $giantykiy istorijos
platesniu mastu bei nuo konkre derybininky kaip asmenyhli asmenini santykii. Klausimas, kuris

poziaris bus patvaresnis susrdis skirtingoms kuitroms, lieka atviras.
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IS kultariniy dichotomij analizs paaiskjo, jog nors vertyhj jvardijimas gali paéti numatyti
derybininky veiksmus, jiems pasiruosti ir juos paaiskinticida konkretumo vis &to yra mazai.

Kiekviena situacijaneSa say modifikaciju, kuriy nepaisyti ity didek klaida.
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3. KULT URA KAIP KONTEKSTO DALIS

Nors pamatias kultiros vertylés turi labai dide] jtaka Zmogaus elgesiui ir jo pasirinkimams,
nereikia pamirsti, jog joks zmogugra savo kuliros robotas, vergas, nesuvokiantis savo veikam
negalintis pasirinkti, kaip jam elgtis. Elgesysepderyly stalo gali lati paveiktas daugelio kitveiksni
— derybininko asmenys, organizacijos, kuriai derybininkas atstovaugnktetaus derybkonteksto ir
dar daugelio kii. Taigi, susiduriant su kitos kilos atstovais reity vengti, kad vien tik Kkuttriniai
stereotipai nulemt deryhy Saliy tarpusavio santykius ir iSkraipytikraji realykes vaizd. PavyzdZziui,
pagal susiformavusstereotip, jog tam tikros kufiros atstovai yra kieti ir guds derybininkai, $j
pastilytos nuolaidos galiiiti nepagistai vertinamos su dideliu skepticizmu, kagvgkty, jei tas paias
nuolaidas paslyty kultaros, kuri stereotipiskai laikoma atvira igZninga, atstovaf®

Visus faktorius,jtakojartius deryly proceg, galima sugrupuoti makroaplinkosggas, kuny
nei viena deryb pus negali itakoti, bei tiesiogias aplinkos veiksnius, kuriuos bent iS dalies
derybininkai gali paveikti. Tarptautiee derybose svarbiausi makroaplinkos faktoridi kpolitinis ir
teisinis pliuralizmas, tarptautrekonomika, uzsienio valdzia ir biurokratija, nésttamas, ideologija ir
kultira®* Tiesiogires aplinkos faktoriai, svafls tarptautigse derybose yra $alturima galia derybose,
konflikto lygmuo, santykiai tarp derybininkr deryhy Saliy, pageidaujami rezultatai ir kt. Kalos kaip
konteksto dalies poiij prasminga analizuoti zZvelgianga objektyviai, tai yra aptariant kontekstinius
veiksnius ir j jtaka deryhy strategijai ir taktikai apskritai, tai yra nesigjau konkréiomis derybomis,
bei pamirti subjektyvumo faktorius, kurie atsiranda, kaiidusia dvi kultiros ir kultiriniai skirtumai

tampa jau ne kontekstine, komunikacine problendalioni deryly objekto.

3.1. Kultiros jtaka kity veiksny kontekste

Kitaip, nei kultira laikant bendromis vertymis, ja suvokiant kaip konteksto dalgalima
kalbéti apie kitusjtakojartius veiksnius pasirenkant dexybtrategiy ir taktika. Kultiros kaip konteksto
dalies samprata teigia, jog be kutis svaris veiksniai yra ir derybininko asmegs savyls,

strukiiriniai ir kontekstiniai deryb proceso bruozai, tarpusavio rySio derybose proc@saybininko

8 FAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture and negotiation: the resolution of watesmlites Newbury Park: Sage
Publ., 1993. 201

81 LEWICKI, Roy J. SAUNDER, David M., BARRY, BruceNegotiation Boston: McGraw-Hill, 2006P. 407
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savyles, svarbios aptariamu aspektu, yra jo asmeninig@4ai bei turima patirtis. Strukiniai bruozai
— tai derybininko vaidmuo, klausimkiekis ir tarpusavio gajos, laiko ¢émai, kultiriné kompozicija
derybose (vienos ar skirtingkultary atstovai derasi). Tarpusavio rySys gali pasireikébs puss
naudojamos taktikos pamimu. Tocl kultaros, suvokiamos pagal dichotomines savyideka gali lti
modeliuojama daugelio kitveiksniy.®?

