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Principles of Negotiation Team Creation and Development

SUMMARY

Contemporary business enterprises or organizations have to devote a substantial amount of effort
in order to maintain their competitiveness and value in the market. Cooperation with competitors is a
necessity. In such a case, negotiations are inevitable, and their success depends on the activities of the
negotiation team and its abilities to negotiate efficiently.

In the enterprise under the present investigation, chaos dominated after unsuccessful
reorganization because incompetent senior managers were not able to form, motivate, and develop the
negotiation team members. Negotiations were inefficient, under a stressful atmosphere, and a part of
team members withdrew. This is the main practical problem of the enterprise.

The negotiation team is composed of members. Each of them has some negotiation experience,
knowledge, education, and certain personal qualities. A team is a group of people pursuing a common
goal (Belbin, 1991, 1993a). In order to reach the goal, the members should be motivated and
developed; in addition, certain roles should be assigned so that each member could contribute to the
optimum result with his/her skills at the right moment. In this context, a scientific problem which has
received little scholarly attention and poses many questions and discussions is the distribution of roles
among the negotiation team members based on R. M. Belbin’s (1991, 1993a) distribution of roles
among team members. A negotiation team is more beneficial than an individual; therefore, these
advantages should be used and all members should be involved in the negotiation process. In addition,
a certain role or roles should be assigned to each member in order to reach an optimum result. Only
organized cooperation among negotiation team members can produce a positive result of the
negotiation.

In order to find out the reasons of negotiation team inactivity, an empirical research has been
performed. In order to reach this aim, a questionnaire has been designed. It contains questions related
to the leader of the negotiation team and his/her competencies, skills of the negotiators, work

atmosphere and relationship among the team members, their motivation, and stages and strategies of
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the negotiation. After the data of the empirical research has been systematized and its analysis has
been performed, the results have revealed the main inactivity reasons of the negotiation team. One of
them is the lack of competence of the team leader and the lack of certain personal qualities, which
could help in developing and motivating the negotiation team. The second reason is the lack of
personal qualities of negotiators. One more reason is bad work atmosphere and tense relations among
negotiation team members and the lack of cooperation. The present research has demonstrated that the
distribution of roles among negotiation team members is practically not used, and there is a lack of
some members in general. The analysis of other research data has revealed that during different
negotiation stages, team members lack certain knowledge and skills. In such a case, the distribution of
member roles might be helpful during different negotiation stages because the negotiation team
member should use their knowledge and experience during the necessary stage of the negotiation
process

After the analysis and generalization of the research data, recommendations and the model of the
team formation and development for the enterprise are provided. These measures might help the
enterprise to deal with the present situation. The model describes the positions and roles of the
negotiation team members. Cooperation among the negotiation team members is essential.

This scientific problem has not been exhausted, and many questions still remain unanswered.
The thesis provides guidelines for further research, analyzing the activity of a negotiation team: 1. to
carry out quantitative analysis (questionnaires) in other enterprises in order to determine the
distribution of roles among the team members and its use; 2. to carry out additional research in the
enterprises where the negotiation team works inefficiently in order to analyses this issue in greater
detail.

The analysis of scientific literature and the empiric research allow drawing a conclusion that the
formation and development possibilities of the negotiation team are infinite, and they are influenced by
many factors: the leader, team members, work atmosphere, motivation, and distribution of roles among
the team members. Only cooperation and communication leads to an optimum result of the

negotiation.
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Terminy Zodynas

B2B (Business to Business) arba verslas verslui yra bendradarbiavimas tarp dviejy ar daugiau
imoniy tiekiant vieni kitiems prekes, paslaugas ar informacija.

CVP IS — centrine vieSyjy pirkimy informacing sistema.

Derybos — apibréziamos kaip ,,specifiné komunikacijos forma, j kurig deryby Salys sgmoningai
jsitraukia, turédamos tam tikrus liikesCius viena kitos atzvilgiu, skirtingus tikslus ir siekius bei
biidamos tarpusavyje priklausomos dél bendro sprendimo, kuris priimamas deryby pabaigoje®.
(Alavoine, 2012, p. 665). Kiti deryby sgvokos apibrézimai pateikti pirmoje lenteléje ( zr.1 lentelg).

Deryby komanda yra ,,dviejy ar daugiau zmoniy, kurie yra priklausomi vienas nuo kito, grupé,
kuri turi bendrus interesus bei tikslus ir dalyvauja derybose, kaip viena $alis (Cohen, Thompson,
2011).

Derybuy tipas — deryby dalyvio siekis patenkinti savo ir oponento liikes¢ius (Peleckis, 2016).

Deryby taktika — tam tikru bendrumu pasizyminti konkre¢iy priemoniy ir veiksmy visuma,
reikalinga deryby strategijai jgyvendinti (Peleckis, 2016).

Derybu vadovas — tai aukstos kvalifikacijos specialistas, kuris kuruoja visg deryby procesa.

Lyderis apibréziamas kaip ,,bet kuris asmuo, turintis vadovaujamg ar vykdomg jtaka.

Rezultatyvus — duodantis rezultatg: rezultatyvus darbas, rezultatyvios derybos.
konkreciu biidu susisieti su kitais“ (Belbin,1981, 1993a).

Kompetencija — (Karlof, Lovingsson, 2007) apibrézia taip: kompetencija = zinios + patirtis +
gebéjimas.

Verslo modelis — tai verslo organizavimo budas, kurj taikydama jmoné gali efektyviai
organizuoti savo veiklg (Davidavicien¢, 2009).

Verslo derybos — tai derybos, vykstancios tarp skirtingy jmoniy atstovy.


http://www.patogupirkti.lt/Autoriu-rodykle/B-Karlof-F-Lovingsson/

IVADAS

Siandienis verslas nuolat keiGiasi ir auga politiniy bei ekonominiy pokyéiy prasme. Derybos
tampa neiSvengiama jmonés veiklos dabarties bei ateities gyvavimo perspektyva. Ypac tai svarbu
jmonéms, kuriy tikslas yra uzdirbti kuo daugiau pelno bei islaikyti ilgalaikius verslo santykius su
deryby partneriu. Siame kontekste pagrindinj vaidmenj atlieka deryby komandos lyderis bei jos nariai.
Rezultatyviy deryby problema nagrinéjama ir analizuojama nuolat.

Moksliné problema. Mokslininkai nuolat tyrin¢ja santykinj asmeny ir komandy dalyvavima
derybose. Komanda — tai grupé zmoniy, turiniy bendrg tikslg. Tam tikslui pasiekti reikia nariy
asmeniniy savybiy, kompetencijos, bendradarbiavimo bei pasiskirstymo vaidmenimis tarp deryby
komandos nariy. Mokslininkai pabrézé vaidmeny diferencijavimo svarbg (Brodt ir Tuchinsky, 2000),
kaip vieng i§ galimybiy tobulinti deryby komandos veikla. Komanda tuo ir yra geriau nei pavienis
derybininkas, nes ji savo nariams gali priskirti skirtingus vaidmenis ir juos panaudoti reikiamu
momentu deryby procese, priimti naujy nariy, pasinaudojant jy ziniomis, patirtimi. Komandos siekia
optimalaus rezultato (Ancona, Friedmanand, Kolb, 1991).Siam tikslui jgyvendinti mokslininkai
rekomenduoja koordinuoti komandos nariy veiklg (Mannix, 2005) ir sukurti mechanizmg grupés
tarpusavio bendravimui (Peterson. ir Thompson, 1997) bei pasikeitimui rolémis. Tam puikiai tinka
R.M.Belbin‘o (1981, 1993a) sukurtas komandos nariy vaidmeny modelis. Sis komandos nariy
vaidmeny modelis pritaikytas darbui tarp komandos nariy. Moksliné problematika yra apjungti du
teorinius konstruktus - tai deryby komandos veiklg ir R.M.Belbin‘o (1981, 1993a) komandos nariy
vaidmeny modelj, kurio pagalba deryby komanda derétysi optimaliai, paskirstant deryby komandos
nariams vaidmenis ir juos panaudojant reikiamu momentu deryby procese. Si problematika mazai
tyrinéta tokio tipo jmonése, kuriose deryby komanda ne tik jau yra veikianti, bet ja reikia ir atnaujinti,
norint pasiekti optimaliausiy deryby rezultaty.

Praktiné problema. Nei viena jmoné ar organizacija negyvena be poky¢iy. Kartais tai priklauso
nuo ekonominiy aspekty, 0 kartais tikslingai siekiant optimizuoti jmonés darbo pajégumus. Jmoné
atlieka kadastrinius, geodezinius matavimus, ruoSia topografines nuotraukas bei visus reikalingus
dokumentus, susijusius su nekilnojamo turto jregistravimu. Si jmoné yra didelé tarp savo veiklos
pobiidzio jmoniy Lietuvoje. Analizuojamos imonés pagrindiné problema — aukStesnio rango vadovy
kompetencijos — tame tarpe ir komandos valdymo kompetencijos — trikumas, formuojant, tobulinant
bei ugdant deryby komandg stambioje jmonéje su B2B formatu.

Darbo tikslas — parengti deryby komandos formavimo ir tobulinimo rekomendacijas.
Darbo uzdaviniai :

1. I3ryskinti tiriamos verslo jmonés derybinés veiklos problematika;
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2. Teorinés deryby komandos formavimo ir tobulinimo galimybiy analizés pagrindu paruosti
konceptualy deryby komandos veiklos modelj jmonéje;

3. Parengti deryby organizacijoje komandos formavimo ir tobulinimo tyrimo metodika;

4, Empirinio tyrimo rezultaty pagrindu nustatyti tiriamos verslo jmonés derybininky komandos
veiklos ypatumus;

5. Parengti deryby komandos formavimo ir tobulinimo rekomendacijas.

Darbo tyrimo objektas — deryby komandos veikla. Empirinis tyrimas atlickamas jmonés ofise,
susitikus su deryby komandos nariais.

Tyrimo metodai — mokslinés analizé, empirinio tyrimo rezultaty, gauty susisteminus pateikty
ankety duomenis, analiz¢.

Tolimesniy tyrimy kryptys, tiriant deryby komandos veikla:

1. Atlikti kiekybinius (anketinius) tyrimus kitokio tipo jmonése, siekiant iSsiaiSkinti deryby

komandos nariy pasiskirstymg vaidmenimis bei jo nauda;

2. Atlikti papildomus kiekybinius tyrimus jmonése, kuriose deryby komanda dirba

nerezultatyviai, siekiant gilesnés tyrimo analizés.
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1.PROBLEMOS ANALIZE IMONEJE

Zvalgomajame interviu su analizuojamos jmonés marketingo vadovu bei surinkta informacija
internetiniame puslapyje toliau bus analizuojama susidariusi probleminé situacija jmonéje (jmonés
pavadinimas neskelbiamas vie$ai, saugant komercines paslaptis). Si jmoné yra didZiausia jmoné
Lietuvoje, kuri teikia paslaugas, susijusias su nekilnojamo turto jregistravimu bei visy dokumenty
parengimu.

Imoné¢ dirba nuo 2001 mety, taigi turi jau daugiau nei 15 mety patirtj geodezijos, architektiiros,
teritorijy planavimo bei kadastriniy matavimy srityse. Imonéje nuolat dirba 100 aukSciausios
kvalifikacijos geodezininky, architekty, kadastriniy matavimy inzinieriy. Imonés padaliniai i$sidéstg
didziausiuose Lietuvos miestuose, todél paslaugas visada patogu uzsakyti savo mieste, o darbai
atliekami visoje Lietuvoje.

Norédami uzsakyti geodezijos, teritorijy planavimo, zemés valdos projekty bei zemés sklypy ir
statiniy kadastriniy matavimy paslaugas Lietuvoje, klientai dazniausiai kreipiasi | §ig jmong, nes per
daugelj darbo mety jgijo patirties, leidziancios pritaikyti $iuo metu galiojancius teisés aktus, vykdant
kliento poreikius atitinkancius darbus bei jgyvendinant jmantriausius projektus. Pagal kredito biuro
,.Creditinfo" pateiktus Lietuvos reitingus jmoné gauna sertifikata "Stipriausi Lietuvoje". Sj sertifikata
Lietuvoje gauna tik 4 % jmoniy, taip jrodydamos jmonés finansinj stabiluma bei patikimuma. Siuo
sertifikatu apdovanojama kasmet nuo 2011 mety.

Jau 15 mety jmoné garantuoja bei atsako uz savo darbus ir jy kokybe. Lietuvoje daznai jmonés
kei¢ia pavadinimus, bankrutuoja, stabdo veiklas, o §i organizacija toliau dirba savo klientui. Visus
darbus atlieka laikantis tarptautiniy ISO 9001:2008, ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 kokybés
standarty. Kiekvienas klientas parekomenduos rinktis butent $ig, nes ji vykdo darbus kiekvienam
Zzemés savininkui, kuris Kreipiasi, jmoné bendradarbiauja su LR ministerijomis, savivaldybémis bei
kitomis valstybinémis ir priva¢iomis jmonémis. Imoné didZiuojasi, nes visiems darbams sudaro
oficialias sutartis bei iSraSo PVM sgskaitas faktiiras visai atlikty darby sumai, sumoka visus
valstybinius mokescius ir tik oficialiai moka darbuotojams atlyginimus. Nuo 2014 mety tapo skaidraus
verslo iniciatyvos ,,Baltoji banga" nariu, kuri kovoja su Ses¢line ekonomika.

Jmoné 2014 metais iSplété savo veiklos geografijg ir atidaré vieng pirmyjy lietuvisko kapitalo
geodezijos jmoniy Svedijoje, kurioje §i jmon¢ teikia geodezijos paslaugas pastaty ir inZineriniy tinkly
statybinéms bei projektavimo imonéms. Isitvirtinus rinkoje klienty ratas bus ple¢iamas ir j valstybines
institucijas, o paslaugy spektra papildys ir projektavimas. Si organizacija nuolat prisideda prie labdaros
akcijy ir skirdama dalj savo pelno labdarai prisideda prie ty, kurie néra abejingi socialinéms
problemoms Lietuvoje. Imoné aktyviai papildo jvairiy asociacijy nariy gretas bei dalyvauja jvairiose
sajungose.
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Imonés veikla apima platy veiklos spektrg, todél labai svarbu suformuluoti tinkamg deryby
komanda, nes be produktyviy deryby gero rezultato negalima tikétis. Kompanija dirba tiek su
privaciais asmenimis, tiek su verslo bei valstybinémis institucijomis — savivaldybémis. Labai svarbu,
jog jmonéje dirba kompetentingi, savo darbg iSmanantys specialistai, turintys atitinkamg iSsilavinimg
bei kvalifikacijg, darbo jgiidzius bei tam tikras asmenines savybes, darbuotojai. Biitent dél to, galima
uztikrinti atliekamy darby kokybe, laiku juos atlikti, gauti ne tik geras rekomendacijas bei uzdirbti
jmonei pelna.

Vienos i§ svarbiausiy ir didziausiy institucijy, kurios pasitiki jmone ir patiki atlikti didziausius
projektus tai valstybinés institucijos — savivaldybés. Cia keliami ypa¢ dideli reikalavimai tiek
darbuotojams, tiek paciai jmonei , norint laiméti vieSuosius pirkimus, jmoné nuolat tobulina $ias sritis.
Tiesioginés derybos tarp Siy jmoniy nevyksta, dokumentai bei kitos reikalingos priemonés projekto
atlikimui pateikiamos internetu, pagal jstatymy bei teisiniy akty reikalavimus. Savivaldybé — yra
vieSasis juridinis asmuo, kuris pirkdamas paslaugas ar darbus i§ kity jmoniy ar juridiniy asmeny,
privalo skelbi vieSuosius pirkimus, kurie turi atitikti LR jstatymus bei teisinius aktus. Jmoné
dalyvaudama vieSuose pirkimuose tikisi laiméti kuo daugiau konkursy bei pasididinti pelng. Viesyjy
pirkimy rinka nuolatos auga, todél kiekvienai jmonei labai svarbu sekti vykstancius pokycius bei
skelbiamus vieSyjy pirkimy konkursus ir juose keliamus reikalavimus. Imonéje §ig sritj labiausiai stebi
ir kontroliuoja jmonés generalinis direktorius bei direktoré kadastriniams matavimams. Dokumentali
pateikiami elektroniniu buidu, prisiregistravus CVP IS internetiniame puslapyje (CVP IS — centriné
vieSyjy pirkimy informaciné sistema). Norint dalyvauti savivaldybiy vieSuosiuose pirkimuose, daznai
ir kity stambiy jmoniy skelbiamuose konkursuose jvairiems darbams atlikti, keliami griezti
reikalavimai, kuriuos jmoné dazniausiai atitinka, del to gali derétis dél atliekamy darby :

1. PaZyméjimai — matininko, geodezininko ar kt., kurie reikalingi konkrefiam darbui ar

paslaugai, projektui atlikti, jgyvendinti;

2. Labai svarbi darbuotojy patirtis tam tikroje darbo sferoje ar aplamai turima darbuotojo
patirtis. Kai kuriuose konkursuose reikalaujama 2 — 5 mety darbiné patirtis, kitos jmonés

negali pasigirti ilgamete darbuotojy patirtimis;

3. Imongje privalo dirbti tam tikras darbuotojy skaicius. Skelbiant didelés apimties viesyjy
pirkimy konkursy atlikimo darbus, reikalaujama, kad jmongje dirbty deSimt ar daugiau

Zmoniy, jog laiku buty atlieckami darbai, taigi ¢ia maZos jmonés néra konkurenteés;

4. Labai svarbus dar vienas keliamas reikalavimas — jmonés metinis biudZetas, turimos
finansinés 1¢Sos darby atlikimui. Sis reikalavimas skirtas biitent didesnéms jmonéms tokioms
kaip $i, kurios tikrai gali atlikti pavestus darbus, nes kiekvienas atliekamas projektas

reikalauja pradiniy investicijy, tokiy kaip — jranga, transportas, darbuotojai;
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5. Rekomendacijos — labai svarbis teigiami atsiliepimai i§ jau buvusiy uzsakovy, kadangi
jmon¢ privalo dirbti skaidriai, atsakingai, laiku atlikti savo jsipareigojimus, pagal tam
numatytus terminus, nes jei organizacija ar individuali jmoné turi bent vieng neigiama
atsiliepimg, ji negali dalyvauti vieSuosiuose pirkimuose (nepatikimi tiekéjai taip pat
skelbiami vieSoje erdvéje).

Tai tik labai maza dalis keliamy reikalavimy, kuriuos atitinka aptariama jmoné, galinti derétis dél
vieSyjy pirkimy ir kity stambiy jmoniy konkursy dalyvavimo bei galimybés juos laiméti. Todél
kompanija dirbdama tikslingai nuolat stebi rinka, konkurentus, poky¢ius vieSyjy pirkimy sistemoje ir
ne tik, kelia darbuotojy kvalifikacija ir taip iSlaiko lyderés pozicijas. Nors jmoné ir dirba su
savivaldybémis, bet Sis aspektas nebus analizuojamas darbe iSsamiau.

Siandieninis verslas vystosi sparéiai technologiniy, politiniy galy gale ir Zmogiskyjy istekliy
atzvilgiu, visa tai daro didele jtaka auganciai ekonomikai. Keliami vis didesni reikalavimai verslo
deryby strategijoms, kuriy tikslas pasiekti kuo daugiau abipusiy naudingy susitarimy, neSanciy
imonéms pelng, pridétine verte rinkoje. Imoné stebédama situacijg rinkoje bei plésdama savo klienty
ratg dirba ir derasi ne tik su vieSosiomis jmonémis, bet ir su priva¢iomis — AB, UAB. Tai jau visai kita
sritis, kurioje derybos vyksta tiek elektroninéje erdvéje, tiek telefonu galy gale tiesiogiai derantis su
uzsakovu ,,akis j akj“. Butent Siame kontekste reikalingi kompetentingi darbuotojai, kurie galéty
dalyvauti tiesioginése derybose. Sékminga sandorj lemia ne tik kvalifikacija, patirtis, bet ir asmeninés
zmogaus — darbuotojo savybes.

Tai ilgametg patirtj turinti jmoné, derybos jmonés veikloje yra nei§vengiamos. Visy pirma
svarbu sukurti darnia, kompetentingg deryby komanda pacioje jmonéje, nes darbuotojai turi buti ne tik
18silaving bei turintys atitinkama patirtj Sioje srityje, bet ir pasitikéti vienas kitu, tik tokiu atveju galés
tinkamai atstovauti jmonés interesus derantis kitoje organizacijoje ar jmonéje. Pagrindinis deryby
komandos narys yra generalinis direktorius, kartu ir jmonés savininkas, turintis atitinkama Sios srities
i§silavinima, darbing patirt] bei tam tikras Zmogiskasias savybes, kurios btinos norint sékmingai
derétis su uzsakovu, partneriu. Kiti deryby komandos nariai yra — direktorius (kadastriniams
matavimams), direktorius (geodeziniams matavimams), marketingo vadovai, projekty vadovai,
specialistai. Sie darbuotojai taip pat labai svarbiis , kadangi nuo jy gebéjimy derétis priklauso siekiami
imonés rezultatai bei deryby strategijos igyvendinimas.

Svedijoje jsteigtame filiale dirba ne tik Svedijos pilie¢iai, ten taip pat stazuotis vyksta ir
Lietuvoje dirbantys asmenys, kuriy tikslas tobuléti Sioje srityje, pasisemti naujy ziniy, verslo modeliy,
pamatyti Svediska darbo specifika. Igijus tam tikros darbo patirties bei kitokios darbo specifikos
Svedijoje, siekiant gerinti verslo procesus biitent geodeziniy ir kadastriniy matavimy srityje, nuspresta
2016 metais reorganizuoti Lietuvoje esantj padalinj pagal Svedy darby paskirstymo bei jmonés 1éSy
taupymo modelj. Siekiant gerinti finansing jmonés padét] bei optimizuoti veiklg , reorganizacija jvyko
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pakankamai greitai. Siekdama iSlaikyti ir padidinti savo konkurencinguma kompanija privalo tinkamai
organizuoti savo verslo procesy infrastruktiira, atsizvelgdama j iSorinés verslo aplinkos raida, pokycius
ir tendencijas. Jmoné nusprendé dirbti pritaikiusi kita darby atlikimo specifika pagal Svedy verslo
valdymo procesus. Keitési darby sritys, kurios susije¢ su visais jmonés darbuotojais, pradedant
direktoriais baigiant matininkais: paciy darby pasiskirstymas, atsakomybés, darby atlikimo trukmé,
kontrolé.

Reorganizavimo procesas labai sudétingas, reikalaujantis ilgy diskusijy, aptarimy, kalbé&jimo su
darbuotojais susirinkimy metu ir ne tik, tai vienas sudétingiausiy laikotarpiy jmonés darbo praktikoje.
Svarbu detaliai i8analizuoti vykstan¢ius darbo procesus jmonés viduje: kuri grandis stipriausia, kur dar
reikia pasitemti ir tobulinti toje grandyje vykstancius procesus, iSanalizuoti zmogiskyjy istekliy bei
darbo efektyvuma.

Naujovés imonei kainuoja laikg ir pigius, todél labai svarbu pasverti visus ,,uz ir ,,prie§* imantis
naujy perspektyvy, ko jmoné ir neatliko iki galo, nejsigilino pakankamai j reorganizacijos tikslus,
galimybes ir grésmes, perspektyvas ateiCiai, darbuotojy kompetencija bei patirtj, galimybes keistis ir
tobuléti kartu su jmone, jgyvendinant iSsikeltus naujus tikslus, ar Svedy taikomas modelis tiks ir
Lietuvoje dirban¢iam padaliniui. Viena i$ pagrindiniy nepavykusios reorganizacijos priezas¢iy — tam
tikry pareigybiy darbuotojy kompetencijos ir darbo patirties trilkumas planuojant, organizuojant
darbus, derantis tiek su paciais darbuotojais bei klientais. Darbuotojy apmokymas ir jy kvalifikacijos
kélimas priskiriamas Zziniy sgvokai, kurj privalo zinoti ir vykdyti kiekviena jmoné, tame tarpe ir
analizuojama jmoné, norédama ugdyti bei motyvuoti savo darbuotojus. Patirtis jgyjama per tam tikrg
laikg atliekant konkrecius darbus, kurie atitinkg jmonés specifika.

Poky¢iy tikslas buvo sukonkretinti kiekvieno darbuotojo atliekamus darbus — t.y. sukonkretizuoti
atsakomybes uz tam tikrg sritj, o ne uz daugelj darby, kuriy dél per didelio kriivio negali tinkamai ir
laiku atlikti. Dar vienas svarbus Siy pasikeitimy jmonéje aspektas — darbo laiko kontrolé. Jmonés
veiklos sritis yra tam tikro specifinio pobtdzio, tam tikro darby kiekio nejmanoma atlikti minuciy
tikslumu, kadangi tai jtakoja daugelis tiek iSoriniy, tiek vidiniy faktoriy, taciau jmonés vadovybé to
neapgalvojo. Isprausdama darbuotojus j tam tikrus rémus, reikalaudama 1§ jy darby atlikimo tikslumo
laiko prasme, jvaré juos i tam tikrg uzburtg rata: stresas dél laiku neatlikto projekto, perbraizyto
dokumento ar neiSsiysto laisSko, davé prieSingg rezultatg. Darbuotojai jausdami spaudimg, negaléjo
susikaupti dél pavesty uzduocCiy atlikimo, o nekompetentingi aukStesnieji vadovai nesugebéjo
motyvuoti ir ugdyti darbuotojy, nes ziniy ir gebéjimy trukumas zmogiskyjy iStekliy valdyme buvo
menkas. Jmonéje kilo chaosas. Reikalavimy buvo laikomasi, taciau j darbuotojy pageidavimus,
neatliktus darbus nebuvo tinkamai jsigilinta. Po kai kurio laiko neiskente spaudimo, dalis darbuotojy

nusprendé palikti darbo vieta, nes jy interesai buvo pamirSti, motyvaciné sistema neveike, nes jos
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turbiit jmong¢je ir nebuvo, o direktoriai ir toliau skai¢iavo minutes, per kiek laiko buvo atlickami tam
tirki darbai, projektai, nesigilino j atlickamy darby specifika, problemas, reikalingus terminus.

Tokioje situacijoje, kaip jmonés reorganizacija, vadovy parama bei motyvacija labai svarbi
darbuotojy mokymuisi bei naujoviy jgyvendinimui, jmonés tiksly siekimui. Tai labai svarbu ir Sioje
stambioje jmonéje, kurioje darbo pobiidis reikalauja tam tikry ziniy, laiko darby atlikimui, o ne
apibréztumo, nes tik atsizvelgiant j Siuos aspektus, darbuotojai gali padéti pagerinti darby atlikimo
efektyvuma, kurti idéjas ir gerinti darbo procesus. Siuo momentu lyderiai privalo atlikti esminj
vaidmenj, didinti darbuotojy kiirybiskuma bei darbo naSuma, todél nagrinéjamoje jmonéje savininkai
pasirinko netinkamos kompetencijos aukStesnio rango vadovus, kurie nesugebéjo ugdyti, motyvuoti
esamy imonés darbuotojy, formuoti deryby komandos, skleisti pasitikéjimo atmosferos gerinant
darbinius santykius tiek su kolegomis, tiek su klientais.