Deryhy strategijos pasirinkimas yrgakojamas pamatini kultiros vertyby, tatiau taip pat
priklauso ir nuo konkr&os derybigs situacijos. Remiantis Ziniomis apie strategijasipnkimo
priezastis, tai yra, naudos derybose suvakimalima daryti prielaidas, jog vaidmenys ir turima
santykire galia derybose lems strategijos pasirinkimes galingesnis derybininkas nematys naudos
ieSkodamas galimyhiiSplesti abiej; Saliy naud, jei turi ir kitu alternatyw. D.Cai ir koleg atliktas
tyrimas parod, jog kolektyvistinei kuliirai priklausantis derybininkas, deryboseétlamas maziau
galios ir esantis pard&o vaidmenyje, bus daug labiau lggknaudoti integracintaktika, nei tai pdiai
kultarai priklausantis, tdau daugiau santykés galios derybose turintis, pijo vaidmenyje esantis,
derybininkas’® Brew ir Cairns, atlikdami eksperimentimeido i§saugojimo derybose tyrintaip pat
pastebjo, jog dichotomini vertybiy jtaka renkantis derybintaktika yra jtakojama susiklasusiy
vaidmen.®* Vadinasi, pasikliauti vien tik Ziniomis apie kiines preferencijas ir daryti iSvadas tik %
dichotominiy kultaros savyhi negalima, nes jos yra modifikuojamos ir tokio &gilo, kaip derybininko
padttis ir galia net ir tokiose derybose, kur galnéra jokiy kitokiu platesnio konteksto faktar
galinciy lemti derybininko preferencijas taktikos ir stigifes atzvilgiu.

Svarbiu aspektu kontekstiniame situacijos suvokiae kuriose derybose tampa ,ista¥in
atmintis, jtakojanti situacijas, kai svarbesnis uz kultirines dichotomines vertybes tampa nuostatos,
susijusios su kazkuriuo konkiia deryhy partneriu, kurios p@os savaime tampa lemi&éo veiksniu
pasirenkant deryb strategijas. Tai gana rySkus veiksnys, nesunkieandamas ar suprantamas
pasigilinusj tautos ir jos santylisu deryln partneriais istorij. Praeities, net labai senggykiai daznai
yra tam tikg kultoros vertybi susiformavimo pagrindas. Tédsusimodeliavus tam tilgraliuzijy 1 Siuos
istoriniusijvykius turirtiai situacijai, kultira gali diktuoti jau uzprogramupelges. Klasikinis pavyzdys

galkty buti simbolinis Zydy ir arahy konfliktas @l Jordano ups®® — Zydaiitaria, jog arabai yra nusiteik

82 CAl, Deborah A., WILSON, Steven R., DRAKE, Laura@ilture in the Context of Intercultural Negotiation

gg\dividualism-ColIectivism Paths to Integrative A&gmentginteraktyvus].Human Communication Research, Oct 2000; 26,
Ten pat

8 BREW Frances, CAIRNS DaviStyles on Managing Interpersonal Workplace ConilidRelation to Status and Face

Concern: Study with Anglos and Chinéseeraktyvus].International Journal of Conflict Management, V6| No 1

8 LowI, Miriam, ROTHMAN, Jay. Arabs and Israel: THerdan RiverFAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture

and negotiation: the resolution of water disputdswbury Park: Sage Publ., 1993
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»igyvendinti Hitlerio kurtus sunaikinimo planus”, agabai kaltina Zydus ,norint éulpti visus p

gyvybes syvus®®. Sios nuostatos, netutios nieko bendro su konflikto esme lemia, jog des/lyra
sunkiai jsivaizduojamos @ abiey pusiy absoligiai gynybiniy poziciju ir blokuojamos informacijos
apie galimus realaus ir teisingo susitarimo siekius

Derybininko kultirinés vertyles ir kontekstas gali ne tikakoti savo strategijos ir taktikos
pasirinkimy, taciau atitinkamai apveikti ir kitos pés elgeg nes derybose yra pastebimas reiskinys, jog
derybininkai perima savo oponemaudojamus elgesio modelius ir juos atkartoja.

Tokiy kontekstinip veiksniy galima vardinti labai daug, d@u visi jie yra daugiau ar maziau
situaciniai, taigi, nepasiduoda moksliniams apibgmchams, nes yra labai nevienéli ir subjekty\is.
Vien derybinink; simpatija ar antipatija prie derylstalo gali paéti nuversti kalnus arba uzkirsti keli
palankiam susitarimui, galigalinti laisvai dalintis informacija ar naudoti agyvh grasinimy ar
manipuliacire taktika.

3.2. Stereotipai ir kuli@riniai suvokimai kaip strategijos ir taktikos modieiotojai

Taktikos ir strategijos pasirinkigreikéty taip pat vertinti ne tik kuilriniu aspektu, kurigtaka,
Zinoma, yra svari, taau tikriausiai ra lemianti. Labai daznai strategijos ir taktik@spinkina riboja
tam tikros nuostatos kitos detylpuss ar deryh objekto atzvilgiu, sass vertinimas bei ribotas kiekis
informacijos.

Vienas iS esmimi kultiros pasireiSkimo bruaozyra tendencija IS anksto tir konkretius
lakestius dar pries pradedant derybas sy kitltary Zmoremis. Sie iSankstiniai nusistatymai iikesiai
savo ruoztu gali téti svarbi psichologir reikSne ir per savaime iSsipild&n; pranasSy&iy fenomen
lemti turtty ltake<iy pasitvirtinimg. Realylg ir kiekviena situacija apskritai yra per daug &uirya, kad
Zmogus gaitu visadajvertinti visus veiksnius, pastétir suvokti visus aplinkui vykstaiius procesus.
Siekiant palengvinti aplinkinio pasaulio suvokimbduotis smegenyse yra susiforraaam tikri mai,
bendrosios g/okos, kurios padeda atsirinkti, kurie dalykai yearhis situacijoje iri kuriuos reikia
atsizvelgti priimant sprendimus. diau kadangi visada esama daugweiksny, kuriuos galima labai
skirtingai interpretuoti, tod praktiSkai bet kuris mstymo £mas bet kurioje situacijoje galiab

patvirtintas atrinkta informacija. Taigi, turimi d@ininko lake<iai labai daznai bus pateisinti, nes

87 CAl, Deborah A., WILSON, Steven R., DRAKE, Laura@ilture in the Context of Intercultural Negotiation
Individualism-Collectivism Paths to Integrative A&gmentginteraktyvus].Human Communication Research, Oct 2000; 26,
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pasmoningai bus ieSkoma iSankstines nuostatas patitiy duomen, ir, greciausiai, j1 randama.
Suvokimo emus ir stereotipus, kaip palengvitaas priemones formuoja kala. Ta&iau Sis kuliiros
poveikis jau yra labai subjektyvus — kiekvienojdtkroje tiek vertybigs sistemos, tiek patirtis ir kit
veiksniai sudjus kartu duoda unikalsumiri rezultas, kuri perima individas irijnaudoja pasirinktinai,
perleicts dar ir per savo asmerigfiltra bei situacig analiz.®®

Suvokimai atsiranda él tam tikng Kkultariniy leSiy, kurih ngmanoma lengvai pakeisti.
Pavyzdziui, japonai mano, jog britai yra labai magid, o Stai ameriki@ai labai nemandag. T&iau
zvelgiant iS praktiass pugs mandagumas apskritai nieko nereiSkia. 1S kitosequatsizvelgiantj
kultirines normas, tai kageis japon, nelitinai bus nemalonu amerikieli. IS Siy pastak seka iSvada,
jog kalbant apie problemsprendimojgyvendinimo strategij buty visai nenaudinga abiems guss
ieSkoti sutarimo é to, kas sudaro mandaglges. Verciau abi puss tugty viena kitai padti suprasti
savo veiksm prasmg mandagumo aspektu.

Derybose kartais tenka atsitraukti ir pasikliaugrsotipiSkomisjzvalgomis, kurios padeda
supaprastinti itin sudingas situacijas ir sumazinti plaspalw; spekte iki aiSkiai juodos ir baltos bei
taip palengvinti apsisprendin Tafiau tuo paiu stereotipai atima galimygbpastebti tikra aplinkos
gausum ir jvairove, 0 stereotipizuoti objektai netenka individualum®ave mes laikome individualybe,
0 savo stereotip objektus tik platesss kultiros pavyzdZiais, egzemplioridi%.I8ankstis nuostatos
apie deryh partnerius lems derybstrategijos pasirinkimy nes derybininkas tarsi iS anksto tiksliai
Zinos, kas jo laukia, ir kas bus teisingiausia tsjeuacijoje. Sios nuostatos taip pat tarnauja
interpretuojant kitos Salies veiksmus darydigoje ir taip suteikia pagriadmtis vienokiy ar kitokiy

taktiniy veiksmy, priklausomai nuo esamos situacijos suvokimo.