Apibendrinant esamg situacijg Sioje jmonéje galima teigti, jog dabartiné situacija néra tinkama
tolimesnei sékmingai veiklai vykdyti bei rezultatyvioms deryboms vystytis. Derybos nevyksta norima
linkme, deryby komanda taip pat neatlicka savo funkcijos, reorganizacija dél tam tikry priezasciy
nepasiteisintino. Viena i§ pagrindiniy priezascCiy, tai auks$tesniyjy vadovy kompetencijos trikumas, o
kai triiksta ziniy tam tikroje srityje, patirties ir motyvacijos, jmoné atsiduria stagnacijos stadijoje, todél
labai svarbu iSsiaiSkinti kokie moksliniai tyrimai bei metodai istirti Sioje darbo optimizavimo ir
kompetencijos tematikoje, jog bty galima jmonei pasitlyti tam tikras sprendimy gaires, norint
pagerinti jmonéje susidariusig situacijg, jog tieck mety veikianti ir Lietuvoje lyderio pozicijas uzimanti
kompanija ir toliau vykdyty savo veiklg sékmingai, pritraukty inovatyvius darbuotojus bei suburty
pacig geriausig deryby komanda, kuri ,Jaiméty“ sudétingiausias derybas, neSanc¢ias jmonei pelng bei
pridétine verte rinkoje.

Moksliniy tyrimy apzvalga. Lietuvoje ir pasaulyje jau atlikta daugybé moksliniy tyrimy
(empiriniy, teoriniy, eksperimenty), susijusiy su derybomis, deryby komanda, deryby nariy
kompetencijomis ir kitais aspektais stambiose jmonése, kurie analizuoja, kaip dirbti, jog derybos bty
rezultatyvios, kaip formuoti deryby komanda, kad galutinis rezultatas tenkinty abi besiderancias puses,
1Slaikant ilgalaike perspektyva ateiciai.

[Sanalizuoti moksliniai ,,tyrimai rodo, jog pasitikéjimas vieni kitais organizacijose skatina
bendradarbiavimg ir komandinj darba, organizacinj pilietiSkuma, uZztikrina sékme derybose ir
tarpininkaujant™ (Fulmer ir Gelfand, 2013). Derybos nustato ne tik ekonominius sandorius, jos numato
tarpusavio santykius tarp Zmoniy, kuriuose svarbus ir pasitikéjimas vienas kitu bei komanda. Labai
svarbu kurti pasitiké¢jimu dvelkiancig atmosfera komandos viduje. Visa tai atsispindi draugiskuose
santykiuose tarp kolegy bei komandos nariy. Pasitikéjimas yra svarbus ir tarp verslo partneriy,

besideranc¢iy Saliy. A. A. Mislin, R. L. Campagna ir W. P. Bottom (2011) atlikti eksperimentai
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atskleidzia, kad po deryby atsirandantis pasitikéjimas didina tikimybe, jog priimtas sprendimas bus
igyvendintas ( remiantis S. Grzeskowiak).

Dar vienas svarbus aspektas, kurj analizuoja mokslininkai — tai draugysté darbe ir kokig jtaka ji
turi deryby komandai. Mokslininkai (Thompson, Peterson ir Brodt, 1996) istyré, kad draugiski
santykiai tarp komandos nariy pagerinty komandy koordinavimg ir atitinkamg jy veiklg deryby
rezultatams. Autoriy nuostabai jie iSanalizavo, kad komandos, kuriose vyrauja tik darbiniai santykiai,
pasieké kur kas geresniy rezultaty, nei komandos, kuriose vyravo draugysté. Vélesniame tyrime G.
Peterson ir E. Thompson (1997) iSanalizavo, kaip santykiai tarp grupés nariy daro jtakg informacijos
dalyboms ir atsakomybei vienas prie$ kitg, kai komandos nariai yra draugai ir svetimi Zzmonés. Kai
kuriose komandose informacija buvo dalinamasi vienodai, kitose — tik kiekvienas komandos narys
7inojo jam skirtg informacija (Peterson ir Thompson, 1997). Sie momentai taip pat turi jtakos deryby
rezultatyvumui, nes kuo komandos nariai labiau bendradarbiauja ir dalijasi informacija kuri bitina
palenkti savo oponenta, vadinasi draugiSkumas yra viena i§ naudingy iSlygy deryby rezultatyvumui.

Nors dar néra tiksliai iStirta vyrai ar moterys derasi geriau, taciau viename i§ moksliniy straipsniy
atliktame tyrime pazymima, jog ,vyrai, kurie deryby komandoje néra draugai, pasiekia kur kas
geresniy rezultaty nei moterys® (Herbst, Dotan ir Stohr, 2017). Tai pirmasis tyrimas, kurio tikslas —
iSnagrinéti santykius tarp draugystes, lyties ir deryby rezultaty. Egzistuoja daug empiriniy jrodymy,
kad vyrai pasiekia geresniy deryby rezultaty nei moterys (Bartos,1970; Stuhlmacher ir Walters, 1999).
Naudodami du skirtingus pavyzdzius ir tyrimus U. Herbst‘as, H. Dotan‘as &S. St6hr‘is (2017)nustaté,
kad vidutiniskai vyrai nepalaikydami draugiSsky rySiy komandoje, pasieké Zymiai geresne pozicija
derantis nei motery komanda, kuri taip pat nepalaiké draugisky santykiy tarpusavyje. Tai rodo, jog
esant vienodoms salygoms, vyrai derasi geriau nei moterys.

Individas ar komanda? Mokslininkai nuolat tyrinéja santykinj asmeny ir komandy dalyvavima
derybose. Komandos tapo pagrindiniu vienetu, kuriy pagalba organizacijose atlickamas pagrindinis
darbas (Gerard, 1995) ir jos daznai siun¢iamos prie bendro deryby stalo, ypa¢ sudétingoms deryboms
igyvendinti (Walton ir McKersie, 1965; Polzer, 1996).K. T. Thomson‘as, R. M. Wentzcovitchius ir
M. S. Bukowinski‘s (1996) nustaté, kad komandos dazniausiai gali atlikti deryby uzduotis
veiksmingiau nei individai (taip pat Zr. Morgan ir Tindale, 2002). [vairts kiti moksliniai tyrimai
nustaté, kad komandos gali paskirstyti darbo krovi tarp visy komandos nariy, nes jie turi didesnj
informacijos apdorojimo pajéguma (Brett, Friedmaan ir K. Behfar, 2009); (Cohen ir Thompson,
2011), ir dél to jauciasi labiau pasitikintys savimi nei individualts derybininkai (O'Connor, 1997). Tai
pagrindiné priezastis, dél kurios komandoms daznai teikiama pirmenybé dalyvauti derybose nei
pavieniams asmenims (pvz., verslas verslui B2B) kontekstuose (Gelfand ir Realo, 1999; Pattonas ir

Balakrishnanas, 2012; Perdue, 1988, 1989). Tai tik maza dalis moksliniy tyrimy, kuriais siekiama
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iSsiaiSkinti bei iSanalizuoti, kaip tinkamai suformuoti deryby komanda, ja ugdyti bei motyvuoti,
siekiant geriausio rezultato — ilgalaikio sandério.

Analizuojamos jmonés pagrindiné problema — aukstesnio rango vadovy kompetencijos — tame
tarpe ir komandos valdymo kompetencijos — triikumas, formuojant, tobulinant bei ugdant deryby
komanda stambioje jmon¢je su B2B formatu. Bitent Sios problemos analizés pagrindu bus atliekama

teoriniy Saltiniy analizé ir nepakankamos darbuotojy kompetencijos tyrimas.
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2.TEORINIAI DERYBYU KOMANDOS FORMAVIMO IR TOBULINIMO
ASPEKTAI

2.1 Derybu samprata ir struktiira

Siandieninéje rinkoje labai svarbu suprasti, kaip efektyviai bendrauti su partneriais ir uZsakovais
i§ jvairiy jmoniy ar organizacijy, siekiant sékmingo verslo. Deryby sékmé dazniausiai priklauso nuo to
ar deryboms buvo tinkamai pasiruosta, pasirinkta tinkama deryby strategija ar tinkamai suformuota
deryby komanda, taip pat ypa¢ svarbu kai derasi dvi kompanijos, kuriy kiekviena tikisi susideréti
geriausias salygas. Su derybomis susiduriama tiek jmonés viduje, tiek ir iSor¢je. Deryby istaky
randama psichologijoje (P. Gulliver, 1979), socialingje kultiiroje (G. Hofstede, 2001), matematikoje
(EASYPol, 2008), sprendimy priémimo teorijoje (S. Cohen, 2002), komunikacijoje (M. Resinas,
2008), konkurencijos srityje (Rosenschein, Zlotkin 1994), konflikty teorijoje (D. Johnson; F. P.
Johnson, 1975), ekonomikoje (K. W. Hipel; T. Hegazy; S. Yousefi, 2010 ), racionalaus pasirinkimo
teorijoje (Golenur, 2007) ir daugelyje kity mokslo Saky.

Derybos susideda i§ tarpusavyje susijusios sgveikos, siekiant susitarti tarp dviejy ar daugiau
kompanijy, ar suinteresuoty grupiy, taip dazniausiai sprendziami tarpasmeniniai verslo santykiai, kurie
skatina organizacinius mainus. Siuolaikinis verslas vystosi labai sparéiai, o tai daro jtakg ir padiai
ekonomikai bei kultirai. ,, Tai kelia naujus reikalavimus verslo deryby strategijy parengimui ir
igyvendinimui uztikrinti, kad bty suplanuota ir realizuota derybiniy veiksmy visuma, leidZianti
suprasti kitg deryby puse jvairiose situacijose, pasiekti tarpusavio supratima, pasiekti bendrg susitarima
ir galiausiai rasti optimaly derybinj sprendimag‘ (Porter, 1996).

Savoka derybos lietuviy ir pasaulio mokslininkai apibrézia skirtingai, taciau jos reikSmé islicka

analogiSka. Apibrézimai pateikiami lenteléje (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Susisteminti deryby sgvokos apibrézimai (Sudaryta autorés)

Autoriai, metai ApibréZimas, savoka

Ulijn & Strother (1995) Derybos yra procesas, kuriame du ar daugiau subjekty diskutuoja
turédami bendry, o galbut ir skirtingy interesy bei tiksly, kad biity
galima pasiekti abipus]j sutarimg ar kompromisg (sutartj), nes jie mato
naudg darant tai.

Alavoine(2012, p. 665) Derybos apibréziamos kaip ,,specifiné komunikacijos forma, j kuria
deryby Salys samoningai jsitraukia, turédamos tam tikrus lukescius
viena kitos atzvilgiu, skirtingus tikslus ir siekius bei budamos
tarpusavyje priklausomos dél bendro sprendimo, kuris priimamas
deryby pabaigoje

Bazerman ir Carroll (1987) Derybos apibréziamos kaip konflikty valdymo procesas, bendri
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interesai tarp dviejy ar daugiau tarpusavyje susijusiy Saliy, turiniy
panasius paskirstymo isteklius, tikslui pasiekti.

Lax ir Sebenius (1986); Pride
(2014).

Derybos yra bendra veikla, strateginio planavimo, pirkimo, pardavimo,
reklamos organizavimo, biudzeto sudarymo, santykiy su klientais ir
daugelio kity valdymo ir administraciniy paslaugy, srityje

Thompson (2012)

Derybos yra tarpasmeninis sprendimy priémimo procesas, kurj asmuo
vykdo kada norima pasiekti savo tikslus, kai reikia bendradarbiauti su
kitais.

Jensen (2006)

Derybos yra apibréziamos kaip sgveika tarp dviejy ar daugiau Zmoniy
(socialiniai mainai tarp A ir B) kai kiekvienas iSreiSkia bent vieng
paklausa (realiy mainy tarp dviejy objekty a ir b), kurie i$ pradziy buvo
nesuderinami su Kitais ir inicijuoti komunikacijos procesa, kurio tikslas
suderinus §j disbalansa

Peleckis, Mazeikiené, Peleckiené
ir Peleckis (2016)

Derybos- tai labai svarbus ir sudétingas komunikacijos procesas,
reikalaujantis bendravimo jgidziy

Herbst, Schwarz, Voeth, (2008)

Nepriklausomai nuo to, ar derybos vyksta jmonéje, ar su iSorés Salimis,
derybos atspindi vienas nuo kito priklausanc¢ius sprendimy priémimo
procesus, kuriy metu dvi arba daugiau Saliy gali laiméti
bendradarbiaudamos.

Cohen (2002)

Derybas traktuoja kaip sprendimy priémimo procesa, kuriame dvi ar
daugiau $aliy bendrauja ar jrodinéja, siekdamos tarpusavyje iSsiaiskinti
skirtumus.

EASYPol: Alfredson, Cungu’s
(2008)

Derybos laikomos bendro sprendimo priémimo procesu, ir visada abi
pusés turi galimybe dar karta apsvarstyti savo pozicija deryby proceso
viduryje ir spresti, ar siekti kito bado, nei buvo planuota.

Resinas (2008)

Derybos yra sprendimy priémimo forma, kai dvi arba daugiau Saliy
bendrai (daznai konkurenciniu buidu) iesko galimy sprendimy sickdamos
sutarimo Derybos yra procesas (Resinas, 2008), kurio metu kelios $alys
bendrauja, kad butu pasiektas susitarimas.

Webb, Maughan,  Maughan,
Boon, Keppel Palmer (2011)

Derybos yra procesas , per kurj dvi arba daugiau Saliy pasiekia abi
puses tenkinantj ginco ar problemos sprendimg.

Lemieux(2005)

Derybos yra procesas, kai Salys keiciasi informacija siekdamos bendrai
norimo susitarimo, kuriuo numatomi busimi veiksmai, elgesys arba
atsakomybé.

Miesing, Pavur (2008)

Kai dvi arba daugiau $aliy, turinCiy i§ dalies prieSingus interesus, siekia
plétoti bendrus sprendimus, jos pradeda derybas.

Goldman,Rojot (2003)

Derybos yra metodas , kurj taikydamos dvi arba daugiau $aliy bendrauja
siekdamos susitarti pakeisti arba susilaikyti keisti savo santykius viena
su kita, savo santykius su kitais ar santykius objekto atzvilgiu

Pateiktoje lenteleje (Zr. 1

lentelg) minéti autoriai pateikia skirtingus apibréZimus ir skirtingai

traktuoja pacias derybas kaip procesa, taciau vyrauja keli pagrindiniai aspektai, budingi bendram

deryby proceso apibrézimui: Siame procese dalyvauja kelios Salys, kuriy siekis yra priimti bendrg

sprendimg, norint pasiekti abi puses tenkinantj tiksla, bendradarbiavimo biidu. Lentel¢je pateikta

penkiolikos skirtingy laikotarpiy bei autoriy deryby savokos, tafiau Siame darbe bus remiamasi

Alavoine (2012, p. 665) pateiktu apibrézimu (zr. 1 lentele).

ISnagrinéjus jvairiy uzsienio bei Lietuvos autoriy pateiktus apibrézimus, galima teigti, jog

derybos yra specifiné komunikacijos forma, kuria siekiama rasti bendrus sprendimus tarp besideranciy

Saliy, turinCiy skirtingus tikslus ir likesc¢ius. Derybos vyksta praktiskai visuose organizacijos valdymo
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ir verslo procesuose, tarp darbuotojy, klienty ir partneriy, kurie tikisi vieni i§ kity gauti tam tikros

naudos ar pasiekti savo issikeltus tikslus. Tai sukuria tarpusavio priklausomybe ir lemia specifing

tarpasmeninio bendravimo forma (Alavoine, 2012).

Derybuy etapai. Derybos yra procesas, kurj galima suskirstyti j deSimt sudétingy etapy pagal K.

Jensen‘g (2006, p. 21), be kuriy nevyksta jokios derybos, kurios susije ne tik su darbiniais santykiais,

tai dar galima jvardinti kaip deryby eigos seka :

deryby uzuomazga;
pasirengimas;
deryby jzanga;

argumentavimas;

deryby pabaiga;

© 0o N o g bk~ w D P

sutarties vykdymas;

galimybiy i$siaiskinimas;

kainy pasiiilymo pateikimas;

patvirtinimas ir sutarties pasiraSymas;

10. svarstymas: pratesti ar nutraukti sutartj.

Ne visose derybose galima jzvelgti visus deSimt etapy, kadangi visos derybos yra unikalios, kai

kuriose derybose randama tik 4 ar 7 etapus, taciau jie taip pat labai svarbiis. Bina deryby kurios

baigiasi ties tam tikru deryby etapu, o tai rodo, jog derybos nebuvo efektyvios, kad deryby komanda

neatliko savo darbo iki galo, o gal abi suinteresuotos Salys nerado joms tinkamo sprendimo.

Ivairiis autoriai bei mokslininkai pateikia skirtingas deryby fazes, kurios pateiktos lenteléje ( Zr.

2 lentele), kurig sudaré K. Peleckis (2013, p. 15).

2 lentelé. Deryby ciklo fazés (Peleckis, 2013,p. 15)

Autorius, metai

Derybuy ciklo fazés

Saner (2000)

1. Apsilimas. 2. Dabartiné S$alies pozicija. 3. Riby siaurinimas. 4.
Uzbaigimas arba Zlugimas

Ulijn ir Strother (1995)

1. Atidarymas — pradinis kontaktas. 2. Diskutuojama apie pirkéjo poreikius
— ko nori oponentas. 3. Pardavéjo pasiiilymas. 4. Derinami pirkéjo poreikiai
su pardavéjo pasitlymu — iSdéstoma, kas yra reikalinga. 5. Deramasi dél
kainos ir nugalimi priestaravimai. 6. Uzbaigimas — susitarimo pabaiga.

Ekonominé ir socialiné
komisija Azijos ir Ramiojo
vandenyno regione (2004)

1. Problemos identifikavimas. 2. Poreikiy nustatymas. 3. Konsultavimo
procesas. 4. Deryby mechanizmo sukiirimas, tolesné konsultacija. 5.
Deryby strategijos ir pozicijos formulavimas. 6. Derybos. 7. Ivertinimas.

Lincke ( 2003)

1. Analizé. 2. Projektavimas. 3. Vykdymas. 4. Po derybiné analizé

Kersten ir Noronha (1999)

1. PasiruoSimas deryboms. 2. Deryby vedimas. 3. Susitarimas.

The University of Newcastle
(2008)

1. Pasiruo$imas. 2. Planavimas. 3. Atidarymas. 4. Testavimas. 5. Judéjimas.
6. Uzdarymas.
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Shell (2000)

1. PasiruoS§imas. 2. Informacijos mainai. 3. Atviros derybos. 4.

Uztvirtinimas.

MccCalley, Zhang,
Vishwanathan, Honavar
(2003)

1. Keitimasis informacija. 2. Rezultato gavimas.

Robinson ir Volkov (1998)

1. Analizé. 2. Saveikos projektavimas. 3. Derybos.

Jensen (2006)

1. Deryby uzuomazga. 2. Pasirengimas. 3. Deryby jzanga. 4.
Argumentavimas. 5. ISsiaiSkinamos galimybés. 6. Pasitilymas: lygstamasi
dél kainos. 7. Deryby pabaiga. 8. Patvirtinimas ir sutarties pasiraSymas. 9.
Sutarties vykdymas. 10. Svarstykliy 1€ksté: pratesti ar nutraukti sutartj.

Glinskiené ir Kazokiené

(2011)

1. Pasirengiamieji veiksmai. 2. Deréjimasis ir tiesioginé komunikacija. 3.
Susitarimas. 4. Susitarimo jgyvendinimas.

Urbanavic¢iené (2009)

1. Prioritety pasirinkimas. 2. Deryby tiksly nustatymas. 3. Strategijos ir
taktikos (-y) pasirinkimas. 4. Deryby vedimas. 5. Uzbaigimas (sutarties
pasirasymas). 6. Naudojimas (po derybinis etapas).

Pateiktoje lenteléje (zr. 2 lentele¢) matome, kad visi mokslininkai bei tyrinétojai jzvelgia

skirtingas deryby proceso fazes ar etapus. Derybos (McCalley et al. 2003) apima tik dvi fazes (tai

trumpiausias procesas). K. Jensen‘as (2006) teigia, jog derybos uztrunka kur kas ilgiau ir visg §j

procesa galima suskirstyti j deSimt faziy (tai ilgiausiai trunkantis deryby procesas). Taigi deryby faziy

skaicius priklauso nuo to, kaip aplamai kiekvienas autorius supranta derybas, ir kokiame kontekste jos

vyksta.

V. BarSauskiené ir A. Blazénaité (2008) pateikia tris pagrindinius deryby etapus (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Deryby elementai: deryby procesas. Deryby etapai / fazés (BarSauskiené ir Blazénaité , 2008, p. 10)

Pasiruosimas deryboms

Formalusis der¢jimasis Po deryby

Planavimas Rys$io uzmezgimas Patvirtinimas dokumentais
PasiruoSimas Diskusija/ tyrinéjimas/ jtakojimas | Vykdymas
Deréjimasis Pertraukos Perzitiréjimas

Sidlymai: ,,imti — duoti* formulé | Auditavimas

Susitarimas/ apibendrinimas Santykiy valdymas

Pateiktoje lentel¢je (Zr. 3 lentele) aiSkiai matome iSskirtus tris pagrindinius deryby etapus. Tai —

pasiruoSimas deryboms, formalusis deréjimasis bei po derybinis etapas. Kiekvieng i$ $iy pagrindiniy

trijy etapy galima suskirstyti j smulkesnes fazes, kuriy pagalba galima tinkamai pasiruosti deryboms.
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Deryby metu paveikti oponentg ir pasiekti norimg rezultatg, o paskutiniame po derybiniame etape-
patvirtinti susitarimg dokumentais, iSanalizuoti esamg situacijg.

Lietuviy knygos autoriai V. Misevicius ir R. Urboniené (2006) pateikia kitokig deryby etapy eiga
(zr. 2 pav.).

Pasirengimas deryboms

A\ 4

Kontakto uzmezgimas

A\ 4

Orientacija - ==

A

|
|
:
Derybiniy pozicijy iSdéstymas I
|
|
|
|

Situacijos issiaiskinimas <«——
A\ 4
Argumenty »| Priestaravimy
pateikimas gavimas

A 4

Derybinio sprendimo priémimas

A
Derybinio sprendimo sutvirtinimas

\ 4
Po derybiniai veiksniai

1 pav. Deryby etapai (adaptuota pagal Misevicius ir Urboniené, 2006, p. 52)

Pateiktame paveiksle (zr. 1 pav.) matome iSsamiag deryby eiga. Pasirengimas deryboms labai
svarbi deryby proceso dalis, kuri reikalauja ilgo ir kruopStaus pasiruo§imo. Kontakto uZzmezgimo metu
prisistatoma, mezgamas pirmasis kontaktas su pasnekovu, dékojama uz galimybe susitikti bei
bendrauti, kontaktuoti. Orientacija: aptariama deryby eiga, trukmé, aptariami klausimai, dalyviy
funkcijos, jgaliojimai. Sio etapo metu pagrinde aptariami principiniai klausimai, po to jvairios detalés.
Pozicijy iSdéstymas: §io proceso metu pateikti pasitilymai turi biti siejami su partneriy interesais ir

poreikiais. Situacijos iSsiaiSkinimas: Siame etape biitina skatinti partnerj analizuoti savo pozicija,

23



interesus, situacijg. Argumenty pateikimas. Pateikti ir aptarti argumentai visy pirma turi baiti siejami su
partneriy tikslais, interesais bei poreikiais. PrieStaravimy gavimas: deryby procese be priestaravimy
neapsieinama. Juos biitina aptarti taikliai, nagrinéti tai kas nepriimtina abiem Salims, iSsiaiskinti,
siekiant iSvengti konflikto. Derybinio sprendimo sutvirtinimas irgi yra svarbus derybinio proceso
etapas. Galiausiai pateiktame paveiksle (zr. 1 pav.) matome, jog paskutinis etapas yra po derybiniai
veiksniai. ISnagrinéjus ankséiau pateiktus lietuviy ir pasaulio mokslininky deryby proceso etapy
(faziy) apibrézimus, galima daryti iSvada, kad derybos apima nuo dviejy iki deSimties deryby etapy,
priklausomai nuo to kokio sudétingumo jos yra, taciau Vis dél to yra iSsikariami trys pagrindiniai
deryby etapai — pasiruoSimas deryboms, deryby eiga, po derybiniai veiksmai.

Pagrindiniai deryby etapai ir parametrai. Daugelis autoriy teigia, taip ir Misevi¢ius bei

Urboniené (2006), jog visy svarbiausia yra pasirengimas deryboms. Prie§ pradedant bet kokj deryby

procesa, bitina jam tinkamai pasiruosti ir surinkti visus reikalingus duomenis apie deryby proceso
dalyvi — verslo partnerj. Rezultatai i§ esmés priklauso nuo to, kaip gali derybininkas ar deryby
komanda struktiirizuoti surinktus duomenis ir skaicius. Kei¢iantis informacija su prieSinga Salimi
bitina iSklausyti ir girdéti prieSingos Salies argumentus, faktus, nuomone¢ bei pozicija, kiekvienas
atsvaros argumentas yra svarbus, nes mums biitina zinoti, kas kitai Saliai yra svarbu. Nes tik tikrindami
ir rinkdami informacija sustiprinsime savo pozicijas. Peleckis, Mazeikiené, Peleckiené ir Peleckis
(2016), teigia, kad pasirengimas deryboms turi apimti:

- ankstesniy deryby eigos ir anksciau pasiekty rezultaty perzitra;

- galimy nuolaidy numatyma;

- pozicijy ( pasiilymy) formulavima;

- pozicijy stiprinanciy argumenty paieska;

- galimy prieStaravimy numatymg ir nagrinéjima;

- skatinimg priimti sprendima;

- asmeniniy partnerio ypatumy analizg;

- galimy nesklandumy ir pavojy numatyma bei jy jveikimo biidus.

Moksliniai tyrimai rodo, jog nuo pasiruosimo deryboms faktiskai priklauso viskas, kas vyksta

derybose, derybiniame pokalbyje, o nuo to Zinoma ir pats rezultatas. Surinkta informacija labai svarbi
tolimesnei deryby eigai. Peleckis (2013) teigia, kad ,,pasiruosimo procesa sudaro tokie elementai:
derybiniy strategijy parengimas (misijos ir vizijos formavimas, tiksly nustatymas, strateginiy
sprendimy nustatymas, deryby iStekliy nustatymas, analizuojama aplinka (bendroji, specialioji,
derybinis kontekstas); tinkamiausiy taktiky atranka; derybinio elgesio deryby stiliaus pritaikymas
situacijai (Sis stilius gali buti specialiai parinktas ir suderinamas su visy deryby S$aliy socialine

kultiira)®.
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Dereétis ,,akis j akj“ yra labai svarbu, taip galima nuolat vertinti tai, ko kita Salis tikrai nori ar jai
reikia, ir tokiu budu ko jums gali prireikti atsisakyti, norint gauti norima susitarimg. Be to, tokia
diskusija leidzia greitai keisti taktika, jei situacija reikalauja tokio judéjimo siekiant sékmés, kaip teigia
Weiss‘as (2017). Galutiné sutartis su kiekvienos Salies jsipareigojimu uzbaigia pasiekta sandorj J.
Kasiulis ir V. Barvydiené (2003) teigia, kad rengiantis deryboms, butina nustatyti rySius tarp
numatomy tiesioginiy vykdytojy, terminy, medziagos bei parengiamyjy darby eiliskumo. Kitas svarbus
zingsnis, kurio reikia imtis — tai techninio deryby rengimo darbo. Tai sudaro deryby planavimas bei
patvirtinto pasirengimo sistemos praktinis jgyvendinimas. Kai jau yra numatyta taktika ir bisimi
sprendimai, pradedamas praktinis pasirengimas deryboms: suderinami ir sprendziami iskile uzdaviniai,

parengiami planai ir sprendimy projektai. Seka, kuri rekomenduojama rengiantis deryboms, pateikta

2 paveiksle.
Idé¢ja Vietos ir Vykdy Organizacijos politikos pagrindu Deryby
—>| laiko mo ™| nustatomi ir patikslinami uzdaviniai — | strategija
pasirinkima pricipai
Sprendimy vykdymas S : Deryby Deryby Pasirengimo
. S rendimas Derybos d le—
bei jo padariniai « P al 4 4 taktika [*| planai |4 planai

2 pav. Pasirengimo deryboms eiga (sudaryta pagal Barvydiené ir Kasiulis, 2001, p. 54)

Si pateikta seka (Zr. 2 pav.) aiskiai rodo, kaip svarbu vykdyti kiekviena etapa i§ eilés, pradedant
nuo id¢jos: del ko derésimes, baigiant sprendimy vykdymu ir jy padariniais ( kokia nauda ir pasekmés
laukia galutiniame variante). Turint aiSkig deryby seka, pats laikas susikoncentruoti j pacias derybas.
,Sis procesas turi biiti suprantamas, kaip dviejy sajungininky meéginimas i$spresti bendra problema,
taciau sprendimas nejmanomas, kol abi Salys nenusprendzia koks yra jy tikslas* (Peleckis,
Mazeikiené, Peleckiené ir Peleckis, 2016). Koncentruojantis j tiksla, pirmiausia reikia paklausti saves
ir kity (Mattoch, Ehrenborg 2001) :

- Kodél einate j Sias derybas?