3.3. Derybos — dviej kultiry susidirimas

Deryhy ir kultiros santykio tyrigtojas Faure teigia, jog ,pati frazkultariniai skirtumai®,
kaip sivoka dazniausiai naudojama mokslininkra neteisinga apitdinant realji kultiros fenomes.
Su deryln paseknimis yra susi ne ,skirtumai“, t&iau santykiai tarp kuiiry. ,Kultirinés siveikos*
daug tiksliau iSreik&i tai, kas atsiranda tokiosigies susidrime.“”> DviSaks derybos gali baigtis

unikalia dviej kultiry kombinacija, kuri savo esmena tolygi Siy dvieju kultairy sumai. Tokiu atveju

8 | EWICKI, Roy J. SAUNDER, David M., BARRY, BruceNegotiation Boston: McGraw-Hill, 200®. 143

8 FAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture and negotiation: the resolution of watesmlites Newbury Park: Sage
Publ., 1993P. 225

% Ten patp. 220.
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kyla nauji klausimai. Kaip kiekviena Salis supranta vertina jvairius deryly proceso jvykius
(reikalavimus, nuolaidas)? Ar jie tai darys pagala kultirai badingus kriterijus, aritakos tués
vertykes, atsirandatios iS p&ios kombinacijos? Jeigu antroji prielaida bent miliyra teisinga, tai
reikiaivertinti kalbant apie derybstrategijos ir taktikos pasirinkimn

Kulttiry susidirimas gali tuéti lemiamos reikSiés net ir tuo atveju, kai kudltos svarbiausiais
savo pozymiais (pavyzdziui, religiniu) yra labainp8ios ar net tapems. Toku, atrodyt labai svarhi
panasum, lemiartiy suderinam poziirj i derybas, y vykdymo eig, neuztenka ir vietoj panaSum
panaudojimo kaip jungid@ro tilto ir integracires strategijos pasitelkimo, uzastrinami skirtumairid
lemia distribucigs strategijos pritaikymir Zymiai prastesnius derylrezultatus. Tai gali nulemti tokie
tarpusavio santykiugakojantys veiksniai, kaip itin kditiSkai jautiis deryly objektai, istorig atmintis
ir panasiai.

Si kultiros jtakos klasifikacijgigalina formuluoti jos vaidmens reik&shipotezes, lyginant su
kitais priezagiy tipais. Jeigu problema yra komunikagirja sudaro kuliros, strukiiros ir dalyviy
interes; kombinacija. Téiau jeigu problemos kyla étl percepciy, kultariniai aspektai tam tikromis
aplinkybemis gali tapti svarbesni uz kitus — jie yra dal&ips problemos apibzimo bei veiksm, kurie
veda link jos iSsprendimo. Juo labiau, jei probleyna identitetas, kuita pati savaime ir tampa ta
problema, nustelbia visus kitus klausimus, nesl@&kgip pirmire prielaida vis ju i$sprendimuf*

Kultariniai skirtumai tampa daugiau nei tik proceso faotojai ir iS ¢ia kylartiy
nesusipratim Saltinis tada, kai viena Salis jaa ar mano, jog prieSininkai nori jiems primestvea
kultirag arba § panaudoti dominavimo tikslais. Tokiu atveju¢gre kelianti kultira tampa ,ginklu®
(arba yra taip suvokiama), kuriuos siekiama pakdigndras vertybes, normas isitikinimus,
charakterizuojatius Sk socialirg grupk. Taigi, atakuojama kitos kuitos kaip ,,ginklo®, besiginatioji
Salis savo kuitra naudoja kaip ,tvirtog“ ir imasi gynybires strategijos. Kuo labiau viena denypus
yra linkusi pabéZti savo kultira ir ja remtis, tuo labiau kita pasrauksisi savo ,tvirtow*. %

Kulttra iSreiSkia ne tik visuomeés egzistavimo tvakk tatiau suformuoja ir prioritetus, tai yra
vertybes ir tikslus, kuu siekiama. Btent nuo Sio formulavimo priklauso dewylesné — dalykai, @l
kuriy Salis gali ir negali detis. Bet kurioje kuliroje, tapatinantaj su Salimi, tauta, esama dalykdél
kuriuy derybos yra praktiSkai meanomos, arba derantis susiduriama su dideliaikusoais ir
pasipriedinimu. Sios pagrindis vertyles gali biti absoliwios, tai yra nejudinamos ir nek&mos

jokiame kontekste, arba daugmaz subjektyvios, ftaipyriklausomos nuo derylpartnerio, konteksto.

L FAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture and negotiation: the resolution of watesmlites Newbury Park: Sage
Publ., 199%. 228
%2 Ten pat P. 203.
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Pavyzdziui, daugelis kdity gina savo tradicingyvenimo lida yra uZme tvirtas gynybines pozicijas
masires kultiros globalizacijos ir amerikéey kultiros ekspansijosémuose. Vykdomas Kkditinis
projektas gali bti suvokiamas kaip nekenksmingas arba, prieSingiainepageidaujamas, jei jis susij
su gesny tradiciniam gyvenimo ddui keliartiu svetimos kuliros importu?® Panasiai galima kai
apie vakarietiSkojo pasaulio itin ginamas zmogaises — laisy, lygybe ir pan. Asmens pasirinkimo
laisve, nekvestionuojama ir pamaginvakam pasaulio vertyl jokiomis derybigmis priemorgmis
nebus priimta toki visuomeny, kaip Kinijos, Indijos ar Afrikos taut nes tiesiogiai prieStarauja
tradiciniam Seimos, kassistemos gyvenimodlui. PavyzdZziui, nuostata, kad Znésrlaisvai pasirenka
savo vedyh partnej prasm turi tik tose visuometse, kuriuose jauni vyrai ir moterys gali laisvai
bendrauti, gyvena tose $ase erdese. T&iau ji yra beprasi tokiose visuometse kaip Indijos ar
Kinijos, kur iki vedybinio amziaus vyrai ir motergg/vena visikai atskirus gyvenimus ir nesusitinéa,
vedyh; klausimus sprendzia Seima.

Derybose, kuri objektas yra susig su emociSkai svarbiais klausimais kaip suver&sie
nepriklausomyb, tradicires vertylés, susiduriatios su moderniu gyvenimoubtu, Salis gali uzimti
gynybines pozicijas ir laikyti, kad geriausias tpolderyh; rezultatas bus ne pasiekti susitagino
atlaikyti stipresas Salies spaudign Tokia situacija daznai atsiranda ¢igo pasaulio Sali bei
ekonomini; milZiniy (pavyzdziui, JAV) derybose. $Baliy atstovai labai vertina sugglma atsilaikyti
ir ,nenusizeminti uZ labdat.®* Toks derybinink poZiris lemia konkurenciss strategijos
panaudojim, kur siekiama ne sau naudingezultat, apskritai, o kitai Saliai nenaudingezultat;, kurie
laikomi savu laingjimu.

Savo kultiros kaip ginklo panaudojimasy pabgziant ir ja motyvuojant (pavyzdziui, ,@sy
reikaly tvarkymo lidas yra pats geriausias”) galitbsamoningai ar negnoningai naudojama taktika,
kuri automatiskai iSSaukia gynyhirkitos puss reakcig. Ji gali pasireiksti tiesiogiai prieSaStaktika
nukreiptais atsakomaisiais taktiniais veiksmaiskiais kaip griezti reikalavimai laikytis tam tikr
kultriniy formalumy, arba nuolatiniai tvirtinimai, jog jokie prasalaii niekada nesupras kultiros.

Esant tokiai situacijai, kai viena puderybose yra paéitinai dominuojatioje pozicijoje al
kultarinio veiksnio, tai tampa ne tik derybproceso problema, dimu gali paveikti ir derylp bei
siekiamo susitarimo turin ISkilus klausimui, nors ir netiesioginiam¢lckultarinio identiteto, jis taps

sudedamia turinio dalimi — bus svarbu ne tik iSgpti iS5 anksto nustatytus denylklausimus, bet ir

9 COHEN, RaymondNegotiating across cultures: communication obstaateinternational diplomacyWashington:
United States Inst. of Peace Press, 19928
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irodyti savo pranaSugarba stipryb ir kultariniame lygmenyje, taigi, kovojama (bendradarbiayim
strategijacia biaty sunkiaijsivaizduojama) ne tikédl konkretaus susitarimo, bet iéldgarkes. Tam tikros
nuolaidos derybose galiith traktuojamos kaip kompromisagldavo identiteto, taigi, savo egzistavimo
paneigimas simboliniame lygmenyje. Identitetas fapgali iti suformuotas vertyli kuriy pagrindas
yra opozicija vienai ar keletui kitsocialiniy grupiy. ldentitetas formuojasi socializacijos procesgisir
gali bati patvirtinamas, kvestionuojamas arba paneigiagieagh; metu. Sie klausimai yra labai subs|
sunkiai agiuopiami ir dar sunkiau manipuliuojami,ctau i juos hitina atsizvelgti derybose ir jie tampa
didZiausiu i$8kiu.*°

Taciau kultira nelaitinai gali tarnauti tik kaip ginklas arba tvirteavd galima panaudoti ir kaip
Liltu tiesimo* priemoRr, jos pagalba suartinti derybines Salis. Tai reiy@ daugiau iSmanymo ir
patirties, tdiau teisingas kuiiros kaip tilto panaudojimas, bendmlycio taSky suradimas (pavyzdziui,
bendra europietiSka kilta, istorire kova prieS bendrprie&, derybininko kilnt ir pan.), ar tiesiog
nuoSirdus susido&imo rodymas sukuria pasiifmo santykius irijgalina daug produktyvess,
bendradarbiavimo strategijos derybose panaudojiiinoma, vienos pus pastang nepakaks
vaisingiems tarpusavio santykiams sukurti. Krdtkaip tiltas turi jungti abi Salis ir jos abi tunoréti ta
tilta statyti bei juo eiti.