- Kg ketinate 1§ to gauti realiai?

- Kaip atskirsite s€kme nuo nes¢kmes?

Tik atsakius i $iuos tris klausimus bus galima toliau aiskintis j tolimesnius tikslus, kurie gali biiti
trumpalaikiai ir ilgalaikiai, o nuo to priklauso ko mes sieckiame. Vis dél to daznai klystame, jog

derantis, svarbu tiksliai apibrézti, vis dél to kokiy rezultaty siekiama. Kaip teigia bendraautoriai
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Peleckis, Mazeikiené, Peleckiené ir Peleckis (2016), jei tikslas perdém aiSkus deryby procesas bus
panasSus ] pyrago derybas, ir jos greitai baigsis. Derybos — tai ne dalybos, jas galima palyginti su naujo
ir didelio pyrago kepimu, o tai jmanoma ne vien nustacius aisSkias deryby pozicijas, bet ir atskleidziant
abiejy deryby Saliy interesus, kuriuos patenkinti biity jmanoma naujais sprendimais ir idéjomis
(Jakobsen, 2006). Geri derybininkai sukuria verte abiem puséms, o ne tik dalina pyragg | mazesnes
dalis. Visada reikia ieskokite biidy, kaip iSplésti pyraga deryby metu, nes tai suteiks j daug daugiau
galimybiy derétis. Ieskoti bendry interesy tarp Saliy, kurios gali biiti pagrindas plésti pyraga, suteikiant
papildomos naudos abiem puséms. Suderinami interesai taip pat gali buiti naudingi.

Vienas i§ pagrindiniy pasirengimo deryboms darby — darbo medZiagos rengimas. Specialistai
(Barvydiené ir Kasiulis, 2001)) rekomenduoja tokig darbo medziagos pasirengimo schema, kuri
pavaizduota paveiksle (Zr. 3 pav.).

Darbo medziagos (duomeny, informacijos, idéjy ir pasiilymy, varianty,
sprendimy, nutarimy ir kt. ) organizavimas, rengiantis dalykiniam pokalbiui

v v v v v v
Darbo planas: Uzras Pokalbio Kontrolé, ISor Kit
Dienai. kitai aiir detaliy papildym és a

tenal, kiial idgjos | | konstruk ai ir info
sava!tgl,.V|sam cija pakeitim rma
renginiui ai cija
v v v v
Informacijos $altiniai.
1) Zinomi 3altiniai,
2) Naujy saltiniy Pokalbio elementai:
paieska; : Rastisk | | Ankst
3) Duomeny rinkimas; 1) Ngujq . 0s esniy
4) Trakstamy duomeny Yelklo's WSIQ aqalbi susiti
ieSkojimas; iSrySkinima; Py :
. ’ 2) Apribojimai; nes kimy
5) I8 anksto deryboms AR priemo meds
parengty duomeny 3) Neisaiskinti - .
analize: klausimai; nes: laga
> ” ir
6) Pasnekovy pateikty 4) N?IL:JII o susita
duomeny analizé; reikalavimal, S
7) Nebitia. bot 5) Daliniai rimal
pageidaujami sprendimai
duomenys;
8) NeiSsamis
duomenys.

3 pav. Darbo medZiagos organizavimas (sudaryta pagal Barvydiené ir Kasiulis, 2001, p. 54)
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Pateiktame paveiksle (zr. 3 pav.) iSsamiai pateikta informacija, j kg butina atkreipti démesj
ruoSiantis deryboms. Labai svarbu surinkti kuo iSsamesn¢ informacija apie biisimg deryby partner;.
Tokiu atveju bus galima prognozuoti pokalbio turinj, esm¢ ar pobudj. ,,Taip pat privalu ir paciam
tinkamai pasirengti: nusiteikti psichologiskai, gerai pailséti pries derybas, nes tik tada galima tinkamai
argumentuoti savo pasitlymus, reaguoti ramiai, kad ir nepalankia linkme vykstantj pokalbj“, teigia
Misevicius ir Urboniené (2006), nes partneris lygiai taip pat bus pasiruoSgs pokalbiui, pateikdamas

Xée

visus argumentus ,, uz“ ir ,,prie$“. Nustatyti aiSkius rezultatus ar tikslus, uzduodant gerus klausimus,
kad bty galima patikrinti kita deryby partnerj, ramiai ir be skub¢jimo, tada bus tinkamai pasiruosta
pokalbiui. Laikas daznai yra nematomas komponentas. Jei galima sau leisti ilgai diskutuoti derybose, o
kita Salis negali tiek laiko skirti, perkelkite diskusijas kitam laikui, bet niekada nepasiduokite
nekantrumui ar spaudimui. Weiss‘as (2017) iSnagrinéjas tam tikrus deryby gerinimo aspektus teigia,
jog reikia pasiruosti ir dar kartg pasiruosti diskutuoti, derétis. PasiruoSimas duos parako, reikalingo
daryti jtaka deryby greiciui ar pagreiciui.

Kitas svarbus aspektas, kuris jtakoja sékmingas derybas — tai pasnekovy parengtiné analizé,

kurioje atsispindi pagrindiniai klausimai ir svarbiis aspektai deryby momentu ( zr. 4 lentele)

4 lentelé. Parengtiné deryby oponenty analizé (adaptuota pagal Barvydiené ir Kasiulis , 2001, p. 56)

Kas misy deryby Ko jis nori? Kokios Ka a$ galiu ir | Kaip pagrjsti Ko laukiame i$
oponentas? Kas Spéjamos problemos ji privalau savo savo
jam budinga ? reakcijos po jaudina? pasakyti argumentus oponento?
pokalbio oponentui? oponentui?
=Jo  egzistencijos | = Pozicija = Kur kyla = Pateikti = Strategija ir * Deryby
sistema: aplinka ir | pokalbio temos | problemos? bendra taktika. tikslai
bendravimas atzvilgiu. = Apie kokias | situacijos * Deryby (funkcijos
=Pozicija. =PasiprieSinimas | realijy vaizda, susijusj | struktira. perdavimas,;
Kompetencija. ir reakcija. problemas su derybomis. | = Jrodomoji jtakos
Funkcijos. Padétis. | = Pastabos ir kalbama? = Pokalbio argumentacija. | plétimas)
*Nuostatos. santirumas. = Kokia forma | objektai. = Specifiniai * RySiai su
Pagrindiniai = Pirminiai jos = Pagalba ir susiklosCiusiy | jvykusiomis ir
principai, pokalbio pateikiamos? | palaikymas aplinkybiy blisimomis
pomégiai, savybés. | motyvai. = Kada kas tam tikrose reikalavimai. derybomis.
= Norai. Poreikiai, | = Antriniai pasireiskia? situacijose. » Individualiy | = Santykiy su
ribotumai. pokalbio = Kas pasikeis, pasnekovo oponentu
= Kiti pasnekovai ir | motyvai. jas iSsprendus? savybiy palaikymas.
ju rysiai (tarpusavio paisymas. = Kg pabrézti,
priklausomybé) ko vengti
derybose?
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Pateiktoje lenteléje ( Zr. 4 lentele) pateikiami pagrindiniai klausimai, kuriuos bitina iSsiaiskinti ir
i§sianalizuoti prie§ prasidedant deryby procesui. Svarbu aplamai zinoti kas yra misy oponentas ir kas
am budinga, ko jis nori, kokios jam problemos aktualios, kiek tiesos privalu pasakyti oponentui, kokie
argumentai jam svarbiausi ir kaip juos pagristi, ir galiausiai — kokio rezultato galime tikétis i§ musy
partnerio, nes nuo to priklauso kokj mes rezultatg gausime.

Deryby eiga. Surinkus reikiamg informacijg apie deryby partnerj, suformavus deryby komanda
bei iSsiaiskinus savo tikslus ir siekius, pradedamos derybos. Deryby proceso eiga ir jos valdymas
nulemia deryby rezultatyvumg. Peleckis (2013) teigia, procesas vykdomas atitinkamomis fazémis
(pritaikant nuolaidy taikymg pagal fazes). Deréjimosi proceso fazés: derybinio pokalbio pradzia;
informacijos mainy faz¢; argumentavimo, jrodymo fazé; pasnekovo argumenty paneigimas; sprendimy
priémimas. Jeigu deryby pasiiilymas labiau atitiks kitos deryby Salies pageidavimus, dél to atsiranda
didesné¢ tikimybé pasiekti susitarimg, taip pat jei pasitlymas bus geresnis uz konkurenty, bet tai
nereiskia, kad bus pasiektas naudingas susitarimas kitai pusei, todél norint pasiekti s¢kmingg rezultata,
reikia naudoti jvairias taktikas ir jy kombinacijas®.

,Deryby pradzioje Saliy reikalavimai, kai jie pateikiami, nesutampa arba sutampa“ (Zartman,
2004). Dazniausiai i§ pradziy Saliy reikalavimai nesuderinami. Kiekvienos pusés reikalavimai yra
sudeétingi kitai besideranciai pusei, tod¢l derybos gali biiti vertinamos kaip galvosiikis ar problema,
kuri 18 pradziy gali atrodyti neiSsprendziama. Kiekvienas derybininkas yra atsakingas uzmegzti rysj su
Kita puse, bei rasti bendrg sprendimo biida, kuris tenkinty Kiekvienos Salies reikalavimus ir motyvuoty
dar labiau susitari.

Derybos prasideda kai pateikiamas vienos i§ besideranciy pusiy — pasitilymas. Svarbu Zinoti,
nieko neduodama veltui, kg nors sitilant visada sickiama kg nors gauti, geriausia — panasios vertés ar
svarbos: ,,Jeigu jus sutiksite..., tai ir mes sutiksime ...“, (S. Kolyta ir S. Kolyta, 2002). Pateikiamos
kelios pasirinkimo galimybés bei nurodoma jy privalumai, nauda tolimesniems rezultatams. ,,Siekite
gauti kuo daugiau tarpiniy partnerio pritarimy savo sitilymams®, pataria specialistai V. Misevicius ir R.
Urboniené (2006).

Pirmiausia aptariamas pirmasis pasitilymas, jeigu net jis ir neatrodo tinkamas, jj bitina aptarti
galutinai, nes jeigu kita pusé ir pateiks priesingg pasiilyma, nebus galima tinkamai jvertinti
susidariusios situacijos. ,,Priespriesinis pasitilymas bus efektyvus tik tada, kai jis patikslina arba
pagrindzia pirmajj pasialyma® teigia S. Kolyta ir S. Kolyta (2002). Deryby pokalbio sékmé daznai
priklauso, ne tik nuo pateikty pasiilymy, bet ir kaip mokama naudotis partner; veikianciomis
priemonémis. Pasnekovui butina pateikti tikslig, glausta bei turiningg informacija, bei tinkamai
argumentuoti savo pasiiilymg. Rubinas ir Brownas (1975) nurodo, kad labai svarbus yra uzduodamy
klausimy skaiius paciy deryby rezultatyvumui. Raiffa‘as (1982) teigia, kad reikia uzduoti kuo daugiau
klausimy, jog derybos biity efektyvios ir rezultatyvios, taip galima suzinoti kuo daugiau apie kitos
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Salies interesus ir lukesc¢ius. Vis dél to atlikti empiriniai tyrimai parodé, kad iSkelty problemy skai¢ius
turi jtakos deryby rezultatams. Geiger‘is ir HUffmeier‘is (2014) teigia, kad daugiau klausimy deryby
metu sukelia maziau tiksliy sprendimy apie oponento deryby prioritetus, taigi jtakoja maziau naudingg
rezultatg. Siekiant efektyvesnio susitarimo naudoti keturis strateginius principus: paSalinti kai kuriuos
darbotvarkés klausimus, derétis paprastuoju budu, suskirstyti klausimus tarpusavyje kuo domésis
kiekvienas komandos narys, laikytis pagrindiniy deryby principy*, teigia Watkins‘as (2003). Peréjimas
pokalbio metu prie vis sudétingesniy klausimy laikomas racionaliu kalbéjimosi biidu, teigia Misevicius
ir Urboniené (2006), kuris biitinas deryby metu.

Dar vienas svarbus faktorius, be kuriy neapsiecina ir deryby procesas — tai emocijos. Jy
nejmanoma iSvengti, bet kurioje situacijoje. Ar tai buty palankus sandoris, ar tai — nesékminga
pabaiga. Emocijos yra apibréziamos kaip organizmo reakcijos j tam tikrus objektus, zmones, dirgiklius
ar stimulus. Kaip pazymi K. R. Scherer‘is (2003), emocijy prie§ pastatymas racionalumui eina nuo
Platono ir Aristotelio filosofiniy samprotavimy. Derybininkai taip pat yra Zmones, kurie reaguoja |
susidariusig situacijg deryby metu. Jokie sprendimai nepriimami be emocijy, tai taip pat deryby eigos
momentas, i kurj biitina atsizvelgti priimant galutinj sprendimo variantg. Derybiné veikla reikalauja
plataus emocijy spektro, nebiitina visg deryby procesa laika Sypsotis ar vengti konflikty, teigia K.
Peleckis ir V. Peleckiené (2013). “Emocijos derybose — tai tam tikru deréjimosi momentu kylantys
iSgyvenimai, parodantys kaip derybininkas vertina susiklosc¢iusig situacija Su savo ar atstovaujamos
organizacijos poreikiy ir likeséiy patenkinimo galimybémis tuo metu® teigia K. Peleckis ir V.
Peleckiené (2013). Emocijy nuvaldymas deryby momentu gali sukelti neigiamy padariniy, todél batina
elgtis atitinkamai, valdyti savo biida, temperamenta, stengtis i§vengti konflikto. Ir stebéti oponento
emocijas, nes susierzings varzovas praranda budruma, negirdi esminiy dalyky. Tokioje situacijoje
reikia suaktyvinti oponento gebéjimg girdéti, nes jeigu jis neklauso — jo jokiais racionaliausiais
argumentais nejtikinsi (Stuart, 2010). Tai galima teigti, jeigu derybos yra darnios ir emociskai
stabilios, jose vyrauja teigiamos emocijos, Silta atmosfera, galima tikétis jog jos duos geresnj
rezultatyvuma.

Buvo atlikti empiriniai moksliniai tyrimai, kurie nagrinéjo, kokie klausimai turi buti keliami
deryby metu, jog tai duoty kuo didesnj rezultatg. Jeigu pirmieji pasitilymai yra nepagristai ekstremalis,
jie gali biiti manipuliuojami taktiSkai (lowball ar highball) priklausomai nuo derybininko vaidmens
(Lewicki ir kt., 2010). Cotter‘is ir Henley‘is (2008) taip pat pazymi, kad pirmasis paliktas pasiiilymo
1spudis gali paskatinti pakartoti derybas ateityje.

Kiekvienas asmuo turi derybinj stiliy ir taktika, o supratimas apie jisy asmeninj stiliy yra
svarbus norint realizuoti savo pranasumus ir trikumus. Derybuy taktika — tam tikru bendrumu
pasizyminti konkre€iy priemoniy ir veiksmy visuma, reikalinga deryby strategijai jgyvendinti
(Peleckis, 2016). Visada svarbu atsiminti, kad "laiméj¢" vieng deryby etapa, t. y. sutriuskindami savo
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prieSininka, tai patyrusi kita Salis greiCiausiai nenor¢s ateityje bendradarbiauti, ypac jei jie mano, kad
ja buvo pasinaudoti nesaziningai. Kai kuriais atvejais galima visiskai jsitikinti, kad derybos yra
"vienkartinis jvykis®.

Sékmingo bendradarbiavimo psichologinis Kriterijus — deryby partneriy pasitenkinimas deryby
procesu ir puikiu sprendimu (Kasiulis, Barvydiené 2001). Derybuy tipas — deryby dalyvio siekis
patenkinti savo ir oponento lukes¢ius .A. Jakubavicius, G. Strazdiené, M. Vilys, A. Burinskien¢, E.

Zemaitis ir V. Pipiriené (2014) pateikia $iuos deryby tipus :

— Kasdieninés, valdymo derybos: jos — tai tarsi vidinés jmonés derybos, skirtos vidaus
problemoms spresti ir santykiams derinti. Cia gali bati tariamasi dél vidiniy jmonés

organizaciniy klausimy, atsakomybiy ir atlyginimo;

— Verslo derybos — tai derybos, vykstancios tarp skirtingy jmoniy atstovy. Pagrindinis

tokiy deryby tikslas — rySiy sukiirimas, bendras darbas ir i§ to gaunamas pelnas;

— Teisinés derybos skiriamos ] oficialias ir teisiSkai jpareigojancias. Jos skirtos teisiniams

klausimams aptarti.

Deryby technika yra mokslas, kurj bitina studijuoti, analizuoti bei praktikuoti. Nei viena
deryby pusé nezino, kaip i derybas paziiirés oponentas, tod¢l pacios deryby eigos suplanuoti ir
numatyti nejmanoma numatyti. Kiekvienas derybininkas pasirenka tam tikra deryby taktikg ar
strategija. ,, Derybos, atsizvelgiant ; derybiniy komandy nuostatas, gali vykti jvairioje aplinkoje:
konkuravimo, kompromiso, vengimo, prisitaikymo, bendradarbiavimo®, teigia K. Peleckis, A.
Mazeikieng, V. Peleckiené ir K. Peleckis (2016). Autoriai Ofri (2014) ir Herman, Carry, Kennedy
(2001) pateikia penkias deryby strategijas :

1. Vengimo strategija. Si strategija turi kategoriskumo ir nebendradarbiavimo savybiy.
Dalyviai nesiekia spresti savo problemy iSkart, nesiekia konflikto. Vengimas pasireiSkia
problemings temos atid¢jimu, laukiant geresnio momento ar vengiant pavojingos situacijos.

2. Vilkinimo strategija — vilkinimas nekeicia padéties, konfliktas iSlieka. Jeigu vilkinimg
derybininkai panaudos mégindami jgyti daugiau informacijos, tai gali buiti tinkamas kelias;

3. Kompromisu pagrijsta strategija — budinga stipri abejy pusiy argumentacija, vienpusé
komunikacija, geras deryby klimatas. PasiprieSinti galima uZmezgus dialoga-
bendradarbiaujant.

4. Bendradarbiavimo strategija — budinga atvirumas, nuoSirdumas, dialogas. Siekiama
ilgalaikiy sutaréiy, tuo paciu siekiama i§vengti konflikty. Siuo atveju bandoma isspresti

problema;
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5. Konkuravimo strategija. Tai strategija, kuri turi nebendradarbiavimo ir kategoriSkumo
savybiy. Dalyviai siekia savo tiksly kitos deryby pusés saskaita. Tai jgaliy naudojima
orientuotas modelis, kai naudojama tai, ko reikia norint laiméti.

Sprendimus privaloma priimti gerai apgalvojus, skirti tam pakankamai laiko, diskutuoti. Patyrg ir
kompetentingi derybininkai uzduoda daug klausimy, taip siekiama i$siaiSkinti bei pasitikrinti galutinj
sprendimo variantg. Dar vienas i§ buidy pasitikrinti — dar karta apibendrinti pateiktus argumentus,
galutinai iSsiaiskinti ar visi deryby komandos nariai suprato visg pateiktg informacijg.

Deryby _pabaiga _ir_rezultatas. Deryby metu iskeliamos ir sprendziamos problemos, tada

apibendrinami jvairiis argumentai ,,uz“ ir ,,pries”, o galiausiai daromos iSvados. Pasibaigus paciam
deryby procesui, jis gali biiti pavykes arba zluges. Deryby pabaigg gali skelbi tada, kai abi Salys sudaro
abipusiai naudingg sandorj. T. Hindle (2000) teigia, derybos gali sékmingai baigtis tik tada, kai abi
Salys padaro abipusiSkai priimtiny nuolaidy susitarimui pasiekti. Deryby sékmes kriterijus — deryby
veiksmingumas ir partneriy bendradarbiavimas, kuris suprantamas kaip vienas kito pozicijy
papildymas, pagrjstas pozityviais pasitilymais ir minimaliomis nuolaidomis, teigia K. Peleckis, A.
Mazeikiené, V. Peleckiené ir K. Peleckis (2016).T. Hindle (2000) pateikia tokius pagrindinius
uZdavinius, kurie sprendZiami deryby pabaigoje:

1. pasiekti pagrindinj arba atsarginj (alternatyvy) tiksla;

2. sukurti palankig atmosfera pokalbio pabaigoje;

3. paskatinti pasnekova vykdyti numatytus veiksmus;

4. parengti visapusiSka pokalbio (deryby) reziumé, kuris turi bati visiems suprantamas, o0 jo
pagrindiné iSvada aiSkiai suformuluota bei apibréZta.

Geriausias sprendimo priémimo momentas — yra tada, kai dalykinis pokalbis pasiekia
»ledkalnio® virsting. Tada kyla klausimas: ,.kada pereiti j deryby, dalykinio pokalbio baigiamaja —
sprendimo priémimo — stadija“. Zinoma, kad tada, kai pokalbis pasiekia viena i§ virSaniy, t. y., kai
galutinai iSsiaiSkinta problema — pasitilymas, keéles daugiausia nerimo ir diskusijy, tai turi parodyti
pasnekovo veido israiSka, emocijos ir pasitenkinimas. Formuojant sprendimg (K. Peleckis, A.
Mazeikiené, V. Peleckiené ir K. Peleckis, 2016) biitinos $ios sglygos:

1. Jeigu atitinka informacija ir kontroliniais klausimais nukreipéme derybas, dalykinj pokalbj
reikiamo tikslo link;
Pateikéme argumentus, tinkamus konkreciam oponentui, pasnekovui;
Jei ] uzduotus klausimus atsakéme konkreciai ir i§samiai;

Jei susidorojome su pastabomis ir prieStaravimais;

o b~ N

Jei sugebéjome uzmegzti rySi su oponentu, pasnekovu ir sukiiréme palankia atmosfera

deryboms, dalykiniam pokalbiui uzbaigti.
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Visi §ie punktai rodo, jog galima priimti galutinj sprendimo varianta. Sia pabaiga gali rodyti ir
derybinio pokalbio oponento elgesys. Ji bitina stebéti net ir tokiu atveju. Deryby pabaigoje vykstantis
sprendimo priémimas — tai procesas, kurio metu iSanalizuojamos, jvertinamos visos galimos
sprendimo alternatyvos ir pasirenkama geriausioji, teigia K. Peleckis, A. Mazeikiené, V. Peleckiené ir
K. Peleckis (2016).

Il Partnerio poreikiai

t

Poreikiy integracija
Pergalé-Pergalé

Partnerio
pajungima

Kompromisas

Nepavykusios P
derybos palenkimas

| Partnerio poreikiai

4 pav. Galimi deryby rezultatai (adaptuota pagal V. Juris, 1998, p. 73)

Pateiktame paveiksle (zr. 4 pav.) matome galimus deryby rezultatus. V. Juris (1998) teigia, kad
,derybos gali baigtis bendro kompromiso pasiekimu (laiméjimas/ laiméjimas), vienos i§ deryby
partneriy laiméjimu arba apibusiu pralaiméjimu (nepavykusios derybos)“. Cia galima matyti, kaip yra
svarbu iSlaikyti nuolatinj kontakta bei kompromisa, nes derybos turi biiti abipusiai naudingos, nuo to
priklausys ir galutinis jy rezultato maksimumas. Tiek vienas, tiek kitas partneris turi tam tikrus
poreikius ir norus, jgyvendinant jmonés deryby strategija bei tikslus.

Sprendimas gali biti ir teigiamas, ir neigiamas. Siam etapui taip pat biitina skirti pakankamai
laiko. Kol jis galutinai néra priimtas, galima pasitlyti tam tikry nuolaidy ar paskatinimy. Tam biitinas
kompromisas, o gal net gi trumpa pertraukélé. O galiausiai sutikus su pasitlymu, galutinai jsitikinti,
kad visi deryby dalyviai jj vienodai supranta ir su tuo sutinka. K. Jensen (2006) teigia, jog sékmingos
derybos — tai procesas, kai i$ kity zmoniy gaunate tai, ko norite, ir kitiems leidziate jgyvendinti savo
norus.

Po derybiné analizé. Galutinis etapas deryby procese, kuriame sprendimas priimamas neskubant,
gerai apgalvojant, ramiai be emocijy ir dideliy nepasitenkinimo protriikio, net jei sprendimas netenkina

vienos i§ $aliy, nes tik tokiu biidu bus galima tikétis bendradarbiavimo ateityje, jeigu ir §iuo momentu
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nepavyko susitarti. Po deryby V. BarSauskiené ir A. Blazénaité (2008) akcentuoja Siuos momentus, j
kuriuos butina atkreipti démes;j:

e sudarykite susitarimg;

e pasitikslinkite ar vienodai suprantate susitarimo sglygas;

e kiekviena $alis mano, jog TAI — geras sandéris;

e kiekviena $alis vykdys sutartj.

,Kai jau susitaréte, patikrinkite ar visos Salys vienodai supranta gin¢ijamus klausimus ir ar
patvirtina, tai kas sutarta. Kaip abi $alys supranta susitarimg? ISnagrinékite terminus, kuriuos ketinate
panaudoti galutinéje sutartyje®, teigia V. BarSauskiené ir A. Blazénaité (2008).

Pasibaigus deryby procesui ir visai nesvarbu, kaip jis baigési, biitina analizuoti esamg situacijg ir
jos rezultatus, aiSkintis priezastis dé¢l ko nejvyko susitarti deryby komandoms. Ar tai buvo netinkamai
pasirinkta deryby strategija, taktika, 0 gal netinkamai joms pasiruosta, surinkta nepakankamai
informacijos apie deryby oponentg, o gal pagrindiné priezastis buvo netinkamai suformuota deryby
komanda. Jeigu vis dél to rezultatas pasiektas ir jis tenkina abi puses, buvo pasiraSytas sandoris, biitina
tai aptarti su derybininkais, nes §i analizé taip pat gali bati svarbi ateityje busimoms deryboms B2B
kontekste su kitomis stambiomis jmonémis.