Cia aptarti labai nedaugelis derybiRonteksy galintiy sudaryti ir veiksm pasirinking
galirciu jtakoti veiksny, kuriy visy iSvardinti tikriausiai ngnanoma, o juo labiau aptarti, kaip jie
pasireiks irjtakos derybininko strategijos ir taktikos pasirikinjei i3 viso tués kazkoki jtaka. Siame
skyriuje tiesiog naita atkreipti dmesg | svarbiausius, dazniausiai moksjm literatiroje ir praktikos
aprasymuose pastebimus klausimus ir iliustruotip kg veikia derylp proceg. Kaip mirgta, Siy
veiksni gali bhati zymiai daugiau, oy itaka ne visada nugama ir aiSkiai atpastama, o apieajkalbéti
galima daugiau interpretaciniu pa#u, kuris lgi yra formuojamas stéljo ir interpretuotojo
kultaros, to@l salyginis ir subjektyvus.

Taigi, kultiros kaip konteksto dalies ir katbs vertybiy jtakos poZirius galima gretinti darant
iSvady, jog derybinis elgesys labai priklauso nuo aplimlgyir platesnio Salj santykiy konteksto, kur
formuoja tradicijos, ideologijos ir institucijos. Uktaros vertylds nubgzia tam tikras galimybes, o
kontekstiniai faktoriai lemia vieno pasirinkimiS keliy galimy. Strategijos ir taktini veiksmy

pasirinkimo motyvai yra veikiami patvar{kultariniy) ir besiketiarciy (situaciniy) faktoriy saveikos®’

% FAURE, Guy Olivier, RUBIN, Jeffrey ZCulture and negotiation: the resolution of watesmlites Newbury Park: Sage
Publ., 1993. 227
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ISVADOS

Nagrirgjant kultiros ir deryly santylk svarbu yra tinkamai pasirinkti analizavimo metothi
yra, atsakytii klausimy, kaip uZzfiksuoti kulira, kaip identifikuoti ir iSreiksti kulirinius aspektus
derybose. ISanalizavus litefigd prieita iSvada, jog tinkamiausias sisteminislds yra naudoti kultos
kaip benduy vertybiy samprat ir dichotomines jos dimensijas, kuriggalina palyginimus ir rySkiausiai
atskleidZiajtakas. Téiau negalima neatsizvelgti irtai, jog tygjas ir stebtojas vis @lto yra savos
kultaros kalinys, tai yrajvykius mato ir juos interpretuoja per savos &ds prizne, tod:l analiz turi
subjektyvumo element

Remiantis kuliros kaip bendr vertyby samprata darbe iSanalizuotas penkultariniy
dimensij; (individualizmo-kolektyvizmo, galios distancijosjezinomylés vengimo, plataus-siauro
komunikacijos konteksto, monochromisko-polichronid&iko suvokimo) poveikis derybstrategijai ir
taktikai. Pateikta analiz rodo, jog kiekviena dimensija yra svarbigitai skirtingais aspektais ir
skirtingomis apimtimis. Nors Siame darbe naudop&sikiomis dimensijomis, mokskje literatiroje ju
iSskiriama daugiau ir jos taip pgidkoja derybininko pasirinkimus.

Ne visi analizuoti kuliriniai pozymiai turi vienod reikSng formuojant derybipn elges.
Individualizmo-kolektyvizmo, galios distancijosnezinomylés vengimo dimensijos daro didesitaka
deryboms nei platus-siauras komunikacijos kontskste@i monochroniSkas-polichroniskas laiko
suvokimas. Taigi, galima daryti iSvadjog kulfiros, panaSios Siais pagrindiniais pozymiaisggur
polinki panaSiai argumentuoti pasirenkamas strategijataktikos veiksnius, tad galima tikétis
didesnio tarpusavio supratimo ir didasmalimybiy ,susikallti“, nei tada, kai panaSumai egzistuoja
maziau reikSmingose vertypgrupese.

Analizuojant dichotominj savybi; pasireiSkina jtakojant deryh eiga paaiskjo, jog skirtingos
kultarinés vertyles gali lemti tokiy paiuy strategiy; ir taktiniy veiksmy panaudojim. Tocl Zvelgti vien
tik 1 matomyi kultaros lygmen ir nesigilintii ji lemiartias gilesnes nuostatas, tai yra, vienjwi&rdinti,
kokia strategig ar taktilka tam tikros kuliros derybininkas naudos, yra neefektyvu ir nenagadimes
svarbu yra suvokti, kokios priezastys lemia tokpasirinkimus ir tik tada galima juos pilnai suprast

ivertinti, rinktis tinkana atsalg ir nepadaryti iSankstininuosta lemiamy klaidu.
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Strategijos pasirinkimas derybose yra daugiauikigkai itakojamas nei taktikos pasirinkimas.
Tokia iSvady galima daryti remiantis surinktomis ziniomis, jggesnés tokie patys taktiniai veiksmai
yra naudojami pagal dichotomines savybes prieSmdaodfirose ir skiriasi tik g pasirinkimo tikslai ir
kultirinis argumentavimas. Be to, taktiniai veiksmai gieugiaujtakojami deryly konteksto ir derylp
partnerio elgesio, gali kisti eigoje. T@dstrategijos pasirinkim yra lengviau susieti su derybininko
kultarine priklausomybe nei atskitaktikos veiksni pasirinkim.

Dichotomires kultiros savybs suformuoja kuitrinius prioritetus derylp strategijos ir taktikos
pasirinkimui, t#&iau skirtingos §i savybiy kombinacijos lems skirtingus rezultatus prassie
situacijose. Pavyzdziui, kuita, pasizyminti aiSkiai iSreikStu visuomnnariy individualizmu lems
didesnes preferencijas distribugsn strategijos pasirinkimo atzvilgiu, ¢diau tuo péiu Zemas
nezinomylks vengimo lygmuo kuiirinégje plotmeje implikuos integraciés strategijos pasirinkim
Todél reikia atsizvelgti ne tik viera savyle, tatiau nagrirti jas kompleksiskai, nes konkiies vertyles
dominavimy kiekvienu atveju nulemia dar ir daugelis papildokonteksting veiksniy.

Kultaros kaip bendr vertybiy apraSymai, pateikti Siame darbe, gali tapti pafyrin
nepagjistiems stereotipams ir suvokimémams susiformuoti. Tad, norsi juos atsizvelgti gali iiti
naudinga, t&au per daug sureikSminti nevért, nes tai gali lemti sumagus; demesg, skiriama patiam
derybininkui kaip asmenybei ir situaciniams fakdons, o tai savo ruoztigalina klaiding iSvady
darymus, neefektyvios strategijos ir taktikos gakima bei ¢l to nukertiancius deryly rezultatus.

Derybires praktikos ir mokslini tyrimy analiz leidzia daryti iSvag, jog kultira ir jos
dichotomirems dimensijoms priskiriamos vertd yra ne vienintelis veiksnygtakojantis tarptautimi
deryhy strategip ir taktika, o ji reikéty vertinti bendrame derybkontekste. Specifis aplinkyles,
asmenybs bruozai ir daugelis kit faktoriy taip patitakoja derybininko suvokimus ir kartu sudaro
kompleks, priezagiy lemiartiy jo pasirinkimus. Kuliros vertybi lemiamos preferencijos derylkm
strategijos ir taktikos panaudojamos gaiiilme tik modifikuojamos kii kontekstini veiksniy, taciau ir
visiSkai nustelbiamos, kai renkamasis normaliomjpriastomis glygomis nepriimtinas elgesys. Tokios
situacijos galimos tada, kai kai derybose tampa ne komunikacifakojartiu veiksniu, o derytp
objektu ir derybigs problemos dalimi. Taditam tikromis aplinkybmis vertybiy nulemt; prognozi dél
derybinio elgesio vegtgali biti labai menka. 1S to seka iSvada, kad diplonistiin verslo derybos, nors
ir tap&ios principiniu podiriu, tatiau skiriasi kontekstini veiksniy itaka. Kultiros kaip bendy vertybiy
itakos aiskinimas diplomatipideryly atveju gali lati mazau vertingas, ne§a egzistuoja daugiau