ISnagrinéjus pateiktus pagrindinius deryby etapus, galima daryti iSvada, kad kiekvienas deryby
etapas yra labai svarbus, norint pasiekti ilgalaikj bendradarbiavimg su deryby partneriais. Tiek
pasiruo§imas deryboms — kai surenkama visa aktuali informacija apie deryby oponenta, tiek atsakingali
ruoSiamasi tolimesnei deryby eigai, pati deryby eiga — Kkurios metu abi Salys pateikia savus
argumentus, kuriy tikslas pasiekti norimg rezultata, ir galiausiai po derybinis etapas, kuriuo galutinai

uzbaigiamas ilgas ir sudétingas deryby procesas, reikalaujantis galutinés analizés ateiciai.

2.2 Verslo derybos

Daugelyje verslo rinky sandoriai atsiranda derybose tarp tiekéjo ir klienty organizacijy
(Eliashberg, Lilien, & Kim, 1995). Jeigu susitarimas gali biiti pasiektas, jame apibréziamos kiekvienos
Salies pateiktos ir priimamos iSvados, atitinkamas ekonominis poveikis ir kaip Salys sugeba integruoti
Jvairius savo interesus, sickdamos sudaryti abipusiSkai naudingus susitarimus (Raiffa, 1982). D¢l tokiy
deryby svarbos, verslas — verslui (B2B), vykdomi jvairlis moksliniai tyrimai, siekiant suprasti deryby
procesus bei jy rezultatus jmonése ir organizacijose. Moksliniai pardavimo tyrimai vis dél to dar néra
galutinai aiSkis, kiek pardaveéjas jtakoja rezultatus, siejamus su konkrec¢iu deryby turiniu ir rezultatais.
Visy pirma lieka neaiSkiy analizuojamy klausimy, jy strateginio ir taktinio panaudojimo derybose dél

pardavimo tarp B2Bar visy kity svarbiy organizacijy. Labai svarbu issiaiskinti derybose verslas —
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verslui (B2B), kokie klausimai yra svarbiausi, kada juos pateikti, kokiu btdu pateikti. Bitina suprasti
sudétingus derybinius procesus B2B rinkodaroje, atrandant ir analizuojant realaus pasaulio deryby
taktika, pagrista apéiuopiamais B2B pardavimo deryby klausimais didelése jmonése, tokiose kaip
analizuojama jmoné Siame darbe.

B2B pardavimo deryby dalyviai naudoja skirtingas strategijas ir taktikas (pvz., Perdue, 1992;
Zarkada — F2raser ir Fraser, 2001). Sickdama bendry deryby rezultaty — susitarimo ir bendros naudos —
deryby komandos darbotvarké seniai yra laikoma svarbia derybinéje veikloje (Schelling, 1956).
Empiriniai tyrimai parodé, jog derybos stambiose jmonése, kuriose nagrinéjami derybiniai klausimai
nuosekliai, yra kur kas rezultatyvesnés. Sioje srityje vis dar triiksta jvairiy moksliniy tyrimy, kurie
galéty tiksliau atskleisti, kokie aspektai galutinai apsprendzia rezultatyvias derybas verslas — verslui
(B2B) rinkodaroje.

Cia taip pat svarbu ir emocijos, geras nusiteikimas, pasitikéjimas partneriu. Komanda, kuri derasi
verslas — verslui B2B rinkodaroje, turi atsizvelgti j tuos pacius aspektus, kurie aprasyti jau ank$¢iau
deryby teorijoje. Biitina iSanalizuoti blisimg oponenta, pasiruosti deryboms, nes tai priklauso tolimesné
sandorio sekmé.

Rubin‘as ir Brown‘as (1975) numato derybiniy problemy skai¢iy ir jy i$sakyma, kaip
potencialiai svarbius deryby rezultatams, veiksnius. Kai kurie tyrimai rodo, jog reikia kokybinio
tyrimo metodo, leidziancio aptikti, apibiidinti ir analizuoti problemines taktikas, kurios i§ tiesy
naudojamos B2B praktikoje. Nes daugelis tyrimy atlickama tik metodiskai, 0 praktikoje vysta viskas
Kitaip, kai kurios taktikos net nepanaudojamos realioje situacijose, derantis deryby komandai.

Verslas verslui, arba kitaip zinomas kaip sutrumpintas variantas B2B (Business to Business).
Indélis j B2B teorijg prasidéjo nuo 1800-yjy iki 1900-yjy pradzios, taciau pastaraisiais desimtmeciais,
klestint mokslui ir ekonomikai, sparciai ple€iantis verslui ir bendradarbiavimui, $is modelis buvo dar
labiau istirtas ir i¥plétotas visame pasaulyje. Sis verslo modelis jau egzistuoja tiikstan¢ius mety.
Wanamaker (1899 m.) labai sékmingas verslininkas mazmeninéje prekyboje, buvo vienas pirmyjy
mazmeninés prekybos jkiiréjy, aiskiai supratusiy klienty, mazmenininky ir gamintojy vaidmenis. Jo
filosofija buvo visai prieSinga kitiems verslo modeliy kiiréjams, kurie pirmenybe teiké pardavéjy
pelnui. ,,Turininga ir tinkama pusiausvyra tarp pirkéjo ir pardavéjo yra bitina" (Tadajewski, 2008). To
meto prekybininkai visiSkai nebuvo suinteresuoti savo klienty gerove, jiems ripéjo tik pelnas.
Akivaizdu, kad Wanamaker‘is prisiémé daug ilgesn¢ perspektyva nei konkurentai. Tai atrodo
akivaizdziai radikaliis pozitiriai, kurie tuo metu buvo labai svarbiis Wanamaker*‘iui, yra gerai Zinomi ir
atkreipé démesj | daugelj neseniai atlikty B2B tyrimy (plg. Bagozzi, 1995). Tai ir buvo B2B verslo
modelio pradzia.

,»B2B rinkodaros tyrimai ir visapusiSkos B2B rinkodaros teorijos plétojimas pastaraisiais

desimtmeciais sustiprino B2B tyrimus“ (Hadjikhani ir LaPlaca, 2012). Ekonominé teorija negaléjo
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paaiskinti ar prognozuoti visy B2B pirkimo sprendimy, taciau akademinis susidom¢jimas bandé
suprasti, kodél "racionaliy" sprendimy i§iméiy skai¢ius iSaugo. Siandieng $is modelis naudojamas
daugelyje prekybos jmoniy, be kurio turbit buty nejmanoma plésti ir konkuruoti Siandieningje
ekonomikoje.

Pasaulinéje ekonomikoje vyksta jvairts bei reikSmingi pasikeitimai, keiCiantys verslo ir
bendradarbiavimo salygas. Imonés reaguodamos j Siuo pasikeitimus, priimdamos konkurencinius
i88tkius ir didéjantj ekonomikos augima, privalo taikyti jvairius verslo modelius, vienas i$ jy — tai
B2B.

Kainodaros procesas ,,verslas verslui" (B2B) kontekste yra susijes su pelnu, tarp dviejy deryby
Saliy (t. y. tiekéjo ir pirkéjo), derybose (Ploetner ir Ehret, 2006). Kainy politika modeliuoja takting
kainy politika, kur tiekéjas savo kainas nustato pagal iSlaidas ir pelno tikslus, o galutiné kaina, kurig
moka pirkéjas, aptariama — derybose (Garda, 1984; Brierty, Eckles ir Reeder,1998). Paprastali
derybinis procesas siejamas su paciu deryby sandoriu, o galutin¢ kaina kaip ir pamirStama, nes ji
visada siejasi su galutiniu pelnu, o ne su nuolatiniu ar ilgalaikiu bendradarbiavimu. ,,Visai neseniali
atsirado naujas moksliniy tyrimy pozitris ] B2B kainodaros tyrima, kuris apima tiekimo grandinés
valdymo perspektyva®, teigia Voeth‘as ir Herbst‘as (2006). Siuo atveju labai svarbu suprasti, jog tiek
pardavéjas, tiek tiekéjas, turi keisti poziiirj j kainos nustatymo perspektyva, ne tik siekti pelno, bet ir
taikyti ,,abiems puséms naudingg perspektyva“, kurj mokslininkai vadina ,bendradarbiavimu®,
pateikdami Christopheris‘as ir Gattorna‘as (2005, p. 119) bendradarbiavimo apibrézima, jog "kuriami

glaudts darbo santykiai, kuriais siekiama sukurti abipus¢ nauda ".

1 Zingsnis 2zingsnis zingsnisl$lai 4 zingsnis 5 zingsnis 6 zingsnis

Pasirinkti Paklausos nustatymas, nkurenciné ainodaros Kainos

kainodaros //vertinimas ir // vertitinimas analizeé metodika nustatymas
B4 O PN

\ 4

Tiekéjas

5 pav. Tradicinis kainodaros procesas (sudaryta pagal Lancioni, 2005 a., p. 738)

Lancioni‘as (2005a) apraso tradicinio B2B kainodaros proceso etapus (zr. 5 pav.). Po paskutinio

etapo, pavaizduoto paveiksle (zr. 5 pav.), prasideda derybos su klientu. Analizuojami klienty
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poreikiai, norint jvertinti paklausg. Tada su klientu bendraujama deryby metu ir bandoma rasti
geriausig sprendimo priémimo variantg del kainos, kuri tenkinty abi besiderancias $alis.

Imoniy ir pardavimo vadovai nuolat iesko galimybiy, kaip padidinti ir iSlaikyti verslo galimybes
bei pelng savo jmonése, o dé¢l to labai svarbu rasti naujy klienty, bei iSlaikyti jau esamus. ISlaikyti
esamus klientus ir atrasti naujy, Sios sgvokos stipriai skiriasi. "B2B" pardavimai tiek pirkéjui, tiek
pardavéjai yra bendrosios vertés kiirimo procesas ekonominei naudai gauti (Dixon et al., 2012). Sie
tarpusavyje vykstantys procesai yra sudétingi ir nuolat besikei¢iantys. Auga konkurencija, pirkéjai vis
tampa reiklesni. ,,Kadangi pardavéjai daznai valdo klienty lojalumg B2B santykiy kontekste, pardavéjai
atlieka svarby vaidmenj mazinant kliento praradimus, verslo kiirimg, vertés kiirimg ir gery santykiy
palaikyma® (Palmatier ir kt., 2007; Johnson ir kt. 2001). Taciau, pardavéjai daro vieng esming klaida,
turédami jau esamus klientus, mazai démesio skiria jy iSlaikymui, nes jgyti nauja klientg yra kur kas
lengviau, nei iSlaikyti jau esamg. Biitina analizuoti Sig situacija. Pakartotinio pardavimo procesas
susideda i$ dviejy etapy (Liu, Leach ir Chugh, 2015):

1. Vertinimo etapas (vertinimo etape reikalaujama, kad pardavimy vadovai atlikty kliento
praradimo analize, siekiant suzinoti, dél kokiy priezasciy jie paliko jmong);

2. Veiksmy etapas ( pardavimy vadovai, turi suplanuoti, kokiy veiksmy imtis, kad tai
nepasikartoty ).

Pagrindinis pardavimo proceso analizés tikslas yra suprasti, kodél prarandami klientai ir kaip
derybininkui ar pardavimy vadovui juos islaikyti, o gal net susigrazinti, kuriant jmonés verte rinkoje
bei iSlaikant ar didinant savo pelng, derantis.

Neseniai akademikai daug démesio skyré vertés karimo rinkoje tyrimams, jskaitant B2B
pardavimus (Eggert ir Ulaga, 2002; Hansen ir kt., 2008; Hohenschwert, 2012; Lapierre, 2000; Ulaga ir
Eggert, 2006). Verté kuriama klientui, tod¢l labai svarbu skirti daugiau démesio verslo klientams bei jy
lukes¢iams. Visi klientai yra skirtingi, svarbu juos pazinti, todél pardavéjo veiksmai turéty skirtis
priklausomai nuo kliento poreikiy ir kliento likeséiy (Batt, 2000; Hohenschwert, 2012; Payne et al.,
2007). Kaario‘s (2003) apibrézia pardavima, kaip aktyvy tobuléjimg klienty versle. Pasak Terho ir Kkt.
(2012), pelningi pardavimai apima tris pagrindinius aspektus;

e suprasti kliento verslo modely;
e vertés pasiiilymo sukiirimas;
e perduodanti klientui verte.

Pardavéjas turi suprasti, kas yra verté klientui, tik tada jis galés plétoti B2B perspektyva savo

imong¢je, igyvendindamas jos deryby strategijas, tikslus. Trumpalaikiai santykiai neduos tiek naudos,

kiek ilgalaikiai. O tai priklauso nuo deryby strategijos, deryby komandos bei jmonés vertés rinkoje,

kuri nuolat tampa konkurencingesné bei su didesniais poreikiais ir likesciais. Atlikti moksliniai tyrimai
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rodo, jog jmon¢s, kurios bendradarbiauja su pirkéjais ir deryby metu pateikia savo aiSkius tikslus ir
lukesc¢ius, laimi daug maziau, nei tos kurios, bendradarbiauja B2B ir parduodant vertina bendra
deryby proceso kiirima, susitikimo metu kartu su pardavéju kelia ripimus klausimus ir tikslus, laimi
kur kas daugiau. Cia ir pasireiskia vertés kirimas klientui B2B proceso metu.

ISnagrinéjus B2B verslo perspektyva jmonéje, galima daryti iSvada, kad pardavéjas, naudodamas
verslo modelj B2B ir siekdamas kuo didesnio pelno, visy pirma turi kurti vertg pirkéjui ir stengtis ne tik
ji pritraukti, bet ir kuo ilgiau islaikyti ilgalaikes bendradarbiavimo perspektyvas, nes tik tokiu atveju
tikétina dirbti pelningai, nes naujg klientg pritraukti lengviau, nei iSlaikyti esamg. Tai aktuali problema
didelése jmonése, kuriy pelningumas priklauso nuo B2B pardavimy. Tai galioja ir Siai analizuojamai

imonei, kurios pagrindiniai darbai susij¢ su derybomis bei vertés kurimu.

2.3 Derybininky komandos formavimo ir tobulinimo galimybés teoriniu
aspektu

2.3.1 Deryby komandos formavimas jmoné¢je

Siandieninése verslo rinkose labai svarbu suprasti, kad efektyviai bendrauti su verslo partneriais
1§ jvairiy kompanijy yra labai svarbu, siekiant verslo gerinimo alternatyvy bei didinant savo vertg
rinkoje. Deryby s¢kmé dazniausiai priklauso nuo to kokia deryby strategija pasirenkama, ar derybos
vyksta lanksGiai bei nuo gebé¢jimo daryti jtaka deryby galutiniam sprendimo priémimui. Sioje
situacijoje pagrindinj vaidmen] vaidina deryby komanda. Darbuotojy jtraukimas j komandinj darbg
pripazjstamas kaip svarbus organizaciniam veiksmingumui, siekiant naujoviy ir konkurencingumo,
teigia K. Ruck, M. Welch ir B. Menara (2017).

Deryby komanda yra ,,dviejy ar daugiau Zmoniy, kurie yra priklausomi vienas nuo kito, grupé¢,
kuri turi bendrus interesus bei tikslus ir dalyvauja derybose, kaip viena Salis“ (Cohen, Thompson,
2011, p.4).Siekiant tinkamai pasirengti deryboms, bitina sukurti veiksmingg deryby grupe, kurios
analitinis darbas ir jgtidziai galéty padéti pasiekti aukS¢iausius deryby rezultatus.

Formuojant deryby komanda, svarbu, jog pasnekovai biity vienodo rango ar pareigybiy. Sioje
situacijoje didelj vaidmen; taip pat atlieka darbuotojy kompetencija, patirtis, iSsilavinimas. Naujausi
moksliniai tyrimai atskleidZia, kad priklausymas komandai deryby metu skatina derybininkus labiau
konkuruoti ir dazniau naudoti nesaZiningas taktikas, nei derantis po vieng, ir daznai tai lemia
prastesnius rezultatus. Didelj vaidmenj atlicka — deryby vadovas. Tai auksStos kvalifikacijos

specialistas, kuris kuruoja visg deryby procesg.
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Efektyvus komandinis darbas tapo pagrindiniu daugelio stambiy organizacijy rapesciu.
Komandos vaidmuo, kaip apibrézé Dr. Meredith Belbin‘as (2012), yra ,,tendencija atitinkamai elgtis,
reikSmé yra tai, kad asmuo arba komanda gali save pazinti ir pakoreguokite tai pagal situacijos
poreikius. Meredith Belbin‘o populiarus komandos vaidmeny modelis, susij¢s su komandos valdymu
(Belbin, 1981, 1993a) placiai naudojamas visame pasaulyje, iskaitant tarptautines kompanijas,
valstybines organizacijas. Pagal R. M. Belbin‘g (2012, p.29) komanda formuojama atsizvelgiant j
Siuos SeSis komandos nario elgesio kriterijus:1) asmenines savybes; 2) asmens psichologijg; 3)
asmenine verte ir motyvacijg; 4) tam tikros srities iSmanymg 5) patirtj; 6) norg mokytis komandos
nariy vaidmeny. Tai tik teoriSkai aprasSytos komandos nariy elgesio pageidaujamos normos, kurios
realiai gali visiSkai skirtis.

»Meredith Belbin‘o modelyje pagrinding role atlieka devyni komandiniai vaidmenys: séjikas,
vykdytojas, formuotojas, iStekliy tyrinétojas, komandos zmogus, koordinatorius, specialistas, patar¢jas

— vertintojas bei uzbaigéjas (Aritzeta, Swailes ir Senior, 2007).

5 lentelé. Komandos nariy vaidmeny teoriniai bendrumai (adaptuota pagal Belbin, 2012, p.22)

Vaidmuo Teoriniai bendrumai
Komandos Zzmogus Tai jautrus ir socialus Zmogus. Sie monés yra geri klausytojai bei diplomatai,
(Teamworker) lojaltis komandai. Privalumas — skatinti komandos dvasig. Trikumas - neryztingai

veikia tam tikrose sudétingose situacijose.

Vykdytojas (Implementer) | Jie geba analizuoti ir generuoti idéjas, vadovauti kitiems komandos nariams,
atlieka esminj darbg komandoje. Privalumas — geba organizuoti darbg komandoje.
Trikumas — tritksta lankstumo naujoms idéjoms.

Uzbaigéjas (Completer Intravertai, nekantrios asmenybés, labai sgziningi, patikrinantys kiekvieng detale

Finisher) i§ esmés, dél to kyla konflikty dél kity komandos nariy neriipestingumo ar
neatidumo. Privalumas — uzbaigtumas, sgziningumas. Trikumas — perdétai
ripestingi.

Séjikas (Plant) Originaliai mastantys, tokiu budu kuria ir séja naujas idéjas bei geba spresti
jvairias problemas. Privalumas — turi vaizduot¢ kurti naujoms idéjoms
komandoje. Trukumas — nepripazjsta tam tikry smulkmeny ar kity komandos
nariy idéjy.

Koordinatorius (Co- Dominuoja disciplina ir kontrolé, geba susikaupti pavestoms uzduotims, tai

ordinator) jtakoja gera darbg komandoje. Privalumas — geba vesti derybas. Trikumas —
truksta kiirybiSkumo.

Pataréjas- vertintojas Tai stabilis bei protingi Zmongs, pastveriantys visus ,,uz" ir ,,pries. Privalumas —

(Resource investigator) generuoti idéjas, pasinaudojant sveiku protu bei dalykiSkumu. Trikumas —
nemoka motyvuoti kity komandos nariy.

Istekliy tyrinétojas Tai diplomatai ir derybininkai, kurie geba iSvystyti kity sukurtas idéjas.

(Monitor Evaluato) Privalumas — geba kontaktuoti su kitais zmonémis. Trukumas — per daug
optimistiskai j viska ziiiri.

Specialistas (Specialist) Tai profesionalai, kurie gilinasi ir tobulinasi savo zinias , tam tikroje srityje.

Privalumas — savo srities specialistai. Trikumas — mato tik savo sritj, linke dirbti
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vieni.

Formuotojas (Shaper) Stipriai orientuoti j laiméjimus, norédami pasiekti gera rezultata, gali daryti
spaudima kitiems komandos nariams. Privalumas — linke | saves apgaudingjima,
siekiant gero rezultato. Trikumas — nekantris, irzls.

Pateiktoje lenteléje (Zr. 5 lentele) aprasyti Belbin‘o (1981, 1993a) devyni komandos nariy
teoriniai bendrumai. Belbin‘o modelis buvo pasitlytas po devyneriy mety komandos kirimo bei
efektyvumo tyrimo su vadovaujanc¢iomis komandomis, vykdant tam tikras komandines pratybas
(Lawrence, 1974). Zmong¢s, kurie dalyvavo Siuose tyrimuose, atliko tam tikrus testus bei pildé
klausimynus. Stebétojai registravo jvairius pastebéjimus bei nuostatas. Grupiy vaidmeny
kategorizavimas buvo grindziamas komandos nariy asmeninémis savybémis, kritinio mastymo
gebéjimais ir tam tikrais elgsenos vertinimais. Pateikdamas astuonis komandos vaidmenis (Belbin,
1981), nustat¢é kad komandos nariai bendradarbiauja vienas su Kitu, sieckdami pagerinti bendra
komandos darba. ,,Taip buvo pateikti astuoni teoriniai bendrumai Kiekvienam komandos nariui, 1993
metais kai kurie komandos nariy teoriniai bendrumai buvo pervardinti bei jtrauktas devintasis punktas‘
(Aritzeta, Swailes ir Senior, 2007). Belbin‘as taip pat pabrézia rysj tarp komandos plétros etapy ir
skirtingy komandos nariy vaidmeny poreikio, dominuoti skirtingais etapais. ,,Sitilomi $esi skirtingi
komandos plétros etapai: 1) nustatomi poreikiai; (2) ieSkomos idéjos; (3) rengiami planai; (4) kuriamos
id¢jos; (5) steigimas komandos organizavimas; ir (6) visa kita ko reikia kompetentingai komandai,
teigia A. Aritzeta, S. Swailes ir B. Senior (2007). Taigi, santykiai tarp komandos nariy vaidmeny ir
kity nariy savybiy (zr. 5 lentele) turéty padéti sukurti grieztesnius komandinio darbo struktiiros ir
kompozicijos nustatymo metodus. Kaip pabrézé Prichard‘as ir Stanton‘as (1999, p. 664), "jei
komandos turi bati formuojamos remiantis komandos vaidmeny funkcijomis, tada reikia geriau
suprasti iy vaidmeny sgveikg su aplinka, dinamika, patirtimi bei uzduotimis*. Suformuotos komandos
nariai turi tobuléti, taip kartu tobuléja ir visa komanda. Kurie nariai to siekia jie ir yra tinkami
rezultatyvumu pagrjstai komandai. R. M. Belbin‘as (2012 , p. 50.) ,,sitlo atsiZvelgti j Sias komandos
nariy savybes: lankstumas, visapusiskumas, imasi iniciatyvos, didziuojasi darbu, turi gerus asmeninius
ry$ius, klauso nurodymy, turi platy pozitrj, imasi veiklos, kai tik turi laisvo laiko, riipinasi kokybe,
laikosi darby atlikimo terminy, uzduoda klausimus, pranesa apie klaidas, sprendzia problemas®. Sie
iSvardinti kriterijai, padeda pasirinkti narius ;] komanda, kurie yra suinteresuoti siekti darbo rezultato
bei dirbti komandoje.

Komandos nariai ir lyderiai tai vadovy ir komandos nariy tarpusavio bendradarbiavimas, kuris
sprendziamas per komandos formavimo procesa, tokiu biidu sudarant derybas su lyderiu ir komandos
nariais suderinus reikalavimus, taip pat formuojant abipusiS8kai naudingg komanda, remdamasi

konflikty sprendimu. Konkreciau kalbant, komandos formavimo problema, pagrista derybomis,
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apibrézia lyderio ir komandos nariy privalumus, kurie yra susij¢ su minimaliu kiekvienos komandos
pozicijos kriterijais, iSmokéjimu ir jgijimu. Tada sitloma, kad lyderio ir komandos nariy deryby
modelis buty priskirtas asmeniniy nuomoniy iSraiSkai. Be to, paskatos mechanizmas, pagristas
mokéjimu bendradarbiauti, yra skirtas konfliktams koordinuoti. Pasak K. Sylvester‘io (2015) lyderiui
— derybininkui biidingos $ios savybeés:

1. Geba derétis su jvairiomis organizacijomis;

2. Geba iSplésti savo galimybes uz organizacijos riby;

3. Pazjsta pagrindines pasaulio ekonomikos, pramonés ir pasaulinés konkurencijos pasekmiy

prielaidas ir galimybes.

Turédamas Sias savybes, asmuo turi pasinaudoti visomis galimybémis, sickdamas geriausio
rezultato ir vesdamas paskui save kitus komandos narius. Lyderio samprata turi naujg prasme¢. "Leader
— Negotiator Theory" tiksliau sakant, lyderis apibréziamas kaip "bet kuris asmuo, turintis vadovaujama
ar vykdoma jtaka". Vadovai turi sugebéti valdyti Siuos veiksmus, teigia K. Sylvester‘is (2015) :

1. spresti problemas,

2. priimti sprendimus,

3. imtis veiksmy, kurie duos rezultata,

4. Kkurti kompetentingas komandas,

5. kurti verslo strategijas.

Daugelis moksliniy tyrimy nagrinéja lyderiy stilius ir vadovavimo jgudzius, taciau nedaugelis
tokiy tyrimy nagrin¢ja kokig jtaka lyderis turi komandos motyvavimui, mokymui bei jgiudZiy
gerinimui. Organizacijos deryby komandos potencialas priklauso nuo zmoniy, darbuotojy ir lyderiy
Ziniy, jgudziy ir gebéjimy (Kelley, 2011). Mokslininkai teigia, kad lyderiai atlieka esminj vaidmenj
didinant darbuotojy kiirybiSkuma (Kratzer ir kt., 2008). Organizacijy lyderystés daugiausiai orientuota
1 lyderi, ir siekiama suvokti lyderio elgesio ir charakterio poveiki individo, komandos ir organizacijos
veikimui (Wang ir kt., 2005; Bass, 1985). Lyderiai vaidina svarby vaidmenj formuojant darbuotojy
elgesj ir pozilirj, o tai labai svarbu dirbant komandoje. Néra vieningo pozitirio | tai, kaip apibrézti
asmens kompetencija. Pavyzdziui, Boyatzis (2008) apibréz¢ tai kaip Zzmogaus geb¢jimus. Schoorman
ir kt. (2007 m.) nurodé, kad tai yra asmens gebéjimai, kaip patikimai ir kompetentingai darbuotojas
gali atlikti savo darba. Spencer‘is ir Speceris (1993) teigé, kad kompetencija yra individuali savybeé,
kuri gali numatyti elgesj ir rezultatus, kurie yra veiksmingi ar geresni darbo situacijoje. Kiti autoriai
apibréze ,,kompetencija kaip pagrindines charakteristikas, susijusias su veiksmingumu ir individualiais
darbo rezultatais“ (Levenson ir kt., 2006). Kompetencija (Karlof, B., Lovingsson, F., 2007)
apibrézia taip: kompetencija = zinios + patirtis + gebéjimas. Kompetencija yra susijusi su

organizacijos tiksly struktiira. Kompetencija paprastai skirstoma ] kategorijas, kurios yra svarbios
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kompanijoms. B. Karlofas ir F. Lovingsson‘as (2007) pateikia $iuos kompetencijy klasifikavimo
biidus:

1. Organizacijos specifiné kompetencija, tiesiogiai susijusi su veiklos sektoriumi ar kompanijos
struktiira. Tokios kompetencijos pavyzdys gali biiti kompanijos produkty iSmanymas.

2. Su verslu susijusi kompetencija, kaip rodo pats jos pavadinimas, yra kompetencija, tiesiogiai
susijusi su jmoniy atliekama veikla. Tokios riiSies kompetencijos pavyzdziai yra sugebéjimas
realizuoti prekes, gebéjimas derétis ar vadovauti projektui. Svarbi su verslu susijusios
kompetencijos dalis yra verslininkysté.