galimybiy kontekstigms implikacijoms, nei verslo derybose.
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Esama nuomoni moksliréje literatiroje, jog poziris i kultira kaip i konteksto dal yra
vertingesnis ir daugiau pasakantis, nei tuals kaip bendr vertybiy samprata® Tokios nuomoss yra
pagistos situaciniais tyrimais, d&u ju rezultatai tam tikra apimtimi prieStarauja rezidtas toki
tyrimy, kurie nagrigjo kulttiros vertyby ir dichotominiy pozymiy itaka deryhy strategijos ir taktikos
pasirinkimams. Pagrindiniai argumentai, palaikarkykiuros kaip konteksto dalies p@¥#i yra tai, jog
deryhy kontekstas plaaja prasme (nuostatos, santykstorija, identitetas ir pan.) ir siaja prasme
(konkreti derybig situacija, turima galia derybose, degy@iponento pozicija) labai zenkliai modifikuoja
pasirenkamas strategijas ir taktikas, o vertyblggmensitaka tampa mazai reikSminga, nes smarkiai
salygota vigy Sy veiksniy. Tafiau pamitina ir tai, kas yra tikriausiai nemaziau svarlng jSsami ir
tiksli derylhy analiz kultaros kaip konteksto dalies pa#iu iS principo galima tik rezultato atzvilgiu —
tai yra, naudinga teorijai (daug kintaju, tiriama j; saveika). Tuo tarpu kuitros kaip bendy vertybiy
supratimas gali padi suteikti tam tikg iZzvalgs rengiantis deryboms ir ruoSiantis kurihiam
susidirimui, o tokiu lidu modifikuoti kai kuriy konteksting veiksniy jtaka. Autoriai, besilaikantys gana
radikalios nuomogs &l kultaros jtakos kontekste mazareikSmiSkumo, nepaneigia, ydtgria vis clto
turi jtakos ir kazkokia apimtimi yra reikSminga. Juo &bi kad Si apimtis kol kas dar niekaip
objektyviai neapskdiuojama. Todl teiginys, jog kuliira jtaka yra mazai reikSminga palyginus su kitais
faktoriais, gali lti tiek pat teisingas, kiek ir teiginys, jog kimbs vertyby jtaka pasireiSkia ne tik
formuojant deryh strategiy ir taktika, taciau ir suvokiant kontekstinius faktorius, &dsS principo,
tiesiogiai ir netiesiogiai, didgja dalimi jtakoja deryl proces. Teisingas atsakymas tikriausiai slypi
kiekvieno derybininko suvokime ir kiekvienoje koekioje situacijoje, kug jvertinti galima tik post
factum ir kuriosivertinimas praktiSkai mazai pasitarnaus ateitiegasijoms, kurios jau bus skirtingos.
Taigi, Sis itakojimo apimties klausimas yra grynai teorinis nieturintis pritaikomosios veis

derybininkams.

%8 pavyzdziuiDRAKE, Laura EThe Culture-Negotiation Link: Integrative and Distitive Bargaining Through an
Intercultural Communication Lerjgteraktyvus].Human Communication Research, Jul 2001, 27, 3
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Influence of Culture on the Strategy and Tactics ofnternational Negotiation
JURGA VENCKUTE

SUMMARY

Intercultural communication is gaining considerabigportance in the today’s world, with
processes of globalizations and increasing inteynalk interactions in business as well as otheesgh
of social life becoming somewhat of a daily lifeutme. However, knowing the language and having a
possibility to communicate is by far not sufficieneans for effective and productive communicatam,
many people note. International negotiations isfonm of social interaction that causes all the sam
even greater problems for negotiators, as diffieslt frequently arise because of various
misunderstandings and miscommunication. Therefbre,essential to have at least basic knowledge of
culture and intercultural communication in ordebtoprepared and to avoid problematic situations.

Although there is significant amount of scientifierature, covering a wide range of topics of
international communications, it is difficult taifi a generalized and systematic approach, whichdwou
bring theory and practice together in order to helpegotiator to gain some basic knowledge and
provide useful information as to what is to be knbgfore getting to negotiation table. Therefore the
main goal of this work is to provide a systematrerview of influence of culture in strategy andties
of international negotiation. The aim to explaie thalidity of this structured approach when analgzi
real life negotiations is of no less importance.e3é goals are achieved by analyzing theoretical
literature as well as documented negotiation pracitomparing these two different sources to test t
validity of theoretical conclusions on real lifegoiations and vice versa. Another approach, which
considers culture no more than one variable amoagynothers in the context of negotiation, is also
presented. This view is useful because it setaiceitnitations on the structural and universalnpoi

In conclusion it can be noted, that it is posstbl@redict the strategy and tactics in internationa
negotiations to a certain level using various galtudimensions. However, these sets of values only
serve to form preferences towards some patternsegbtiating behaviour, but they do not provide
conclusive knowledge, because contextual situasiomo less important in modifying those preferences
Therefore, relying on the sole knowledge of cultisenot enough if fluent communication at the

negotiation table is sought.