3. Asmeniné kompetencija apima gebéjimus, kurie néra tiesiogiai susieti su darbu, bet vis dél to
naudingi darbuotojui. Tokios kompetencijos pavyzdys gali buti socialiné kompetencija ir
gebéjimas dirbti kolektyve.

Dar vienas svarbus momentas — tai lyderio kompetencija. Ivairiis autoriai bei mokslininkai
lyderio kompetencija apibiidina skirtingai. N. Bristow, K. Bucner, J. Folkman ir P. McKinnon (2005)
pateikia pavyzdines lyderio kompetencijas, tiesiogiai kylancias i§ jmonés strategijos: iniciatyvumas,
orientacija ] klienta, sgziningumas, tobuléjimo skatinimas, pagarba kitiems, nauda organizacijai,
kirybiSkumas bei kitos nuo konkrefios jmonés strategijos priklausancios kompetencijos. Pasak
Skarzauskienés (2008) lyderystés kompetencijos elementy perziiiréjimas ir jy tarpusavio rySio
nustatymas yra daug svarbesnis dalykas negu bendryjy kompetencijos sarasy sudarymas. Byham-‘as,
Smith‘as ir Pease‘as (2002) teigia, kad ,,lyderystés jgudziai (talenty ugdymas, pokyciy valdymas,
mokymas, jgalinimas ir delegavimas, jtakojimas, vizijos perteikimas, komandos ugdymas) yra
integruojami | kity kompetencijy — tarpasmeniniy jgiidziy, vadovavimo jgidziy ir asmeniniy atributy
visumag®.

Taigi, 18analizavus jvairius mokslininky apibrézimus bei teiginius lyderio kompetencijos tema,
galima daryti i$vada, kad deryby komandos lyderis — tai zmogus, gebantis suburti kompetentingus
narius bendro tikslo siekimui, skatinti jy tobuléjima bei kiirybiSkuma, perteikiant imonés vizijas.

Siuo metu daugelis tyrimy orientuojasi j komandos nariy atrankg ir siekia suformuoti komanda,
kuri gali bendrai spresti uzduot] arba kartu pasiekti tam tikrg tikslg. Vadovui ar valdytojui reikia
maksimaliai padidinti deryby komandos produktyvumg, pasirenkant tinkamus komandos narius is
turimy kandidaty, taciau formuojant komanda, vadovas ne visada atsiklausia nariy asmeninés
nuomongs, pasirenkant darbuotojus Siam tikslui. Moksliniai eksperimentai rodo, kad komanda gali biiti
sékmingai formuoja skirtingose komandy darbo srityse: skirtingas komandos dydis, skirtinga
komandos nariy pozicija ar skirtingi komandos skatinimo kriterijai. Lyginant su lyderio vienasalisku
sprendimy priémimo procesu, deryby komandos formavimas gali padéti komandos nariams jgyti

daugiau naudos. Be to, skirtingi kandidaty pageidavimai turi skirtingg poveikj galutinio rezultato

41


http://www.patogupirkti.lt/Autoriu-rodykle/B-Karlof-F-Lovingsson/

1gijimui, o skirtingi minimaltis komandos pozicijy ir skatinamieji lygiai turi skirtingg poveikj konflikty
sprendimui.

Keiciantis verslo tradicijoms ir poreikiams, bendradarbiavimas su komanda tampa vVis
populiaresne tendencija (Wiet al., 2009a; Grefen ir kt., 2009). Pastaruoju laikotarpiu deryby komanda
yra visur ir intensyviai naudojama deryby procese. Ja sudaro vienas ar keli Zmonés, kurie gali bati
skirtingy sri¢iy ir gabumy darbuotojai, kurie dirba kartu, keiciasi informacija, norédami uzbaigti
bendrg uzduotj ar tikslg (Tavana ir kt., 2013;Shipley and Johnson, 2009; Navarra and Bibliotecas,
2010; Tseng ir kt., 2004). Taigi apibendrinat, galima teigti, jog norint suformuoti rezultatyviy deryby
komanda, svarbiausia yra tinkamai atrinkti komandos narius i$ turimy kandidaty.

Komandos formavimas pirmiausiai turi jtakos komandos uzduociy atlikimui ir vaidina svarby
vaidmenj komandinés uzduoties sékmei (Agustin-Blas ir kt., 2011; Zhang ir Zhang, 2013; Ishida,
2003; Andréa et al., 2011; Dereli et al., 2007). Taciau atlikti mokslinai tyrimai, susije su komandos
formavimu, daugiausiai akcentavo ir vertino komandos nariy galimybes, asmenines savybes,
psichologinius veiksnius. Komandos nariy galimybés remiasi komandos nariy kompetencija, kad
atitikty komandos reikalavimus, pavyzdziui, Ziniy kompetencijos ir bendradarbiavimo kompetencijos
(Wiet al., 2009 a, b; Tavana ir kt., 2013). Asmeninés savybés taip pat svarbios, nes jos jtakoja projekto
s¢kme. Komandos nariai turintys ziniy ir tam tikry asmeniniy savybiy, gali uZztikrinti darny
bendradarbiavimg bei greitesnj sprendimy priémimy lyg;.

Deryby komandos formavimui jtakg daro ir pacios komandos nariy turimg Ziniy ir bendravimo
kompetencijas. Turimos Zinios tam tikroje srityje yra labai svarbus aspektas kiekvienam komandos
nariui. Ziniy kompetencijos, kurias sudaro individualios Zinios ir kolektyvinés Zinios, yra esminiai
kiekvieno komandos nario techniniai jgtidziai. Kalbant apie komandos nariy asmenybe, Goldberg‘as
(1990) istyré didzigjg penkiy veiksniy struktiirg, taikomg asmenybés apraSymui. Poelstra ir kt. (2014
m.) isanalizavo komandos nario asmenybe, Zinias ir pageidavimus projekto mokymosi komandoje ir

teige, kad zinios ir asmenybé gali turéti didelés jtakos komandos sékmei.

2.3.2 Derybuy komanda ar individualus derybininkas

Labai svarbu zinoti, kokie veiksniai jtakoja individg derétis su kitu Zmogumi ar kolega.
Daugelyje neseniai atlikty deryby tyrimy buvo sukurtos tarpusavyje susijusios situacijos, pagal kurias
dalyviai turéty likti vienoje deryby komandoje su tuo paciu partneriu. I$ tikryjy zmonés daznai gali
rinktis derybas su kolegomis arba, jei ankstesné patirtis buvo pakankamai nemaloni ar nepalanki, net
galimybe nesikalbéti su tuo asmeniu (Roth ir Cohen, 1986). Kiekvienas derybininkas ateityje bus
linkes derétis su tuo oponentu, su kuriuo kazkada derybos pasiseké. Individas, derédamasis su

komanda, jauciasi blogiau, nei derédamasis su individu, nes derybininky komanda yra suvokiama,

42



kaip turinti daugiau galios, maziau atvira, labiau linkusi konkuruoti ir maziau bendradarbiauti (Polzer,
1996; cit. pagal. Cohen, Thompson, 2011). Atlikti jvairGs tyrimai rodo, jog komandos, labiau nei
pavienei derybininkai, yra orientuotos j savo interesus, jos motyvuotos maksimaliai padidinti
ekonoming naudg derybose netgi tada, kai reikia pazeisti moralines normas, pasitik¢jimg ar
saziningumg (Cohen, Thompson, 2011). Tyrimai taip pat atskleidzia, kad grupés, lyginant su
individais, Zenkliai dazniau renkasi konkuravimo strategija, vietoj bendradarbiavimo, ir dél to pasiekia
prastesniy rezultaty. Kai prie deryby stalo yra komanda, abi Salys ima svarstyti, ar galima pasitikéti
kita puse, ir yra maziau linkusios priimti pasitilymus, taip pat bendradarbiauti (Cohen, Thompson,
2011).

Mokslininkai Aykac, Wilken, Jacob ir Prime, (2017) pateiké keleta priezas¢iy kodél deryby
komanda pasiekia geresniy rezultaty jei pavieniai asmenys. Komanda tai du ar daugiau asmeny, kuriy
kiekvienas turi tam tikros patirties, biitinas asmenines savybes bei ziniy bagaza. Labai svarbu tai, kad
Siais aspektais jie gali dalintis ir deryby metu: keistis informacija, ziniomis, geb¢jimais. Tai ypac
aktualu komandose, kuriose visi nariai siekia ty paciy tiksly ir parodo auksta dalyvavimo priimant
sprendimus lygj (Backhaus, van Doornir Wilken, 2008) arba tarpusavio bendradarbiavimg (Keenan ir
Carnevale, 1989) ,arba mazg konflikty buvimo lygj ( Halevy, 2008). Naudojantis $ia paskirstymo
deryby taktika galima paaiSkinti, kodé¢l komandos pasiekia geresniy rezultaty nei individualiis
derybininkai.

Kitas svarbus momentas, kurj iStyrinéjo mokslininkai, kodé¢l deryby komandos pasiekia geresniy
rezultaty — ai nariy pakeitimas reikiamu momentu. Derybos pakankamai ilgas procesas, turintis
skirtingus eigos etapus. Jos nuolat keiciasi, tam reikalingi skirtingi gebéjimai bei patirtis. Reikiamu
momentu jtraukus naujy nariy ar esamus pakeitus kitais, galima pasiekti kur kas geresniy rezultaty.
,Nario pakeitimo" (Choi ir Thompson, 2006) veikla, kaip rodo jos pavadinimas, apima jos nariy beli
galimybiy pusiausvyros pasikeitimg komandoje. Konkre¢iy komandos jgidziy ir Ziniy poreikiy
negalima i§ anksto nustatyti, nes jie gali pasikeisti, nes derybos vyksta skirtingais etapais
(Balachandra, Bordone, Menkel-Meadow, Ringstrom ir Sarath, 2005). , Komandos nariy
pakeitimas padidina komandos sugebéjima atspindéti savo tikslus ir strategijos, teigia Arrow‘as ir
McGrath‘as (1993), bei galimybe laiméti derybas pries individa.

Kaip jau minéta anksciau, mokslininkai didelj démesj skiria deryby komandos nariy turimoms
Zinioms tam tikroje srityje, kurios yra viena pagrindiniy prieZasciy, kodél pasiekiama norimo deryby
rezultato, lyginant su vienu derybininku. Ziniy samprata sutampa su pokyéiais komandoje, nes
komanda gali jgyti naujy zZiniy, jdarbindama naujus narius (Argote ir Ingram, 2000). Toks naujy Ziniy
lgijimas, pagerina deryby komandos veiklg. Deryby komandos gali pasimokyti i§ to, kg kiti padaré ir
veéliau tas Zinias pritaikyti kitoje situacijoje (Ancona ir Bresman, 2006). Itraukus naujus narius j
komanda, galima i$ jy ne tik pasimokyti, bet ir taikyti naujus metodus bei taktikas. Polzer‘is (1996, p.
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683) teigia, kad "komanda turi daugiau idéjy nei individas"”. Tai dar vienas momentas, kodél deryby
komanda geriau, nei individualus derybininkas.

Komandinis darbas yra ypatingas tuo, kad grupé Zmoniy siekia bendro darbo tikslo. Kiekvienas
komandos narys yra iSskirtinis ir ypatingas savo patirtimi, asmeniniais geb¢jimais, tikslo siekimu.
Deryby komanda , reikia pripazinti, skiriasi nuo krity darbo komandy. Ji skiriasi savo nariy atliekamais
vaidmenis, kurie ypa¢ svarbiis, kad derybos bity rezultatyvios. Kaip jau ank$¢iau minéta, R. M.
Belbin‘as (1991, 1993a) sukiiré komandos vaidmeny modelj, kuris yra labai svarbus ir deryby
komandos veiklai. Tai nepakankamai istyrinéta moksliné problematika. Todél galutinis tikslas yra ne
paaiskinti kaip komandos derasi, bet nustatyti grupinio proceso principus, kurie leis deryby
komandoms pasieki optimalaus deryby rezultato (Adler and Kwon, 2002). Kaip jau issiaiSkinome,
deryby komanda pasiekia kur kas geresniy rezultaty nei pavienis derybininkas, nes deryby komanda
sudaro grupé zmoniy, kurie pasidalina vaidmenimis, o su jais ir idéjomis, Ziniomis, deryby taktikomis,
skatina komandg derétis, generuoja naujas idéjas.

»Naujausi empiriniai tyrimai parodé, kad Blebin‘o komandos vaidmeny roles galima sugrupuoti
vieng su kitu®, teigia mokslininkai (Fisher, Hunter ir Macrosson, 2001a), taip galima pasiekti kur kas
geresniy darbo rezultaty. Deryby komandos nariai irgi gali ne tik dalintis vaidmenimis, jtraukti narius
reikiamu momentu, ar susigrupuoti, kad pasiekty optimaliausig deryby rezultata. Sekancioje darbo
dalyje bus analizuojama, kaip Belbin‘o komandos vaidmeny modelis gali buti pritaikytas deryby
komandos stambioje organizacijoje veiklos rezultatyvumo gerinimui.

Apibendrinant i$nagrinétus mokslinius straipsnius (Belbin, 1991, 1993a; Adler and Kwon, 2002;
Cohen ir Thompson, 2011), deryby komandos formavimo klausimais, galima daryti iSvada, kad
derybos komandos formavimas sudétingas ir atsakingas momentas siekiant derybiniy tiksly. Batina
atsizvelgti j Siuos pagrindinius aspektus formuojant deryby komanda: darbuotojy asmenines savybes,
bendradarbiavimg tarp komandos nariy, pasitikéjimg vieni kitais, komandos nariy vaidmenis.
[$analizavus mokslinius straipsnius (Ancona ir Bresman, 2006; Choi ir Thompson, 2006), galima
daryti dar vieng iSvada, jog deryby komanda pasiekia geresniy deryby rezultaty nei individas, nes tik
dirbdami komandoje nariai gali dalintis turimomis Ziniomis bei patirtimi, skirtingais deryby etapais
pakeisti vienas kita, priimti naujy nariy, kurie pateiks naujas idéjas bei taktikas, pritaikys naujas
strategijas, o tai stiprina deryby komanda, lyginant su individualiu derybininku, kuris neturi visy $iy

anksCiau minéty galimybiy bei pranasumy.
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2.3.3 Kiti faktoriai, jtakojantys derybuy rezultatyvuma

Nors daugelyje tyrimy buvo nagrinéjami konkretiis elgesio veiksmai, kurie teigiamai veikia
lyderiy derybinius procesus ir rezultatus, buvo daug maziau démesio skirta stabiliems fiziniams ir
psichiniams rodikliams, kurie taip pat gali turéti jtakos deryby rezultatams. Svarbus lyderio
rezultatyvumo veiksnys yra sugebéjimas sékmingai saugoti ribotus iSteklius, parduoti idéjas ir
jgyvendinti strategijg organizacijoje (Kray ir Haselhuhn, 2009). Daugelis moksliniy tyrimy nagrinéjo,
tokias kaip asmenines derybininky savybes, taciau tokia kaip fiziné savybé, kurig tyrinéjo mokslininkai
— tai vyry veido plocio ir auks$Cio santykis. Mokslininkai Haselhuhn, Wong, Ormiston, Inesi ir
Galinsky (2014) pateiké vieng i$ hipoteziy, kad vyrai, turintys didesnj veido auks$¢io ir plo¢io santykj,
derybose teiks didesne verte, palyginti su vyry, turiniy mazesn¢ veido plocio ir aukscio santykio,
vertes. Didel¢ veido plocio ir aukscio struktura sukuria didesnj pasitikéjima, o mazesné — prieSingai.
Vertybes kiirimas derybose reikalauja, kad derybininkai sustiprinty pasitikéjimg ir pranesa apie savo
prioritetus ir interesus vieni Kitiems (Bazerman, 2006; Butleris, 1999; Lewicki, 2006; Maddux ir
kt.2008; Thompson, 1991; Tutzauer & Roloff, 1988). Jei vyrai turintys didesnj veido aukscio ir plo¢io
santykj, dirba labiau konkurencingai, palyginti su vyrais, kurie turi mazesnj veido aukscio ir ploc¢io
santykj, todél pastarieji sukuria mazesn¢ verte deryby kurime. Taigi galime teigti, jog deryby
rezultatyvumui jtakos turi ir derybininko veido struktiira, ne tik emociné iSraiska.

Kita svarbus dalykas, kuris jtakoja deryby rezultatyvumg — tai derybininky asmeninés savybés.
Mokslininkai atliko daug empiriniy tyrimy, analizuodami asmenines Zmoniy savybes, kurios biitinos
efektyviam derybininkui. Wooldridge‘ris ir Jennings‘as (1995) nurodé gero derybininko savybes,
tokias kaip savarankiSkumas, socialinis sugebéjimas, greita reakcija ir aktyvumas. Dar kelios svarbios
savybés yra tai noras, ketinimas ir jsitikinimas savo sékme. Galiausiai Sanchez-Anguix ir kt. (2012b,
2013a) mané, kad skirtingi derybininkai jgyja skirtingy jgtdziy, kuo daugiau komandos nariy gali
sudaryti komandg su skirtingais jgiidziais, tuo tokia komanda efektyviau spres sudétingas deryby
problemas.

Dar vienas svarbus faktorius, kuris turi jtakos deryby rezultatyvumui — tai derybininko Iytis.
Vyras tai ar moteris, aptarsime jvairiuose moksliniuose straipsniuose tirta medziagg. Darbo santykiai —
apibréziami kaip "neegzistuojantys savanoriSki darbo santykiai, susij¢ tarpusavio pasitikejimu,
jsipareigojimu, abipusiSkumu ir bendraisiais interesais bei vertybémis" (Berman, LePage & Murray,
2002, p. 218). Tam tikri moksliniai tyrimai rodo, jog visos moteriSkos komandos skiriasi nuo vyry
komandos dél deryby rezultaty, o vienalyté draugysté — silpnina santykius tarpusavyje. Skirtingi
moksliniai tyrimai, kurie iStyre, kaip vyrai ir vyrai moterys susiduria su stresu darbe, Taylor ir kt.
(2000) ir Turton‘as ir Campbell‘as (2005) abu teigia, kad moterys prieSingai nei vyrai, aktyviai siekia

draugystés ir bendradarbiavimo stresinéje aplinkoje, kaip priemonés padidinti savo komforta,
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uztikrinant tam tikrg patoguma, susitvarkant su nepatogia situacija. Thom‘as (1976) teigia, kad
derybininky konflikty valdymo elgesys skiriasi dviem matmenimis: pasitikéjimu ir bendradarbiavimu
(Lewicki ir kt., 1992, p. 213). Bendradarbiauti stresinéje situacijoje yra nejmanoma. PasiprieSinimas
palyginti su bendradarbiavimu, reiskia, jog kiekvienas deryby dalyvis ziiiri savo ir kito oponento
interesy. Tai rodo, kaip svarbu pasirinki komanda, tiek i§ vyry, tick i§ motery, nes tai gali duoti tik
geresn]j rezultata, kadangi skirtingos lyties dalyviai suteiks komandai bendradarbiavimo ir pasitikéjimo
vienas kitu, ispiidj.

,»lyrimai rodo, jog pasitikéjimas vieni kitais organizacijose skatina bendradarbiavimg ir
komandinj darbg, organizacinj pilietiSkumg, uZztikrina sékme¢ derybose ir tarpininkaujant®, teigia
Fulmer ir Gelfand, (2013). Nepasitikéjimas ilgalaikiuose santykiuose didina iSlaidas, mazina pelng ir
gadina organizacijos jvaizdj (Kramer ir Tyler, 1996). Pasitikéjimas padeda lyderiams efektyviau
vadovauti ir derétis (Schweitzer, Hershey, Bradlow, 2006; Fulmer, Gelfand, 2013). Pasitikéjimas
deryby dalyviais yra pirma salyga sékmingoms deryboms (Bazerman, Neale, 1992; cit. pagal Tzafrir,
Sanchez, Tirosh-Unger, 2012), kuris didina jy ekonoming ir subjektyvia verte (Sinaceur, 2010). Anot
Lewicki, Tomlinson, Gillespie, (2006), pasitikéjimas derybose yra siecjamas su bendradarbiavimu, o
nepasitikéjimas — su konkuravimu. ,,Pasitikéjimas deryby dalyviais didina tikimybg, jog susitarimas
bus igyvendintas, nebus naudojamos neetiSkos taktikos, ir jog su deryby partneriu bus
bendradarbiaujama ir toliau“, akcentuoja mokslininkai (Tzafrir, Sanchez ir Tirosh-Unger, 2012).
llgalaikiai santykiai yra naudingi abiems puséms, susitarimai taip pat yra vertingi ir atskiriems
individams, ir bet kokio tipo imonéms ar organizacijoms.

Atlikti jvairiis mokslini tyrimai rodo, jog draugysté darbiniuose santykiuose kaip ir derybose taip
pat labai svarbu, nes verslo pasaulyje svarbu Zinoti vienas apie kitg viska, nes tik taip galima tapti
gerais ,,verslo draugais“. Neseniai "Gallup" apklaus¢ apie 15 milijony darbuotojy visame pasaulyje,
net 30 proc. nurodé, kad dirbti efektyviausia su “geriausiu draugu™ (Rathas, 2006), o tai rodo, kad
bendras draugystés santykis gali biiti daug didesnis. Tuo tarpu derybos yra neiSvengiama modernioje
darbo vietoje. Rezultatai rodo, kad Zmonés nuo 40 iki 60 procenty darbo laiko praleidzia derédamiesi,
todél Sie rodikliai ir rodo kokios svarbios yra derybos ir draugysté“ teigia Herbst‘as, Dotan‘as ir
Stohr‘is (2017). Daugybé tyrimy nustaté, kad draugysté darbo vietoje ir organizaciniai rezultatai turi
tam didele jtaka. Daugeliu atvejy manoma, kad tokia deryby keliu pasiekta draugysté, pagerins
pageidaujamus rezultatus bei sumazins nepageidaujamus. Pavyzdziui, ,,draugyst¢ darbo vietoje
teigiamai maZina jtampag, skatina kiirybiSkuma bei motyvacija, pasitenkinimg darbu, organizacinius
isipareigojimus bei darbo nasuma“ (Dotan, 2007; Gibonas ir Olkas, 2003; Kramer, 1996; Marelichas,
1996; Morrison, 2004; Riordanas ir Grifetas, 1995; Yager, 1997). Taigi, galima teigti, jog

bendradarbiavimas ir draugysté yra bitini, norint pasiekti efektyviy deryby rezultaty.
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Taigi, apibendrinant i$nagrinétus mokslinius tyrimus (Rathas, 2006; Fulmer ir Gelfand, 2013;
(Kramer ir Tyler, 1996) bei teiginius, galima daryti iSvada, jog rezultatyvus deréjimasis susijes Su
pasitikéjimu bei draugyste tarp komandos nariy. Jtaka tam taip pat turi komandos nariy sudétis — vyrai
tai ar moterys, todél formuojant deryby komanda, ir siekiant tik geriausio rezultato, biitina atsizvelgti ir
1 81 faktoriy, nes pateikti moksliniai tyrimai rodo, jog misrios deryby komandos dirba rezultatyviausiai.
Svarbu suprasti ir valdyti veiksnius, kurie skatina busimus kolegas vél derétis bei iSlaikyti ilgalaike

bendradarbiavimo perspektyva.
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2.4 Konceptualus derybuy komandos organizacijoje veiklos modelis
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Zenklinimas:

D IR > - rySys tarp komandos lyderio ir kity komandos nariy;
—_— - tiesioginis dalyvavimas bei atsakomybés deryby proceso etapuose;
> - ry8ys, tarp komandos nariy, kurie dalyvauja derybose;
—_ - specialisto 1 jtaka kontrolieriui.
> - deryby strategijos pasirinkimas.

Derybos ilgas ir neiSvengiamas procesas kiekvienoje organizacijoje ar jmong¢je, kuriy tikslas
uzdirbti pelna, pasiraSant ilgalaikio bendradarbiavimo sandorius. Pateiktame paveiksle (zr. 6 pav.)
pavaizduotas konceptualus deryby verslo organizacijoje veiklos modelis. Siuo modeliu siekiama
pavaizduoti deryby komandos lyderio jtaka deryby komandai bei visy jos nariy tiesiogines
atsakomybes bei jtaka, rezultatyvioms verslo deryboms dideléje jmonéje.

Formuojant deryby komanda, svarbiausig vaidmenj atlicka komandos lyderis, modulyje jis
pavaizduotas kaip lyderio profilis. Tai asmuo gebantis atrinki bei sujungti komandos narius bendram
tikslui, palaikyti pozityvia komandos darbo atmosferg. Pateiktame modelyje pavaizduoti tiesioginiai
griztamieji rySiai su visais komandos nariais (modelyje pavaizduota raudona punktyrine linija). Tali
rodo, jog komandos lyderio tiesioginé funkcija yra parinkti deryby komandos narius, motyvuoti,
bendradarbiauti su jais, mokyti bei spresti iskilusias problemas, bet kurioje deryby stadijoje. ISsklausyti
darbuotojy nuomones bei sitilymus, taip kuriant bendradarbiavimo tarp vadovo ir darbuotojy ispudi.
Komandos vadovas dalyvauja visuose trijuose deryby etapuose. Tai aukstos kvalifikacijos specialistas
turintis atitinkamg tam tikros srities iSsilavinimg, patirtj bei gebantis ugdyti komandos nariy
kiirybiskuma. Siam komandos nariui svarbu ir tam tikros asmeninés savybés, kaip komunikabilumas,
patikimumas, pagalba kitiems. Suteikdamas tam tikras atsakomybes komandos nariams, lyderis skatina
juos jsitraukti i tiesioginj imonés darba bei pasijusti svarbiais.

Kitas svarbus asmuo — tai specialistas 1 profilis. Sis komandos narys taip pat dalyvauja visuose
imones deryby etapuose. Tai deSinioji komandos lyderio ranka, kuri padeda rinkti informacijg apie
deryby oponentus, nes pasirengimas deryboms yra vienas i§ svarbiausiy etapy, turin¢iy didele jtaka
verslo deryby rezultatyvumui. Sis asmuo taip pat tiesiogiai padeda ir kuruoja kontrolieriaus darba, jog
viskas vykty laiku (modelyje tai pavaizduota violetine linija). Geram bendradarbiavimui komandoje
jtakos turi specialisto kompetencija, asmeninés savybés, iSsilavinimas. Visos §ios savybés biitinos, kad
deryby komandos darbas vykty efektyviai bei sklandziai.

Specialisto 2 profilis. Specialistas 2 — taip pat dalyvauja visuose deryby etapuose, taciau jo
atsakomybés yra tiesiogiai susije tik su paGiomis derybomis bei atliekamomis pareigomis. Sis
darbuotojas nekontroliuoja kity komandos nariy, atsakingas tik uz savo pareigas bei jam pavestus

darbus. Jam taip pat svarbi patirtis, zinios bei i$silavinimas.
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Specialistas 3 profilis — atsakingas uz paskutinj deryby etapa, kuris tikrai yra labai svarbus
galutiniam rezultatui. Jo darbas patvirtinti dokumentus, stebéti procediiras, atlikti auditg. Jis taip pat
bendradarbiauja su komandos lyderiu, analizuoja esamg situacijg, dalijasi pastebé¢jimais, pateikia
pasitilymus kKitoms deryboms, ir visai nesvarbu kaip baigési deryby procesas.

Kontrolieriaus profilis bei vykdytojo profilis dalyvauja dviejuose deryby etapuose. Tai Zemesnio
rango specialistai, kurie yra atsakingi uz jiems pavestus darbus, taciau jie taip pat svarblis komandos
nariai, be kuriy derybos nevykty sklandziai. Kiekvienas darbuotojas atsakingas uz savo pareigas bei
jam pavestus darbus.

Deryby komanda — tai grupé zmoniy, kurie turi bendra tiksla. Siame modelyje pavaizduota
deryby komanda siekia susitarti su deryby oponentu. Didele jtaka tam turi santykiai tarp komandos
nariy ir visai nesvarbu kokio rango jie yra. Konceptualiame modelyje (zr. 6 pav.) mélynomis
rodyklémis pavaizduoti santykiai tarp komandos nariy: vyry, motery, draugy, bendradarbiy. Tali
griztamasis rySys — pasireikiantis bendradarbiaujant bei komunikuojant tarpusavyje (imti- duoti). Siuo
rySiu norima parodyti, kad esant draugiSkai aplinkai bei atmosferai, dalinantis idéjomis, norais bei
siekiais, galima jgyvendinti kur kas didesnius, geresnius deryby rezultatus, nei tokioje komandoje,
kurioje vyrauja stresiné atmosfera, darbuotojai negali iSreikS§ti savo nuomonés ar pasiilymy,
nepriklausomai nuo pareigy ar lyties.

Dar vienas svarbus aspektas pavaizduotas konceptualiame modelyje (zr. 6 pav.), tai tam tikry
strategijy pvz. pasirinkimas derantis su skirtingais oponentais (rySys modelyje pavaizduotas Zalia
linija). Tinkamos taktikos pvz. parinkimas taip pat lemia gerg deryby rezultata. Visa tai jtakoja
kompetentingas deryby lyderis bei jo komandos nariai. Kiekvienas derybininkas pasirenka tam tikra
deryby strategija, tai lemia ir jmonés tikslai ir derybininko kompetencija. Derybos vyksta skirtingais
etapais, kuriuose gali dalyvauti skirtingi komandos nariai, nes nariy pasikeitimas tinkamu momentu,
taip pat gali duoti dar geresnj rezultata.

Sis modelis parengtas remiantis teoriniais aspektais, aptartais antrajame darbo skyriuje, kurie
nebitinai egzistuoja realioje jmonéje, tacCiau sekancioje darbo dalyje bus analizuojama tikra
probleminé situacija stambioje jmonéje bei pateikta tyrimo analizé bei jos pagrindu rekomendacijos

jmonei, kuriy déka organizacija galés sukurti, ugdyti bei tobulinti kompetentingg deryby komanda.
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Teorinés dalies iSvados

1. Atlikta ,,deryby*“ sgvokos apibrézimy analizé parodé¢, jog skirtingi lietuviy bei pasaulio
mokslingai pateikia skirtingas $io proceso apibtidinimo versijas, tac¢iau galima teigti, kad
derybos — tai specifiné komunikacijos forma, j kurig deryby Salys sagmoningai jsitraukia,
turédamos tam tikrus liikesCius viena kitos atzvilgiu, skirtingus tikslus ir siekius bei budamos
tarpusavyje priklausomos dél bendro sprendimo, kuris priimamas deryby pabaigoje, teigia
Alavoine (2012, p. 665), (zr. 1 lentelg), Siuo apibrézimu bus remiamasi visame darbe.

2. Isanalizavus jvairiy pasaulio ir lietuviy autoriy pateiktus deryby etapus ir fazes (Jensen,
2006; Saner, 2000; Ulijn ir Strother, 1995; Lincke, 2003; Kersten ir Noronha, 1999;
McCalley, Zhang, Vishwanathan ir Honavar, 2003; Glinskiené ir Kazokiené, 2011;
Urbanaviciené (2009); BarSauskiené ir Blazénaité, 2008), galima teigti, jog derybos apima
nuo dviejy iki deSimties deryby etapy ( faziy), taciau pagrindiniai deryby etapai yra trys-
pasirengimas deryboms, deryby eiga, po derybiniai veiksmai,

3. Mokslingje literatiiroje teigiama, kad pasiruo$imas deryboms — tai labai svarbus deryby
proceso etapas (Misevicius ir Urboniené, 2006; Peleckis, 2013), kurio déka galima pasiekti
tikrai rezultatyviy deryby, tik butina tam tinkamai pasiruo$ti — surinkti kuo daugiau
informacijos apie konkurenta, deryby dalyvi, jo poreikius, tikslus, galimybes;

4. Pateiktos mokslinés literatiiros analizé rodo, kad deryby eigoje svarbu tinkamai isdéstyti visa
informacija deryby oponentui (Misevi¢ius ir Urboniené, 2006), stebéti jj, kad reikiamu
momentu, biity galima pasinaudoti palankiausia situacija ir galutinai pasiekti deryby proceso
tiksla- susideréti, taip abi Salys pasieks abipus¢ nauda;

5. Mokslininkai teigia (BarSauskiené ir Blazénaité, 2008), kad po derybuy, ir visai nesvarbu kaip
jos baigesi, biitina analizuoti esama situacija, jog ateityje buity galima pasiekti dar geresniy
rezultaty, kaupti patirtj. Tokiu biidu ateityje bus galima iSvengti jvairiy klaidy, derantis bei
siekiant ilgalaikio bendradarbiavimo;

6. Deryby komandos sékmé priklauso nuo komandos lyderio kompetencijos. ISanalizuota
moksliné literatira rodo, kad tik kompetentingas lyderis geba formuoti komanda, ja
motyvuoti bei siekti uzsibrézty tiksly (Bristow, Bucne, Folkman ir McKinnon, 2005);

7. Pateikta mokslinés literattiros analizé parodé, kad deryby komanda pasiekia kur kas geresniy
derybiniy rezultaty nei pavienis derybininkas (Koc-Menard, 2009; Aykac, Wilken, Jacob ir
Prime, 2017), nes, komandoje esantys nariai gali keistis turima patirtimi bei ziniomis, priimti
naujy nariy, kurie atsine$ naujy idéjy bei taktiky, komanda turi daugiau idéjy nei vienas
derybininkas, kadangi derybos vystosi jvairiais etapais, nariai reikiamu momentu gali

pasikeisti ir pratesti pardéto deryby komandos nario darbg;
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8. ISanalizuoti pateikti moksliniai tyrimai rodo, kad deryby rezultatyvumui jtakos turi
komandos nariy vaidmenys (Belbin, 1981, 1993a), derybininko lytis (Herbst, Dotan ir Stohr,
2017), emocijos, draugiski santykiai tarp komandos nariy (Thompson, Peterson ir Brodt,
1996) bei gera darbiné atmosfera deryby metu;

9. Atlikus mokslinés literatiiros antrajame skyriuje analize buvo sudarytas konceptualus deryby
stambioje organizacijoje komandos veiklos modelis (zr. 6 pav.), kurio déka galima matyti,
kaip komandos lyderis jtakoja kity komandos nariy darba, kaip komandos nariai dirba
tarpusavyje, kokie rysiai ir bendradarbiavimo perspektyvos tarp jmonés komandos nariy turi

jtaka deryby rezultatyvumui.
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3.DERYBU KOMANDOS VEIKLOS TYRIMO METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo tikslas — parengus deryby organizacijoje komandos formavimo ir tyrimo
metodika, empirinio tyrimo rezultaty pagrindu nustatyti verslo jmonés derybininky komandos veiklos
ypatumus.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Sukurti tyrimo instrumentg — anketq (LPRIEDAS);

2. Istirti analizuojamos deryby komandos lyderio bei nariy kompetencijas ir asmenines
savybes, istirti komandos nariy pasiskirstymq vaidmenimis, iSanalizuoti kaip jtakoja
darbo atmosfera bei santykiai tarp nariy deryby rezultatyvumgq, iSanalizuoti
motyvacinés priemones, kurios padéty efektyviau dirbti deryby komandai,

3. Nustatyti pagrindines priezastis, kurios lemia neefektyvig deryby komandos veiklg,

4. Parengti tobulinimo rekomendacijas deryby komandai.

Empirinio tyrimo metodai- empirinio tyrimo rezultaty, gauty susisteminus pateikty ankety
duomenis, analizé.

Tyrimo imtis — 30 respondenty, kurie dalyvauja deryby komandos veikloje.

Tyrimo instrumentas — klausimynas ( anketa — 1 PRIEDAS). Anketa sudaryta remiantis penkiais
vertinimo Kriterijais (Zr. 6 lentele), kuriy pagalba analizuojami deryby komandos veiklos ypatumai. Sis
tyrimo instrumentas pasirinktas todél, kad palaikomas kontaktas tarp tyréjo su respondentu, aiskus ir
suprantamas btidas apklausti respondentus, atviry klausimy pagalba suzinoma individuali respondento
nuomon¢ aktualia tema, uzdarus klausimus lengva apdoroti bei sisteminti (Kardelis, 2002).

Tyrimo etapai. Tyrimas buvo vykdomas Kaune, pagrindiniame jmonés ofise, lapkri¢io 20 — 21
dienomis. Tyrimas vyko dvi dienas, prisitaikant prie tyrimo respondenty, nes tik tokiu atvejus galima
visus respondentus apklausti, kadangi jmoné turi keturis filialus, o tomis dienomis buvo vykdomas
administracijoje dirbaniy Zmoniy aptariamasis susirinkimas. UZpildytos respondenty anketos yra
saugomos popieriniu variantu.

Remiantis teorine analize ir konceptualiu modeliu sudarant anketg buvo iSskirti 5 pagrindiniai

Kriterijai, kurie pateikiami lenteléje (Zr. 6 lentelg).
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6 lentelé. Tyrimo sudarymo kriterijy lentelé (sudaryta autorés)

Eil.
nr. | Kriterijus Klausimai Ka norima i$siaiskinti
Lyderio 1.1 Kokios asmeninés savybés,
kompetencija budingos Jisy deryby komandos
formuojant ir | lyderiui, padeda pasiekti gery | Siuo klausimu norima i$siaiskinti , kokios
ugdant deryby | rezultaty, dirbant deryby | asmeninés savybés reikalingos komandos
1. | komanda komandoje? lyderiui, kad komanda dirbty sékmingai.
1.2 Kuo pasizymi Jusy deryby
komandos lyderio kompetencija,
kurios déka Jiisy deryby komanda | Siuo klausimu norima issiaidkinti, kokie
pasiekia geriausius deryby | kriterijai  budingi, jog asmuo yra
rezultatus? kompetentingas komandos lyderis.
1.3  Kokiais kriterijais  Jasy | Siuo klausimu norima issiaiskinti, j kokius
komandos lyderis  vadovaujasi | kriterijus atsizvelgia lyderis formuodamas
formuodamas deryby komanda? deryby komanda.
1.4 Kokiomis priemonés Jasy | Siuo klausimu norima issiaiskinti, kokiomis
deryby komandos lyderis skating | priemonémis lyderis skatina pasitikéjima
pasitikéjima dirbant komandoje? deryby komandoje.
1.5 Kodeél yra svarbus | Siuo klausimu norima issiaiskinti, vis dél to
kompetentingas  lyderis deryby | kodél svarbus kompetentingas komandos
komandoje? lyderis.
2.1 Kokios derybininko vertinimo | Siuo klausimu norima isiaiskinti, kokios
Derybininky savybés budingos Jums, kaip | asmeninés savybés  biidingos  geram
2. | asmeninés savybés | geram derybininkui? derybininkui.
2.2 Kokiy asmeniniy savybiy | Siuo klausimu norima i$siaiskinti, kokiy
truksta derybininkams, kuriy déka | asmeniniy savybiy triksta deryby komandos
Jisy deryby komanda efektyviau | derybininkams, kurios padéty efektyviau
spresty deryby problemas? spresti deryby problemas.
2.3 Kokiomis asmeninémis
savybémis pasizymite Jis, kurios | Siuo klausimu norima i$siaiskinti, kokios
padeda Jums derantis su kita | asmeninés savybés  budingos  tyrimo
deryby komanda? dalyviui, kurios padeda derétis su kita
deryby komanda.
Deryby komandos
vaidmenys bei Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti, kokj
komandos  nariy | 3.1 Kokj vaidmenj deryby | vaidmenj deryby komandoje atlieka tyrimo
3. | vaidmenys komandoje atliekate Jiis? dalyviai.

3.2 Kokiam komandos nario

vaidmeniui priskiriate save?

Siuo klausimu siekiama i$siaidkinti, kokj
vaidmenj komandoje atlieka tyrimo dalyviai.

3.3 Kokiy komandos nariy
vaidmeny dazniausiai triksta Jasy
deryby komandoje, kurie galéty
padéti pasiekti geresniy deryby
rezultaty?

Siuo klausimu norima issiaidkinti, kokiy
komandos nariy vaidmeny truksta, kad
komanda dirbty s¢kmingai.
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Deryby komandos

4.1 Kokie santykiai daZniausiai

nariy elgsena bei jy | dominuoja  tarp Jasy deryby | Siuo klausimu siekiama i3siaiskinti kokie
4 motyvavimas komandos nariy? santykiai dominuoja tarp komandos nariy.
4.2 Motyvuoja Jisy deryby | Siuo klausimu norima i$siaidkinti, kaip

komanda gera darbo atmosfera
derétis rezultatyviau?

skatina derétis deryby komanda gera darbo
atmosfera.

4.3 Pasiekia gery rezultaty Jusy

Labai svarbu iSsiaiSkinti, ar stresiné darbo

deryby komanda, esant stresinei | atmosfera trukdo pasiekti gery deryby
atmosferai? rezultaty.

4.4 Kas, Jusy nuomone, nulemia Siuo klausimu siekiama iStirti, kokios
efektyvy Jusy deryby komandos | priezastys nulemia  efektyvy  deryby

nariy darba?

komandos darba.

4.5 Kokios reikalingos
motyvacinés  priemonés,  kad
deryby komandos nariy darbas biity
rezultatyvus visy deryby atveju?

Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti, kokios
motyvacinés priemonés reikalingos, kad
deryby komanda derétysi rezultatyviau.

Deryby komandos
strategijos, deryby
5. | etapai

5.1 Kokias deryby strategijas
taikant Jusy buvusiose derybose
pasiekti geriausi deryby rezultatai?

Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti, kokios
pasirinktos  deryby  strategijos = davé
geriausius rezultatus.

5.2 Kokiame deryby etape Jiisy
deryby komanda dirba
efektyviausiai?

Siuo klausimu siekiama issiaiskinti vis kokia
deryby etape dirba komanda efektyviausiai.

5.3 Kokios pagrindinés priezastys
lemia neefektyvy darbg
skirtinguose deryby etapuose?

Svarbu istirti, kokios pagrindinés priezastys
lemia , jog derybos vystosi neefektyviai
skirtingais deryby etapais.

5.4 Kokiame deryby etape Jums
truksta kompetencijos, kad derybos
biity rezultatyvesnés?

Siuo klausimu siekiama i$siai$kinti, kuriame

deryby etape truksta derybininko
kompetencijos, jog derybos bty
rezultatyvesnés.

5.5 Kokia deryby komanda, Jiisy
nuomone, pasieké geresniy deryby
rezultaty, derybose kuriose Jau
dalyvavote?

Siuo klausimu siekiama i$siaikinti, vis dél
to kokia deryby komanda, pasieké geresniy
deryby rezultaty.

Pateiktoje lentel¢je (zr. 6 lentelg) apraSyti penki kriterijai, kuriy pagalba buvo sudaryta anketa.

Kriterijai pasirinkti pagal pagrindinius svarbiausius aspektus, kuriy déka bus galima istirti jmonéje
susidariusig problema. Kriterijy pagrindimas:

1. Lyderio kompetencija formuojant ir ugdant deryby komanda — §is kriterijus pasirinktas todél,

kad deryby komandoje pagrindinj vaidmenj atlieka kompetentingas deryby komandos

lyderis. Jo déka formuojama deryby komanda, ugdoma bei motyvuojama, parenkami nariai
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bei priskiriami tam tikri vaidmenys komandos nariams, kuriama palanki darbo atmosfera,
skatinamas bendradarbiavimas;

2. Derybininky asmeninés savybés — deryby sékme priklauso ir nuo derybininky asmeniniy
savybiy. Siuo kriterijumi siekiama i§siaiskinti kokios asmeninés savybés bidingos komandos
nariams ir kokiy savybiy triksta, kad derybos vykty sklandziai;

3. Deryby komandos vaidmenys bei komandos nariy vaidmenys — deryby komanda, tai grupé
nariy, kurie turi bendrg tiksla, o kad $§j tikslg jgyvendinti, kiekvienas narys turi atlikti tam
tikrg vaidmenj jvairiuose deryby etapuose. Labai svarbu issiakinti, kokius vaidmenis atlicka
derybininkai, ir kokiy vaidmeny komandoje triiksta, kad derybos vykty efektyviausiai;

4. Deryby komandos nariy elgsena bei jy motyvavimas — $iuo Kriterijumi norima istirti Kokios
pagrindinés motyvacinés priemonés biitinos, jog komandos nariai dirbty rezultatyviai. Taip
pat labai svarbu iSsiaiSkinti kokie santykiai dominuoja tarp derybos komandos nariy, nes
draugiski santykiai bei gera darbo atmosfera duoda kur kas geresniy rezultaty nei jtampa ar
stresiné darbo atmosfera;

5. Deryby komandos strategijos, deryby etapai — $iuo kriterijumi norima issiaiskinti, kokiuose
deryby etapuose komanda dirba efektyviausiai, o kuriuose truksta Ziniy ar kompetencijos bei

kokias deryby strategijas taikant buvo pasiekti geriausi deryby rezultatai.

Anketos klausimai suformuluoti pagal penkis kriterijus, kuriy déka norima issiaiskinti esamg
susidariusig situacija jmonéje: kokios pagrindinés prieZastys lemia neefektyvy deryby komandos
darbg. Pateikiami 25 klausimai (1 PRIEDAS). Anketos klausimams sugrupuoti naudojama Likert‘o
skale (Kardelis, 2002): 1 — visiSkai nesutinku,?2 — nesutinku, 3 — neZinau, 4 — sutinku, 5 — visiskai
sutinku. Tiriamojo prasoma kiekvienam klausimui pasirinkti vieng atsakymo variantg. Negatyvis
atsakymai koduojami duodant 1 balg uz atsakymg ,,visiSkai nesutinku®, o 5 balus uz atsakyma j
klausimg ,,visiSkai sutinku®“. Suvedus atsakymus, bus nustatomas atsakymo pasirinkimo varianty
vidurkis. Kuo didesnis pateikty atsakymy vidurkis, tuo didesné tikimybé, kad faktas yra teisingas.
Duomenys apdorojami MS Excel programa. Duomenims iSanalizuoti naudojamas ne tik aritmetinis
vidurkis, bet procentinis (%) rodiklis, MIN, MAX reik§més, standartinis imties nuokrypis (STEDV).
Susisteminti duomenys pateikiami lentelése, diagramose, kad aiskiau biity galima matyti jy reikSmes
bei pokycius.

Kiekybinio tyrimo duomenims surinkti anketa (1 PRIEDAS) buvo sudaryta remiantis penkiais
kriterijais (zr. 6 lentele), kuriy pagalba galima iStirti darbo problema — deryby komandos veiklos
ypatumus ir tokiu biidu pasiekti darbo tiksla. ISlaikant tyrimo eiliSkumg ankety duomenys bus
analizuojami sekanciai:

e komandos lyderis, jo kompetencijos bei asmeninés savybes;
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e deryby komandos nariai, jy kompetencijos bei asmeninés savybés;

e komandos nariy vaidmenys bei pasiskirstymas jais;

e darbo atmosfera, darbo santykiai tarp komandos nariy bei jy motyvavimas;
e deryby etapai, strategijos.

Kiekybiniam tyrimui atlikti buvo i$dalinta 30 anoniminiy ankety. Visos anketos uzpildytos ir
grazintos. 25 % respondenty teigé, kad anketa pakankamai sudétinga ir pateikti net 25 klausimai, tai
pareikalavo nemazai laiko jai uzpildyti. Tyrimui jtakos gal€jo turéti respondenty emocijos, nuotaikos
bei motyvacijos stoka dél esamos nestabilios darbinés padéties jimongje.

Tyrimui atlikti buvo sudaryta vienas anketos variantas, kurj pildé tieck deryby komandos lyderiai,
tiek kiti komandos nariai. Anketoje, kurig pildé generalinis direktorius (deryby komandos lyderis),
galima matyti, kad Sis lyderis save vertina kaip kompetentinga deryby komandos lyderj, prieSingai nei
nemaza dalis kity komandos nariy. Kiti Zemesnio rango vadovai ( taip pat deryby komandos lyderiai)
pazymejo, jog jiems tritksta kai kuriy asmeniniy bei kompetencijos savybiy, kuriant bei tobulinant
deryby komanda.

Empiriniam tyrimui buvo taikomi tam tirki apribojimai: apklausiami tiek komandos lyderiai, tiek
kiti nariai, pateikus vieng anketos variantg ir duomenys pateikti iSanalizuoti neisskiriant lyderiy ir nariy
nuomongs.

Sekancioje darbo dalyje pateikiama surinkty tyrimo duomeny analizé.
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4. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI, ANALIZE IR DISKUSIJA

Nagrin¢jamos jmonés deryby komanda bei jos lyderis susiduria su jvairiais isStkiais deryby
procese. Tai ilgg patirtj bei iSsilavinimg turintys darbuotojai bei jmon¢, veikianti ne vienerius darbo
metus, taciau po reorganizacijos jmonés darbo rezultatai krito, darbuotojai keitési, deryby komandoje
Jsivyravo chaosas po nepavykusios reorganizacijos.

Norint iSsiaiSkinti jmonéje susidariusig problema, kodé¢l deryby komanda néra tinkamai
formuojama bei ugdoma, kokios priezastys lemia nepakankamai efektyvia jos veikla bei kaip prie to
prisideda komandos lyderis, auks¢iau pateikti anketos duomeny susisteminimo punktai leis i§samiai
susisteminti apdorotus anketinio tyrimo duomenis, kurie analizuojami bei interpretuojami sekanc¢iame
darbo skyriuje.

Analizuojama jmoné turi savo filialus keturiuose miestuose: Marijampoléje, Kaune, Vilniuje bei
Klaipédoje. Pagrindiné bustiné yra Kaune. Jmonéje Siuo metu dirba 95 darbuotojai. Tyrime dalyvavo
30 respondenty, i$ jy 60% vyry bei 40% motery. Tai sudaro 31,58 % visy jmonés darbuotojy, kurie
dalyvauja deryby komandos veikloje. Pagal susistemintus anketinius duomenis matome, jog

darbuotojai turi aukstajj iSsilavinimg (Zr. 7 pav.).

Darbuotojy iSsilavinimas %
B Magistro lapsnis Bakalauro laipsnis Aukstasis koleginis

10%

43%

7 pav. Imonés darbuotojy iSsilavinimas %

Pateiktame paveiksle (Zr. 7 pav.) aiSkiai matyti darbuotojy iSsilavinimo pasiskirstymas.
Didziausig procentg sudaro — magistro laipsnis, net 47% respondenty turi §] iSsilavinimg, 43%

respondenty turi bakalauro laipsnj, o tik 10% respondenty, kurie dalyvauja deryby procese- aukstajj
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koleginj i3silavinima. Sie rodikliai rodo, kad jmon¢je dirba issilaving darbuotojai, tai turi didele
reikSmg¢ bei jtakg deryby rezultatyvumui.

Kitas svarbus statistinis rodiklis, kuris analizuojamas susisteminus empirinio tyrimo duomenis-
tai darbuotojy patirtis, dalyvaujant deryby komandoje biitent Sioje jmonéje. Net 56,67% respondenty
atsake, jog deryby veikloje Sioje jmonéje dalyvauja nuo 1 — 5 mety, 30% respondenty iki mety, 6,67%
respondenty pazyméjo jog dirba ilgai nuo 5 — 10 mety, du like respondental, tai taip pat sudaro 6,67 %
apklausty respondenty — jmonés derybinéje veikloje dirba net 10 ir daugiau mety. Vadinasi Sie
derybininkai néra naujokai, o ,patyr¢ derybininkai derasi efektyviau komandose nei naujokai
derybininkai* (Sergio Koc — Menard, 2009). Taigi tyrimo rezultatai rodo, kad didelé dalis darbuotojy,
kurie dirba Sioje jmonéje , turi ilgametg patirtj dirbant deryby komandoje, o tai yra labai svarbus
rodiklis, kuriant deryby komanda, turincig patirties, kurig sukaupé per eile mety derédamiesi jvairiose
derybinése situacijose.

Susisteminus darbuotojy pareigybiy rodiklj, lenteléje (zr. 7 lentele) pateiktas darbuotojy
pareigybiy pasiskirstymas imtyje pagal darbuotojy skaiciy.

7 lentelé. Darbuotojy pareigybiy pasiskirstymas imtyje pagal darbuotojy skaiciy

Darbuotojy %
Eil.Nr. Pareigybé skaiCius
S . 1 3,33
Generalinis direktorius
. . 3 10,00
2 | Direktorius
. . . 1 3,33
3 | Direktoriaus pavaduotojas
. 1 3,33
4 | Marketingo vadovas
. . 1 3,33
5 | Pirkimy vadybininkas
. . 3 10,00
6 | Pardavimy vadybininkas
. 4 13,33
7 | Skyriaus vadovas
. . . 2 6,67
8 | Projekto koordinatorius
. 3 10,00
9 | Projekto vadovas
. . 3 10,00
10 | Projekto vykdytojas
- .. 2 6,67
11 | Vyr. matininkas —geodezininkas
. . 6 20,00
12 | Matininkas- geodezininkas
100,00
Viso 30
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Pateiktoje lenteléje (zr. 7 lentelg) matome, kad respondentai, kurie dalyvauja jmonés deryby
komandoje uzima jvairias pareigas, pradedant generaliniu direktoriumi, baigiant matininku —
geodezininku. Pagal iSanalizuoti duomenis matome, jog deryby komandos lyderio pozicijas uzima
26,67% visy komandos nariy. Kiti nariai 73,33% yra kiti darbuotojai. Deryby komandos veikloje
dalyvauja tiek auksc¢iausio rango darbuotojai, tiek zemesnio, todé¢l deryby komanda yra jvairiapusiska,
kiekvienam darbuotojui galima priskirti tam tikrg komandos vaidmeny rolg, kuriy déka galima pasiekti
optimaliausiy deryby rezultaty, o ar imon¢je naudojama $i praktika, matysime tolimesniuose tyrimo
etapuose, iSanalizavus empirinio tyrimo rezultatus.

Deryby komandos lyderis, jo kompetencijos bei asmeninés savybés. Deryby komandos lyderis
yra vienas i§ svarbiausiy komandos nariy, kurio déka deryby komanda gali pasiekti geriausiy deryby
rezultaty. Labai svarbu iSanalizuoti surinkus kiekybinio tyrimo duomenis apie deryby komandos
lyderio asmenines savybes bei kompetencija. Sie du rodikliai yra svarbiis todél, kad galima matyti
kokiy asmeniniy ir kompetencijos savybiy triiksta lyderiui, kad ateityje komanda derétysi kur kas
efektyviau bei pasiekty norimy rezultaty. Duomenys susisteminti (apskaiciuoti aritmetiniai vidurkiai)
bei pateikti diagramoje (zr. 8 pav.).

5.00

4.50 -

4.00 -

350 - m Deryby komandos lyderio

' asmeninés savybés 1 Komunikabilus

3.00 - 2. ISklausantis kity nuomone 3.
Motyvuojantis 4. Dominuojantis 5.

2.50 Reiklus 6. Pozityvus 7. Geba suburti
komanda bendram rezultato

2.00 - siekimui

1.50 + m Deryby komandos lyderio
kompetencija 1. Patirtis 2. Zinios

1.00 - 3.1silavinimas 4.Bendradvimas 5.
Sugebéjimas iSklausyti 6.Verslo

050 1 supratimas 7. Organizaciniai jgtdZiai

0.00 -

1 2 3 4 5 6 7

8 pav. Lyderio asmeninés ir kompetencijos savybés

Pateiktame paveiksle (Zr. 8 pav.) pateikti apskai¢iuoti aritmetiniai vidurkiai dviejy rodikliy t.y.
deryby komandos lyderio asmeniniy savybiy bei kompetencijos santykis. Analizuojant asmenines

lyderio savybes pagal Likert‘o skalg, matome, kad maziausig reikSme¢ turi asmeniné savybé — tai
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isklausyti kity darbuotojy nuomone, kKuri yra 3,83 bei motyvavimo rodiklis, kuris yra 3,90. Tai rodo,
kad komandos lyderiui butina ugdyti Sias asmenines savybes, kad ateityje galéty bendradarbiauti su
komandos nariais kur kas rezultatyviau. Motyvuojantis lyderis yra rezultatyvios deryby komandos
pagrindas. Siam lyderiui trilksta $ios savybés, kuria taip pat bitina ugdyti, Kitas svarbus rodiklis —
lyderio kompetencija, susisteminus respondenty atsakymus, matome (Zr. 8 pav.) , maziausig aritmetinj
vidurkj rodo kompetencijos savybé — sugebéjimas isklausyti — 3,97.Komanda yra grupé zmoniy, kuri
siekia bendro tikslo, todé¢l labai svarbu girdéti bei isklausyti kity darbuotojy nuomone, o tai ypac
aktualu komandos lyderiui. Organizaciniai jgiidziai — vidutiné pozymio reikSmé yra 4,13, lyginant
pagal Likert‘o skale, Sioje srityje dar taip pat yra kur tobuléti.

Susisteminus pateiktus atviro klausimo duomenis apie asmenines deryby lyderio savybes — 45 %
respondenty pazyméjo — Kaip lankstumo trikuma, 35 % respondenty — kity nuomonés nevertinima, 0
20% - kategoriskuma. Kalbant apie kompetencija net 75 % atsaké, kad komandos lyderis mazai skiria
démesio naujiems komandos Zzmonéms. ISanalizavus ir apdorojus surinktus tyrimo duomenis, galima
daryti iSvada, kad deryby komandos lyderis turi tobulinti tam tikras savo asmenines bei kompetencijos
savybes, kad komandos nariai galéty visiskai pasitikéti ir dirbti kartu su lyderiu.

Kalbant apie deryby komandos lyderio kompetencijas, atliktame tyrime buvo norima issiaiskinti,

kodél Sios jmonés deryby komandai yra svarbus kompetentingas deryby komandos lyderis. Susumavus

ir susisteminus gautus tyrimo rezultatus (zr. 8 lentel¢) matome, kad didelé dalis respondenty pritaria

pateiktiems argumentams.

8 lentelé. Kompetentingo deryby komandos lyderio poreikis

Aritmetinis
Kompetentingo deryby komandos lyderio poreikis vidurkis
1. Formuoja kompetentinga deryby komanda 4,87
2. Motyvuoja deryby komandos narius 4,77
3. Skatina bendradarbiavima tarp deryby komandos nariy 4,67
4. Skatina pasitikéjima tarp deryby komandos nariy 4,73
5. NeZinau 2,3

ISanalizuoti ir susisteminti tyrimo respondenty pateikti atsakymai (zr. 9 lentele) rodo, kad
apklaustieji pritaria, jog kompetentingas lyderis formuoja deryby komanda, skatina ja bendradarbiauti
bei pasitikéti komandos narius vienus kitais. Sis tyrimas parodé, koks svarbus yra kompetentingas

deryby komandos lyderis, nes aritmetiniai vidurkiai yra labai arti 5, vertinant pagal Likert‘o vertinimy
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skale, o tai rodo aukstg respondenty sutikimo laipsnj, jie pritaria teiginiu, kad komandos lyderis ir turi
atlikti Sias funkcijas (zr. 9 lentele).

Deryby komandos lyderio viena i§ darbo funkcijy — tinkamai suformuoti dervby komandg.

Kokiais kriterijais remiasi Sios jmonés deryby komandos lyderis, formuodamas kompetentingg deryby
komandag, surinkti duomenys pateikiami sekanciai, apskaiCiavus tyrimo atsakymy vidurkius: 1)
kvalifikacija — 4,73; 2) patirtis — 4,57; 3) asmeninés savybés — 4,23; 4) lytis — 2,07. Apskaiciuoti
vidurkiai rodo, kad komandos lyderis, formuodamas deryby komandg visiskai neatsizvelgia i deryby
komandos nariy lytj, nes vidurkis yra pakankamai nutolgs nuo 5, vertinant rodiklius pagal Likert‘o
vertinimo skale. Svarbiausias kriterijus yra kvalifikacija, kurios aritmetinis vidurkis yra ar¢iausia 5, tai
— 4,73. Patirtis taip pat labai svarbi. Paprasius respondenty pateikti savo varianta, net 75 %
respondenty pazyméjo, kad lyderis formuodamas komanda, atsizvelgia j komandos nario bendravimo
igiidZius, 25% respondenty paminéjimo iSsilavinima.

Formuojant deryby komanda atsizvelgiama 1} jvairius kritéjus, vienas i§ jy — lytis. Prie§ tai
iSnagrinéjus §j kriterijy (zr. 53 p. ), gavome respondenty pateiktus rezultatus, jog komandos lyderis }

tai neatsizvelgia, todél labai svarbu iSsiaiskinti kokios deryby komandos, kuriose jau dalyvavo

apklaustieji nagringjamos jmonés deryby komandos nariai, pasieké geriausius rezultatus. Misri
komanda, kurioje skirtingos lyties dalyviai suteikia komandai bendradarbiavimo ir pasitikéjimo vienas
kitu, jsptidj — su Siuo teiginiu visisSkai sutinka 23,33% apklaustyjy, kas sutinka pasisake, net 53,33%
respondenty, nei sutinka, nei nesutinka — 23,33% respondenty. Motery komanda, Kurioje moterys

prieSingai nei vyrai, aktyviai siekia draugystés ir bendradarbiavimo stresin¢je aplinkoje- su S$iuo
teiginiu visiSkai sutinka tik 6,67 % respondenty, Su teiginiu nei sutinka, nei nesutinka net 56,67%
apklaustyjy. Vyry komanda, kadangi vyrai labiau geba valdyti stresines situacijas, kurios derybose yra
neiSvengiamos- su Siuo teiginiu sutinka 20% respondenty, o su teiginiu nei sutinka, nei nesutinka 50%
tyrime dalyvavusiy apklaustyjy. ISanalizavus pateiktus respondenty atsakymus, galime daryti iSvada,
jog misri deryby komanda pasieké kur kas geresniy deryby rezultaty, nes su Siuo teiginiu sutinka net
53,33% apklausty tyrimo respondenty, kurie dalyvavo $ioje ijmonéje deryby procese.

Galima daryti iSvada, kad darbuotojy kvalifikacijg bei patirtj respondentai patvirtino kaip
svarbiausig kriterijy, pagal kurj deryby komandos lyderis formuoja deryby komandos sudétj. Vis dél to
ateityje reikeéty atsizvelgti ir | lyties kriterijy, kadangi moksliniai tyrimai jrodé, kad miSrios deryby
komandos pasiekia gery deryby rezultaty.

Kompetentingai deryby komandai neuZtenka vien tik patirties, kvalifikacijos derétis efektyviai.

Didelj vaidmenj ¢ia atlieka ir pasitikéjimas tarp deryby komandos nariy, kurj zinoma, visy pirma turi

skatinti deryby komandos lyderis. Siuo tyrimu norima issiaidkinti, kokiomis priemonémis komandos
lyderis skatina pasitikéjimg dirbant komandoje. Rezultatus galima matyti pateiktoje skritulinéje
diagramoje, apskaiciavus atsakymy reikSmiy vidurkj (zr. 9 pav.).
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9 pav. Deryby komandos skatinimas pasitikéti vieni Kitais

w

Pateiktame paveiksle (Zr. 9 pav.) aiSkiai matome, jog pasitikéjimas tarp deryby komandos nariy
néra skatinamas tinkamai. ApskaiCiuoti pateikty atsakymy vidurkiai rodo, jog wvisi rodikliai
pakankamai nutole nuo maximumo, t.y. 5. Maziausig reikSme turi rodiklis, jog komandos lyderis
nepakankamai skatina organizacinio pilietiSkumg — 3,33. Sekantis rodiklis — 3,73, tai rodo, jog
komandinis darbas taip pat néra tinkamai skatinamas, o kaip gi komanda gali siekti gery darbo
rezultaty, jei néra skatinamas komandinis darbas. Bendradarbiavimas tarp deryby komandos nariy yra
vienas svarbiausias rodiklis, kur gali duoti optimaliausius deryby rezultatus, nes tik tokiu badu
komandos nariai dalijasi informacija, patirtimi, jgidziais, o susisteminus tyrimo duomenis matome,
jog respondenty pateikty atsakymy vidurkis siekia tik — 3,87. Darbo atmosfera, kuri dvelkia
pasitikéjimu yra 4,03 visy apklaustyjy respondenty atsakymy vidurkis, kuris rodo, jog ir §is momentas
turi biti tobulinimas, kad deryby komandos nariai derétysi kur kas efektyviau. Susisteminus atviro
klausimo duomenis, gauti tokie atsakymy variantai — 65 % respondenty teigé, jog komandos lyderis
mazai skiria démesio naujiems zmonéms, kurie dar triikksta ir patirties, ir gebé&jimy dirbti komandoje,
25% — respondenty pazymeéjo, kad lyderis mazai bendradarbiauja su komanda, o like 10% — teige, kad
aplamai nesijaucia, jog dirba komanda. Taigi, iSanalizavus surinktus tyrimo duomenis, galime daryti
18vada, jog deryby komandos lyderis §ioje srityje, turi kelti savo kvalifikacija, nes pasitikéjimas deryby
komandoje vieni kitais yra labai svarbus siekiant optimaliausio deryby rezultato, tai rodo ir iSanalizuoti
moksliniai straipsniai.

Deryby komandos nariai, jy kompetencijos bei asmeninés savybés. Kaip jau minéta deryby

komandoje pagrindinj vaidmenj atlicka lyderis, ta¢iau komanda negali dirbti be nariy, kurie taip pat
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labai svarbiis. Kiekvienas komandos narys turi tik jam biidingas asmenines savybes, kompetencijas,
todé¢l labai svarbu iSsiaiSkinti kokie kriterijai biidingi Sios komandos nariams ir kokiy truksta, kad
komanda vis dél to negali gerai atlikti savo pagrindinio darbo — pasiekti ilgalaikiy deryby. Siuo tyrimu
siekiama iSsiaiSkinti kokios gero derybininko bei asmeninés savybés budingos kiekvienam komandos
nariui, bei kokiy savybiy truksta kitiems komandos nariams, kuriy déka $i deryby komanda efektyviau
spresty deryby problemas. Pateiktoje lenteléje (zr. 9 lentelg.) pavaizduota kokios asmeninés savybés
derybininko savybés biidingos respondentui, ir kokiy savybiy jo nuomone truksta kitiems

derybininkams.

9 lentelé. Statistinés skalés aprasomieji rodikliai

STDEV
Asmeninés savybés, kuriy triksta kitiems (standartinis
derybininkams Vidurkis MIN MAX imties nuokrypis)
1. Savarankiskumas 4,03 2,00 5,00 0,96
2. Greita reakcija 3,83 2,00 5,00 0,87
3. Aktyvumas 3,70 2,00 5,00 0,75
4. Isitikinimas sékme 3,17 1,00 5,00 0,87
Asmeningés savybés, kuriomis pasizymi
respondentai
1. Komunikabilumas 4,37 3,00 5,00 0,61
2.Greita reakcija 4,33 3,00 5,00 0,55
3.SavarankiSkumas 4,30 3,00 5,00 0,65
4 Noras mokytis deryby meno 4,47 3,00 5,00 0,57
5. Noras dirbti komandoje 457 4,00 5,00 0,50
6. Isitikinimas sékme 410 1,00 5,00 0,84

Lentel¢je (Zr.10 lentele) pateikti apdoroti statistiniai duomenys. Nagrinéjamos asmeninés

savybeés, kuriy truksta derybininkams, kaip rodo respondenty nuomong, t.y._jisitikinimas s€¢kme, taciau

jei palygintume su ta nuomone kurig pareiské derybininkai apie save, matome, kad Sis rodiklis rodo,
jog jie tiki sékme. Aktyvumas — dar vienas rodiklis, kuris labiausiai nutoles nuo 5, vertinant pagal
Likert‘o skale, jis siekia 3,70, ties Siuo rodikliu ir standartinis imties nuokrypis uzima maziausia verte.
Analizuojant asmenines savybes, kurias priskyré sau kiekvienas respondentas, matome, kad didziausig

reikSme turi pozymis — noras dirbti komandoje (4,57), nuo jo nedaug atsilieka — noras mokytis deryby

meno (4,47). Isanalizavus respondenty asmeniSkus atsakymus, kuriy savybiy labiausiai triiksta jy
kolegoms — 55% pazyméjo norg tobuléti, 33% — bendradarbiavimo triikuma, lik¢ respondentai ( 12%)
— tikéjimg sékme. Bendrai susisteminus Siuos rodiklius, galima daryti i§vads, kad derybininkams

budingos asmeninés savybés yra labai gerai vertinamos jy paciy nuomone, taciau kolegy nuomoné
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vieni apie Kitus skiriasi. Dél to galime daryti prielaida, kodél yra toks tam tikry rodikliy skirtumas- tai
netinkamas deryby komandos suformavimas. Sig teorija analizuosime tolimesnéje tyrimo eigoje.
Deryby komandos nariy vaidmenys bei pasiskirstymas jais. Derybos vyksta trimis pagrindiniais
etapais, kiekvienas komandos narys atsakingas uz skirtingus deryby etapus, kiekvienas deryby etapas
reikalauja tam tikro pasiruosimo, jdirbio. Svarbu iSsiaiSkinti, kokios atsakomybés priklauso

kiekvienam §ios imonés komandos nariui. ISanalizuoti respondenty duomenys pateikti lenteléje (zr.10

lentele).

10 lentelé. Komandos nariy vaidmenys , duomenys pateikti %

Nei

Vaidmenys, kuriuos atlieka komandos Visiskai sutinka, nei Visiskai
nariai nesutinku | Nesutinku | nesutinka Sutinku sutinku
1. Komandos lyderis 46,67 20 3,33 0 30
2. Specialistas, atsakingas uz pasiruosima
deryboms 50 0 6,67 13,33 30
3. Specialistas, atsakingas uz deryby eiga 43,33 0 6,67 13,33 36,67
4. Specialistas, atsakingas uz po derybinius
veiksmus 46,67 6,67 6,67 9,99 30
5.Specialistas, atsakingas uz visus deryby
etapus 40 3,33 10 13,34 33,33

Pateiktoje lenteléje (Zr. 11 lentele) matome deryby komandos nariy pasiskirstyma
atsakomybémis visuose deryby etapuose. Didziausias procentas komandos nariy yra atsakingi uz
deryby eiga (36,67 %), taip pat matome, kad daugiau nei 33,33% apklausty respondenty yra atsakingi
uz visus deryby etapus. Komandos lyderio pozicija uzima net 30% apklaustyjy. Tai gi, iSanalizavus
Siuos duomenis, galime daryti i§vada, kad komandos nariy paskirstymas yra tendencingas.

Komanda ir deryby komanda skiriasi savo darbo specifika, tikslais. Deryby komandoje dirba
nariai, turintys bendrg tiksla, kurj galima pasiekti susiskirs€ius vaidmenimis. Kadangi, pateiktoje
lentel¢je (Zr. 11 lentele) matome, kad darbuotojy pasiskirstymas darbais skirtingais deryby etapais yra
kryptingas, todél labai svarbu issiaiskinti koki komandos nario vaidmenj atlieka i§ jy ( pagal
M.Belbin‘o komandos nariy vaidmeny modelj) ir kokiy komandos nariy triksta. Apskaiciuoti ir

susisteminti tyrimo duomeny vidurkiai pateikti histogramoje ( zr. 10 pav.).
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Komandos nariy vaidmeny pasiskirstymas

4.42 4.33 4.23 4.33 = Komandos nariy vaidmenys pagal
respondentus 1. Komandos zmogus 2.
Vykdytojas 3. Uzbaigéjas 4. Séjikas 5.
Koordinatorius 6. Pataréjas- vertintojas
7. I8tekliy tyrinétojas 8. Specialistas 9.
Formuotojas

m Trukstami komandos anriy vaidmenys 1.
Komandos zmogus 2. Vykdytojas 3.
Uzbaigéjas 4. Sé¢jikas 5. Koordinatorius
6. Pataréjas- vertintojas 7. Istekliy
tyrinétojas 8. Specialistas
9.Formuotojas

10 pav. Komandos nariy vaidmeny pasiskirstymas bei trikumas

Pateiktoje histogramoje (zr. 10 pav.) pavaizduotas komandos vaidmeny pasiskirstymas tarp

deryby komandos nariy. Siuo tyrimu siekiama issiaiskinti kokj komandos vaidmenj atlieka kickvienas

komandos narys. Susisteminti duomenys rodo, pasiskirstymas vaidmenis néra visiskai aiskis, kadangi
apskaiciuoti vidurkiai rodo nemazg nukrypima nuo 5, lyginat duomenis pagal Likert‘o skale. Maziausi
rodikliai yra formuotojo — 2,83 bei séjiko — 2,93. Tai rodo, kad komandoje mazai pasireiskia narys, kur
generuoja idéjas bei sprendzia jvairias problemas, kurios iSkyla deryby ar kito komandinio darbo
momentu. Formuotojas- stipriai orientuotas j laiméjimus, toks komandos Zzmogus, gali padéti
komandai laiméti derybas. Komandos zmogus bei vykdytojas taip pat néra stipriai iSreiksti vaidmenys
tarp komandos nariy. Sie susisteminti duomenys leidzia daryti iSvada, kad komandos nariy
pasiskirstymas vaidmenimis néra tiksliai aiSkus, 1 gal aplamai néra naudojamas.

Analizuojant surinktus duomenis apie nariy vaidmeny tritkumg komandoje matome, jog nemazai
respondenty pazyméjo (zr. 10 pav.) , kad trikksta komandos Zmogaus (4,42). Sis narys zmogus skatina
komandos dvasig, nors Kkartais veikia neryztingai tam tikrose situacijose. Koordinatorius bei
formuotojas taip pat labai trikstami vaidmenys komandoje (4,33). Koordinatorius labai svarbus
komandos narys, o ypa¢ deryby komandoje, nes jis geba vesti derybas, kurios ir yra pagrindinis deryby
komandos darbas. Formuotojas, kaip jau minéta anksciau, orientuotas j laiméjimus, o priskyrus Siuos
narius vienai komandai, galima pasiekti gery darbo, o tuo paciu ir deryby rezultaty. Taigi,

apibendrinant komandos nariy biitinuma komandoje, galime daryti i§vada, kad yra tikslinga priskirti

Kiekvienam komandos nariui vaidmenj ir ji ugdyti, nes deryby komandoje kryptingai atliekami

vaidmenys, gali duoti gery deryby rezultaty.
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Darbo atmosfera, darbo santykiai tarp deryby komandos nariy bei jy motyvavimas. Kalbant
apie efektyvy deryby komandos nariy darbg labai svarbu paminéti tokius aspektus kaip gera darbo

atmosfera, motyvacija, geri darbiniai santykiai tarp komandos nariy. Siuo tyrimu siekiama i3siaiskint

.ar motyvuoja gera darbo atmosfera derybu komandos narius derétis rezultatyviau, nes tai vienas

veiksniy, skatinantis dirbti rezultatyviau. 65% apklausty respondenty atsake- kad visiSkai sutinka su
Siuo teiginiu, 29% — sutinka, o lik¢ 6% apklaustyjy teigé, jog nezino. Tai gi, galima daryti iSvada, jog
gera darbo atmosfera teigiamai veikia deryby komandos nariy, kurios déka galima pasiekti geresniy
deryby rezultaty.

Kitas svarbus klausimas, kuriuo norima i$siaiSkinti, ar esant stresinei darbo atmosferai gali

deryby komanda pasiekti gery deryby rezultaty. 74% apklaustyjy atsaké, kad visiskai nesutinka, kad

komanda gali pasiekti gery deryby rezultaty, kai vyrauja stresiné darbo atmosfera. 22% apklaustyjy
teigé, kad nesutinka, o tik 4% — nei sutinka, nei nesutinka su $iuo teiginiu. Tai gi apibendrinant $iuos
duomenis, galima teigti, kad stresiné¢ atmosferai blogai veikia deryby komandos veikla, todél bitina
uztikrinti, kad deryby metu vyrauty gera bei motyvuojanti darbo atmosfera.

Gera darbo atmosfera priklauso nuo visy komandos nariy pastangy, motyvacijos,
bendradarbiavimo. Santykiai, kurie dazniausia dominuoja tarp Sios derybos komandos nariy pateikti

lenteléje (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. Santykiai tarp deryby komandos nariy %

Nei
Santykiai, dazniausiai sutinku,
dominuojantys tarp Jisy Visiskai nei Visiskai
deryby komandos nariy nesutinku | Sutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
1. Draugiskumas 0 0 23,33 46,67 30
2. Pasitikéjimas 0 0 30 36,67 33,33
3.Pagarba 0 0 33,33 36,67 30
4. Bendradarbiavimas 0 33,33 26,67 23,33 16,67

Pateiktoje lenteléje (zr. 11 lentele) matome susistemintus statistinius respondenty duomenis,
pavaizduotus procentais. Darbas komandoje, gristas puikiais darbiniais santykiais garantuoja gera
darbo rezultatg. Taip ir deryby komandos veikloje, tac¢iau Sioje jmongje susisteminti respondenty
pateikti atsakymai rodo visai kitokius rodiklius. Kaip matome lenteléje (zr. 12 lentelg) pateikti
duomenys apie bendradarbiavima tarp komandos nariy, rodo labai bloga rezultata tik 16,67 %
respondenty sutinka, kad komandos nariai tarpusavyje bendradarbiauja. Be bendradarbiavimo deryby

komandos darbas yra nejmanomas, nes tik bendradarbiaudami gali dalintis informacija, Ziniomis, tartis
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dél deryby taktiky bei strategijy, o galy gale ir priimant galutinj deryby rezultata3. Komandoje vyrauja
pagarba ir draugiskumas , tam pritaria t.y. visiSkai sutinku su Siuo teiginiu tik 30% respondenty.
Pasitikéjimo faktui pritaria 33,33 % respondenty. Apibendrinus vyraujancius darbo santykius tarp Sios
derybos komandos nariy, galima daryti iSvada, jog komandoje néra bendradarbiavimo, truksta
pagarbos bei pasitikéjimo, o tokia deryby komanda negali pasiekti optimaliausiy deryby rezultaty,
vadinasi biitina $ig sritj tobulinti, skatinant komandiSkuma bei bendradarbiavima.

Deryby komandos darbo efektyvumga lemia ir daugiau jvairiy veiksniy. Siuo tyrimu norima
i§siaiskinti respondenty nuomong, kokie veiksniai tai lemia. Apskaiciuoti atsakymy vidurkiai pateikti

lenteléje (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Veiksniai, lemiantys efektyvy deryby komandos darba

Veiksniai, lemiantys efektyvy deryby Vidurkis
komandos darbg

1. Lyderis 4,30
2.Specialistas 4,67
3.Kontrolierius 4,33
4. VVykdytojas 4,53
5.Ggera darbo atmosfera 4,57

6. Bendradarbiavimas tarp komandos
nariy 4,67

7.Tinkamai suformuota deryby
komanda 4,87

Pateiktoje lenteléje (zr. 12 lentele) apskaiCiuoti respondenty atsakymy vidurkiai rodo, jog
respondentai labiausiai pritaria, kad efektyvy deryby komandos darbg lemia- tinkamai suformuota
deryby komanda. Visi Kiti veiksniai tokie, kaip bendradarbiavimas tarp komandos nariy, gera darbo
atmosfera, taip pat jtakojg efektingg darbg. Taigi, iSanalizavus Siuos duomenis, galima daryti i§vada,
jog respondentai pritaria, jog efektyvy deryby komandos darbg lemia visi iSvardinti veiksniai, tam
tarpe ir dalijimasis informacija ( pritaria 35% apklaustyjy), noras dirbti — 22 %, pasiskirstymas
vaidmenimis — 43% respondenty ( Siuos veiksnius respondentai pazyméjo anketoje, kaip Kitus
veiksnius).

[Sanalizavus veiksnius, nulemiancius efektyvy deryby komandos darba, labais svarbu
iSanalizuoti, kokios pagrindinés motyvacinés priemonés yra biitinos, jog deryby komandos derybiniai
rezultatai dziuginty visy deryby etapy atveju. Kiekvieng komandos narj motyvuoja skirtingi faktoriai,

taCiau komanda yra grupé zmoniy, todel labai svarbu i$siaiSkinti, kokie aspektai priimtini Siai deryby
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komandai. Tai galima matyti diagramoje (7r. 11 pav.), kurioje pateikti apskaiCiuoti susisteminty

rezultaty vidurkiai.

Motyvacinés priemonés
5.00 4.90
4.83 4.83 4.83
4.80
4.67
4.60
4.40 431
4.20 I
4.00
1 2 3 4 5 6

Motyvacinés priemonés 1. Nuolatinis kvalifikacijos kélimas 2. Komandos nariy nuomonés ir

pasitilymy iSklausymas; 3. Komandos lyderio kvalifikacijos kélimas; 4. Komandos nariy

bendradarbiavimas 5. Darbuotojy jtraukimas priimant svarbius sprendimus deryby kl

11 pav. Motyvacinés priemonés, gerinancios derybuy komandos veikla

Diagramoje (zr. 11 pav.) pavaizduotos motyvacinés priemonés, kurios anot apklausty
respondenty gali padéti motyvuoti deryby komandos narius. Labiausiai motyvuoja — nuolatinis
kvalifikacijos kélimas (4,90). Tai rodo, jog tik keldami savo kvalifikacijg, komandos nariai galés ne tik
profesine prasme tobuléti, bet tai juos motyvuos labiau stengtis derétis efektyviau. Kitos trys svarbios
motyvavimo priemonés, kurios susumavus respondenty pateiktus atsakymus, surinko ta patj
apskaiciuoty duomeny vidurkj (4,83) yra komandos lyderio kvalifikacijos kélimas, komandos nariy
bendradarbiavimas bei darbuotojy jtraukimas, priimant svarbius deryby klausimus. Sie duomenys
rodo, jog bendradarbiavimas tarp komandos nariy taip pat gali motyvuoti komandos narius derétis
rezultatyviau, nes bendradarbiavimas aplamai yra bitinas, nes kitaip pasiekti gery deryby rezultaty
nejmanoma. Kiekvienas komandos narys yra svarbus ir nesvarbu kokia funkcijg jis atlieka deryby
procente, todél svarbu kiekvieng narj jtraukti j §j procesg bei priimant svarbius klausimus deryby metu,
nes tai bus tiek motyvavimas, tiek nariai galés pasijusti svarbiais, o tai skatina darbuotojy
kiirybisSkuma. ISanalizavus Siuos duomenis, galime daryti iSvada, jog visos iSvardintos motyvavimo
priemonés (zr. 11pav.) yra visos labai svarbios tyrimo respondentams, nes i§vedus atsakymy rezultaty
vidurkius, rodikliai pasiskirste panaSiai, pakankamai arti 5, vertinat juos pagal Likert‘o vertinimo

skale. Taigi, komandos lyderis, norédamas turéti motyvuotg deryby komanda turi | tai atsizvelgti.
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Deryby etapai, strategijos. Derybos ilgas ir sudétingas procesas. Mokslininkai, tyrin€jantys
deryby procesus, iSskiria iki deSimties deryby etapy (Zr. 2 lentelg), taciau pagrindiniai yra trys:
pasiruosimas deryboms, deryby eiga, po derybiniai veiksmai. Siuo empiriniu tyrimu siekiama
iSsaikinti, kokiuose deryby etapuose Si deryby komanda dirba efektyviausiai, kuriuose — triiksta
kompetencijos bei kokios pagrindinés priezastys lemia neefektyvy komandos darbg skirtinguose

deryby etapuose.

13 lentelé. Kompetencijos stoka skirtingais deryby etapais

Deryby komanda derasi geriausiai Vidurkis
1. Pasiruos$ime deryboms 4,00
2. Deryby eigoje 4,00
3. Po derybiniame etape 3,73
4. Visuose deryby etapuose 3,17
Kompetencijos trukumas deryby

komandos nariams skirtinguose deryby

etapuose Vidurkis
1. Pasiruos$ime deryboms 3,83
2. Deryby eigoje 3,53
3. Po derybiniame etape 3,30
4. Visuose deryby etapuose 2,97
5. Nei viename deryby etape 2,20

Susumavus pateiktus respondenty atsakymus j klausima, kokiame deryby etape deryby komanda

dirba efektyviausiai, gauti i§vesti tokie atsakymy vidurkiai (zr. 13 lentele): pasiruosime deryboms — 4,

deryby eigoje — 4, 0 po derybiniame etape — 3,73, visuose deryby etapuose — 3,17. Sie duomenys rodo,
jog po derybiniame etape deryby komanda dirba nerezultatyviausiai. ISanalizavus susistemintus
duomenis apie deryby komandos nariy kompetencijos trikumg (Zr. 13 lentelg), matome, jog Ziniy,
patirties ir iSsilavinimo triiksta visuose deryby etapuose (2,97). Daroma iSvada, jog bitina deryby
komandos nariams kelti kvalifikacija, gilinti Zinias bei nuolat bendradarbiauti visuose deryby etapuose,
0 ypatingai, po derybiniame etape, nes jame priimamas galutinis deryby sprendimas, nuo kurio
priklauso ar pasirasomas sandoris, ar ne.

Kaip matome i$ pateikty statistiniy duomeny (zr. 13 lentelg) skirtinguose deryby etapuose triikksta
kompetencijos komandos nariams bei deryby komanda kai kuriuose etapuose derasi nerezultatyviai.
Siuo anketiniu tyrimu norima issiaiskinti kokios pagrindinés priezastys lemia neefektyvy deryby

komandos darbg skirtinguose deryby etapuose (zr. 14 lentelg).
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14 lentelé. Pagrindinés priezastys, lemiancios nerezultatyvias derybas %

Nei
sutinku,

Visiskai nei Visiska
Priezastys, lemiancios neefektyvy deryby komandos nesutink | Sutink | nesutink | Sutink i
darbg ( skaiéiai pateikti procentais %) u u u u sutinku
1. Lyderio kompetencijos stoka 3,33 3,33 6,67 53,34 33,33
2. Derybininky kompetencijos stoka 3,33 3,33 10,00 46,67 | 36,67
3. Netinkamai suformuota deryby komanda 6,67 0,00 13,33 40,00 40,00
4. Bendradarbiavimo tritkumas 6,67 0,00 20,00 53,33 23,00
5. Komandos nariy kaitos nebuvimas skirtingais deryby
momentais 0,00 0,00 23,33 26,67 | 50,00
6. Informacijos trikumas apie deryby oponentg i$ Salies 10,00 10,00 20,00 50,00 10,00

Lentel¢je (zr. 14 lentele) pateiktos pagrindinés priezastys, kurios lemia neefektyvy deryby
komandos darbg skirtinguose deryby etapuose. Pagrindiné priezastis — komandos nariy kaitos
nebuvimas skirtingais deryby etapais. Su §iuo teiginiu visiskai sutinka net 50% apklausty respondenty.
Ta patvirtina ir duomenys pateikti lentel¢je (Zr. 10 lentelg), kad Sioje deryby komandoje truksta tam
tikry komandos nariy vaidmeny pagal M.Belbin‘o modelj (Zr. 5 lentele). 40% respondenty teigia, kad
tai jtakoja ir netinkamai suformuota komanda bei net 36,67 % respondenty tvirtina, kad derybininkams
tritksta kompetencijos, 0 33,33% visy apklaustyjy — deryby komandos lyderiui taip pat triiksta
kompetencijos. Kitas priezastis jvardijo sekanéiai — n oras tobuléti 25%, tikéjimas sékme — 32%,
pasitikéjimo stoka — 22% ir 23% bloga darbo atmosfera. Isanalizavus tyrimo duomenis, galima daryti
1Svada, jog neefektyvy deryby komandos darbg lemia ne viena priezastis- tai ir komandos nariy kaitos
nebuvimas, lyderio bei komandos nariy kompetencijos stoka.

Paskutinis aktualus klausimas analizuojamas $iame tyrime, tai kokias deryby strategijas taikant
Sios jmonés deryby komanda pasieké rezultatyviausias derybas. 35% respondenty patvirtino, kad tai
pasiekti pavyko taikant bendradarbiavimo strategija, kompromiso — 22%, konkuravimo — 15%,
vilkinimo — 18%, o 10% — vengimo strategija. Susisteminti ir apdoroti empirinio tyrimo duomenys
rodo, jog analizuojamos jmonés deryby komanda susiduria su daugybe egzistuojanciy problemuy,
kurios apima lyderio kompetencijos stoka, derybininky kompetencijos trikuma, bloga darbo atmosfera
bei nariy vaidmeny trilkumg bei jy kaitos nebuvimg reikiamu deryby proceso metu. Sekanciame
skyriuje tyrimo diskusijos ir literatliros analizés sintezés pagalba bus pateikiamos rekomendacijos

imonei, kuriy pagalba jmonés galés tobulinti deryby komandos veiklos ypatumus.
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Empirinio tyrimo iSvados ir diskusija

1. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad didel¢ dalis darbuotojy, kurie dirba Sioje jmongje , turi
ilgamete patirtj dirbant deryby komandoje (darbo patirtis 1 — 5 metai 56,67% apklaustyjy), 0
tai yra labai svarbus rodiklis, kuriant deryby komanda, turinCig patirties, kurig sukaupé per
eile mety derédamiesi jvairiose derybinése situacijose;

2. ISanalizavus tyrimo duomenis matome, deryby komandos veikloje dalyvauja tiek auksciausio
rango darbuotojai, tieck Zemesnio, todél deryby komanda yra jvairiapusiska, kiekvienam
darbuotojui galima priskirti tam tikrg komandos vaidmeny role, kuriy déka galima pasiekti
optimaliausiy deryby rezultaty (zr. 7 lentele);

3. ISanalizavus ir apdorojus surinktus tyrimo duomenis, galima daryti iSvada, kad deryby
komandos lyderis turi tobulinti tam tikras savo asmenines bei kompetencijos savybes, kad
komandos nariai galéty visiskai pasitikéti ir dirbti kartu su lyderiu (zr. 8 pav.);

4. ISanalizavus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad darbuotojy kvalifikacijg bei patirtj
respondentai patvirtino kaip svarbiausig kriterijy, pagal kurj deryby komandos lyderis
formuoja deryby komandos sudétj. Vis dél to ateityje reikéty atsizvelgti ir j lyties kriterijy,
kadangi moksliniai tyrimai jrodé, kad misSrios deryby komandos pasiekia gery deryby
rezultaty;

5. ISanalizavus surinktus tyrimo duomenis, galime daryti iSvada, jog deryby komandos lyderis
Sioje srityje, turi kelti savo kvalifikacija, nes pasitikéjimas deryby komandoje vieni kitais yra
labai svarbus siekiant optimaliausio deryby rezultato, tai rodo ir iSanalizuoti moksliniai
straipsniai;

6. Apibendrinant komandos nariy biitinuma komandoje, galime daryti i§vada, kad yra tikslinga
priskirti kiekvienam komandos nariui vaidmenj ir jj ugdyti, nes deryby komandoje kryptingai
atlickami vaidmenys, gali duoti gery deryby rezultaty;

7. ISanalizavus tyrimo duomenis, galima teigti, kad stresiné atmosfera blogai veikia deryby
komandos veikla, todél biitina uztikrinti, kad deryby metu vyrauty gera bei motyvuojanti
darbo atmosfera;

8. Apibendrinus empirinio tyrimo duomenis, apie darbo santykius tarp $ios derybos komandos
nariy, galima daryti iSvada, jog komandoje néra bendradarbiavimo, triiksta pagarbos bei
pasitikéjimo, o tokia deryby komanda negali pasiekti optimaliausiy deryby rezultaty,
vadinasi butina Sig sritj tobulinti, skatinant komandiSkuma bei bendradarbiavimg (zr. 11
lentele);

9. ISanalizavus tyrimo duomenis, galima daryti i§vadg, kad butina deryby komandos nariams

kelti kvalifikacija, gilinti Zinias bei nuolat bendradarbiauti visuose deryby etapuose, o
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ypatingai, po derybiniame etape, nes jame priimamas galutinis deryby sprendimas, nuo kurio
priklauso ar pasiraSomas sandoris, ar ne.

10. ISanalizavus tyrimo duomenis, galima daryti iSvada, jog neefektyvy deryby komandos darba
lemia ne viena priezastis- tai ir komandos nariy kaitos nebuvimas, lyderio bei komandos
nariy kompetencijos stoka.

11. [sanalizavus atlikto empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti i$vada, kad jmoné daugiausia
rezultatyviy deryby pasieké taikydama bendradarbiavimo strategija (teigia 35%
respondenty), taciau ateityje reikia iSbandyti ir kitus deryby strategijy taikymo metodus,
norint pasiekti dar daugiau rezultatyvesniy sandoriy.

Komandos tapo pagrindiniu vienetu, per kurj organizuojamas darbas (Gerardas, 1995 m.). Labai
svarbu i$siaiskinti kaip deryby komandoje organizuojamas darbas ir jos veikla. Sio tyrimo tikslas ir
buvo istirti deryby komandos formavimo ypatumus nagrinéjamoje jmongje. Tyrimo rezultatai parodé
nagrinéjamos jmonés deryby komandos veiklos ypatumus praktine prasme, juos palyginsime su teorine
mokslinés literatiiros analizés rezultatais, kuri buvo atlikta antrajame Sio darbo skyriuje.

Deryby komandos lyderis ir deryby komandos nariai neatsiejami vieni nuo kity ir yra kaip
deryby komandos visuma, kuri siekia bendro tikslo. Komandos lyderis, kaip ir kiti nariai turi tam tikry
asmeniniy savybiy, gebéjimy. ISanalizavus empirinio tyrimo duomenis, $ios deryby komandos lyderis
turi tam tikry asmeniniy savybiy, kurios trukdo rezultatyviam deryby komandos darbui Dbeli
bendradarbiavimui. Nagrin¢jamos jmonés deryby komandos lyderis pasizymi asmeninémis savybémis
(zr.8 pav.), kurios trukdo kokybiskam darbui su deryby komanda. Labai svarbus rodiklis- tai kity
nuomonés iSklausymas bei gebé¢jimas motyvuoti. Darbuotojy motyvavimas yra pagrindinis lyderio
darbas, nes nemotyvuojami darbuotojai nepasiekia gery deryby rezultaty. ,,Tyrimai parodé, kad
derybininkai, kurie yra tinkamai motyvuojami, pasiekia kur kas geresniy deryby rezultaty“, teigia
mokslininkai (DeDreu, Beersma, Strobe ir Euwema, 2006; Ten Velden, Beersma ir DeDreu, 2010).
Organizaciniai jgiidziai, anot respondenty, taip pat turi buti tobulinami. Byham‘as, Smith‘as ir
Pease‘as (2002) teigia, kad ,lyderystés jgudziai (talenty ugdymas, pokyCiy valdymas, mokymas,
jgalinimas ir delegavimas, jtakojimas, vizijos perteikimas, komandos ugdymas) yra integruojami j kity
kompetencijy — tarpasmeniniy jgiidziy, vadovavimo jgiidziy ir asmeniniy atributy visuma®. Vadinasi
Sios deryby komandos lyderis, dar turi tobulinti savo lyderio jgiidzius, kad deryby komanda tikéty juo
ir tuo ka daro.

Darbo atmosfera, geri santykiai bei bendradarbiavimas tarp komandos nariy turi jtakos jy
komandinio ir deryby komandos darbo rezultatyvumui. Atliktas empirinis tyrimas rodo, jog Sios
deryby komandos lyderis tinkamai neskatina pasitikéjimo tarp deryby komandos nariy. Moksliniai
tyrimai rodo visai ka kita. ,,Pasitikéjimas vieni kitais organizacijose skatina bendradarbiavimg ir
komandinj darba, organizacinj pilietiSkuma, uZztikrina sékme derybose ir tarpininkaujant®, teigia
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Fulmeris ir Gelfand‘as (2013). Bendradarbiavimas yra vienas i§ svarbiausiy prioritety kai dirba
deryby komanda, o ne pavienis derybininkas. Nes tik, ,,bendradarbiavimo budu sukurta deryby
komanda, kurios nariai turi tuos pa¢ius motyvus ir paskatas, sicks bendro tikslo®, teigia Sergio Koc-
Menard‘as (2009). Bendradarbiaudami deryby komandos nariai dalijasi informacija, patirtimi,
ziniomis. Tai jmanoma pasiekti tik vadovaujantis bendradarbiavimo principu, o atlikto tyrimo
rezultatai rodo, kad $is principas néra naudojamas praktikoje Sioje jmonéje. Pasitikéjimas taip pat yra
svarbus ir tarp verslo partneriy, besideranciy Saliy. A. A. Mislin, R. L. Campagna ir W. P. Bottom
(2011) atlikti tyrimai rodo, kad po deryby atsirandantis pasitikéjimas didina tikimybe, jog priimtas
sprendimas bus jgyvendintas. Pasitiké¢jimas derybose yra siejamas su bendradarbiavimu, o
nepasitikéjimas — su konkuravimu (Lewicki, Tomlinson ir Gillespie, 2006). Tai yra labai svarbus ir
tarp deryby komandos nariy, nes tik pasitikédami vienas kitu, galés dirbti ir derétis kur kas
rezultatyviau.

Derybininkams, kaip ir deryby komandos lyderiams yra biitinos tam tikros asmeninés bei
kompetencijos savybés (zr. 10 lentele), be kuriy geru derybininku biiti nejmanoma. Atliktas tyrimas
rodo, jog $ios deryby komandos nariams triiksta jsitikinimo sékme, aktyvumo bei greitos reakcijos.
Wooldridge‘as ir Jennings‘as (1995) nurodé gero derybininko savybes, tokias kaip savarankiSkumas,
socialinis sugeb¢jimas, greita reakcija ir aktyvumas. Lyderiui komandg reikia sudaryti i§ turimy
resursy, todél renkantis narius bitina j tai atkreipti démesj ,,Geriausias biidas tapti geru derybininku
yra daznai praktikuoti realiose situacijose®, teigia Weiss‘as (2017).

»Komanda, kuri yra uz darbo pasidalijima ir jgiidZiy derinima, pasiekia gery darbo rezultaty*
(Sergio Koc-Menard, 2009). Tai galioja ir deryby komandai. Atliktame tyrime toliau analizuojami
komandos nariy vaidmenys, sudaryti pagal R.M.Belbin‘o komandos nariy vaidmenis (zr. 5 lentelg).
[Sanalizuoti tyrimo rezultatai rodo, kad Sioje komandoje pasiskirstymas vaidmenimis néra tiksliai
aiSkus, gal ir visai nepraktikuojamas (zr. 10 pav.). Tyrimo rezultatai atskleidZia ir trikstamus
komandos nariy vaidmenis (Zr. 10 pav.), kurie padéty pasiekti optimaliy deryby rezultaty. Deryby
komandai tai padéty pagerinti deryby rezultatus, nes komanda yra geriau nei vienas asmuo. Deryby
komandos nariai turi skirtingg patirtj, iSsilavinima, gebéjimus, motyvacija, o gal net ir skirtingg tikslo
siekimg. Tai ir yra pagrindinis skirtumas tarp individualaus derybininko. Siuos pliusus bitina
i$naudoti. ,,Komandos gali paskirstyti Siuo kriivius tarp skirtingy nariy* (Brett, Friedmanm ir Behfar,
2009). Naujausi tyrimai rodo, kad ,,komandos nariy vaidmenis galima sugrupuoti pagal komandos
poreikius bei siekiamus tikslus, pasirinktas taktikas®, teigia mokslininkai (Fisher, Hunter ir Macrosson,
2001a). R.M.Belbin‘o (1991, 1993a) komandos nariy vaidmeny modelj bitina taikyti ir deryby
komandos veikloje. Mano nuomone, tai blty viena i§ pagrindiniy Sios deryby komandos veiklos

gerinimo rekomendacijy.
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Formuojant deryby komandg lyderis atsizvelgia j asmenines bei kompetencijos savybes, parodé
atliktas tyrimas. Mokslingje literatiiroje nagrinéjama dar viena asmens savybé — derybininko lytis. Sis
tyrimas parode, jog deryby komandos lyderis | tai neatsizvelgia, formuodamas deryby komanda, taciau
moksliniai tyrimai rodo visai ka kita. ,,Tam tikri moksliniai tyrimai rodo, jog visos moteriskos
komandos skiriasi nuo vyry komandos dél deryby rezultaty, o vienalyté draugysté — silpnina santykius
tarpusavyje, teigia Herbst‘as, Dotan‘as & Stohr‘is (2017). Tai rodo, jog misri komanda yra
perspektyvesné, dél tarpusavio santykiy tarp komandos nariy. Tyrimas parodé, kad misrios deryby
komandos pasiekia geresniy deryby rezultaty nei vyry ar motery atskirai. Formuojant deryby komanda,
lyderis turéty ateityje j tai atsizvelgti, norint i$laikyti gerus komandos tarpusavio santykius, kurie taip
pat jtakoja darbo rezultatyvuma.

Pries pradedant bet kokj deryby procesa, pasiruo$imas ir duomeny rinkimas yra batini. Derybos
vyksta trimis pagrindiniais etapais. | §j pasiruo§img jtraukimai visi deryby komandos nariai.
ISanalizavus tyrimo rezultatus, matome, kad ne visuose deryby etapuose derybos vyksta sklandziai (Zr.
13 lentele). Kadangi §j darba atlicka komanda, pavyzdziui Mannix‘as (2005) rekomenduoja deryby
komandy vadovus skatinti bendravima grupés viduje ir organizuoti darbo pasidalijima“, tokiu biidu
bus galima pasiskirstyti kas uz kokj etapa atsakingas, bei kokie nariai gali padéti pasiruosti deryboms
ar jas uzbaigti tinkamai. Deryby komanda remiasi socialiniais santykiais, sieckdama ieskoti ir jgyti su
uzduotimi susijusiy ziniy, ji vykdo iSoring veiklg, vadinamg ,,ziniy perdavimu" (Argote ir Ingram,
2000). Cia vél gi labai tinka R.M.Belbin‘o (1991, 1993a) komandos vaidmeny modelis, kurio pagalba
ir bus pasiskirstoma atlieckamomis pareigomis, jvertinus kuris komandos narys labiau geba atlikti
pavesta uzduot;.

Apibendrinat atlikto tyrimo duomenis bei mokslinés literatiiros Saltinius, galime daryti iSvada,
jog realybéje deryby komanda dirba taikydama savo darbo metodus, kurie, kaip parodé¢ atliktas tyrimas
néra rezultatyvis, nes deryby komanda susiduria su daugeliu problemy. Atlikti moksliniai tyrimai
pateikia rekomendacijas, kurios gali padeéti derétis rezultatyviau. Tod¢l, sekancioje dalyje pateiksime

rekomendacijas jmonei, kurios galéty padéti vykdyti rezultatyvesng deryby komandos veikla.
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5. DERYBUY KOMANDOSFORMVIMO IR TOBULINIMO PROJEKTAS

ISanalizavus atlikto empirinio tyrimo rezultatus, atlikus mokslinés literatiros analize bei
pasinaudojus sukurtu konceptualiu modeliu (zr. 6 pav.), jmonei pateikiamos deryby komandos
formavimo ir tobulinimo rekomendacijos, galinios padéti pagerinti deryby komandos veiklos
ypatumus Sioje jmonéje, formuojant bei ugdant jg Sioje jmongje:

1. Rekomenduojama kelti deryby komandos lyderio kvalifikacijg bei ugdyti asmenines
savybes, tokias kaip kity komandos nariy iSklausymas bei nariy motyvavimas,
prizitirint auk$c¢iausio rango vadovams, siunciant ] vadovy ir lyderiy kvalifikacijos
kélimo kursus. Lyderis yra deryby komandos pagrindas, kuris formuoja, ugdo,
motyvuoja deryby komandos narius, skatina komandiskuma, tik patirties, noro bei
bendradarbiavimo sintezé gali duoti gery darbo rezultaty. Taip pat rekomenduojama
lyderiui palaikyti grjztamuosius ry$ius su visais komandos nariais (zr. 12 pav. ). Tokiu
btudu galima palaikyti bendradarbiavimo bei pasitikéjimo rySius su deryby komandos
nariais;

2. Rekomenduojama kelti derybininky kvalifikacija bei ugdyti kompetencija, skatinti
bendradarbiavimg tarp komandos nariy, pasitikéjimg bei bendradarbiavimg. Tali
pagrindiniai  aspektai, kurie gali padéti komandai derétis rezultatyviau.
Bendradarbiavimas tarp deryby komandos nariy yra biitinas, nes tik tokiu btuidu nariai
gali dalintis patirtimis, Ziniomis, kvalifikacija, strategijomis. Bendradarbiavimas
skatina pasitikéjimag vieni Kitais, tai parod¢ ir atlikta mokslinés literattiros analizé;

3. Rekomenduoja naudoti R.M.Belbin‘o (Zr. 5 lentelg) komandos nariy vaidmeny modelj
deryby komandos veikloje. Atliktas tyrimas parodé, kad Sios jmonés deryby komanda
néra praktiSkai susidiirusi su Sia teorine koncepcija, todel rekomenduojama ja naudoti
praktikoje. Deryby komanda yra grupé nariy, kuri siekia optimalaus deryby rezultato,
kuris yra jmonés tikslas. Pasiskirstymas vaidmenis, deryby komandos nariams gali
duoti abipusiska nauda. Sioje jmonéje dirba issilavine ir derybine patirtj turintys
darbuotojai, labai svarbu §iuo prioritetus panaudoti formuojant kompetentinga deryby
komandag. O triikstamus komandos nariy vaidmenis prisitraukti 1§ iSorés, nes tai ir yra
didelis pliusas, kai derasi komanda prie§ pavienj derybininkg. Nauji nariai ne tik
papildys deryby komanda naujais vaidmenimis, bet atsine§ savo id¢jas, patirt],

strategijas.
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4. Rekomenduojama gerinti darbo atmosferg tarp deryby komandos nariy bei motyvuoti
juos priemonémis, kurias iSanalizavome atlikto tyrimo pagalba (zr. 11 pav.). Moksliniy
tyrimy analizé parod¢, kad motyvuoti derybininkai derasi kur kas efektyviau, tad
norint suburti kompetentingg deryby komanda, biitina jos narius motyvuoti;

5. Rekomenduojama formuojant deryby komandg atsizvelgti j deryby komandos nariy
savybes, kurias pateikia R. M.Belbin‘as (2012, p. 50) A tipo modelyje: lankstus,
visapusiskas, imasi iniciatyvos, didziuojasi darbu, turi gerus asmeninius rysius, klauso
nurodymy, turi platy pozitrj, imasi veiklos, kai tik turi laisvo laiko, riipinasi kokybe,
laikosi darby atlikimo terminy, uzduoda klausimus, praneSa apie klaidas, sprendzia
problemas. Sio derybininky savybés leis suburti motyvuotus komandos narius,
turinéius noro dirbti bei siekti rezultato.

Kiti rekomenduojami deryby komandos formavimo bei tobulinimo principai pateikti deryby
komandos formavimo ir tobulinimo modelyje (zr. 12 pav.), kuris buvo koreguotas, jtraukinat deryby

komandos tiriamus nariy vaidmenis.
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Zenklinimas:

D > - rySys tarp komandos lyderio ir kity komandos nariy;
EE— - tiesioginis dalyvavimas bei atsakomybés deryby proceso etapuose;
> - ry8ys, tarp komandos nariy, kurie dalyvauja derybose;
—_ - direktoriaus pavaduotojo jtaka projekto kontrolieriui.
> - deryby strategijos pasirinkimas.

- deryby komandos nariy vaidmenys.

Teoringje darbo dalyje buvo pateiktas konceptualus deryby komandos veiklos tobulinimo
modelis (zr. 6 pav.). Atlikus tyrimg ir nustadius pagrindines neefektyvios deryby komandos veiklos
pagrindines priezastis naujas modelis buvo pateiktas (zr. 12 pav.), kaip rekomendacinis deryby
komandos formavimo bei tobulinimo modelis jmonei, kurj savo praktikoje naudodama, galéty
pagerinti savo deryby komandos veikla.

Pavaizduotame modelyje (zr. 12 pav.) iSlieka analogiski rySiai bei atsakomybés tarp deryby
komandos nariy ir lyderio. Kiekvienam komandos nariai priskiriama atsakomybé uz paskirtus
vaidmenis komandoje bei pavestas konkre¢ias darbo uzduotis. Lyderis bendradarbiauja su visais
komandos nariais, palaikydamas grjztamuosius rySius ( rySiai pavaizduoti skirtingy spalvy linijomis,
pridétas Zenklinimas). Kiti deryby komandos nariai taip pat iSlaiko modelyje pavaizduotu rysSius bei
santykius, bendradarbiauja tarpusavyje bei su deryby komandos lyderiu, tokiu budu uztikrindami
bendradarbiavimg tarp visy komandos nariy. Dalijasi patirtimi, Ziniomis, informacija bei dirba
komandiskai iskilus derybinéms problemoms. Kiekvienam deryby komandos nariui priskiriamas
vaidmuo, kurio pagalba reikiamu momentu deryby procese derybininkai pasikei€ia pagal poreikj arba
atlieka savo vaidmenj skirtinguose deryby etapuose. Tokiu biidu yra galimybeé pasiskirstyti darbais,
Ziniomis bei kitais asmeniniais gebéjimais, kurie yra bitini derantis su oponentu bei siekiant
optimaliausio deryby rezultato.

Pateiktos deryby komandos formavimo bei tobulinimo rekomendacijos bei deryby komandos
formavimo bei tobulinimo modelis yra tik rekomenduojamas jmonei, nebiitinai jis turi bati taikomas
praktikoje. Sis tyrimas galutinai neatskleidé¢ visy galimybiy panaudoti R.M.Belbin‘0(1991,1993a)
komandos nariy vaidmeny modelj, todél lieka pakankamai neistirty situacijy Sioje mokslo Sakoje.

Tolimesniy tyrimy kryptys, tiriant deryby komandos veiklg:

1. atlikti kiekybinius (anketinius) tyrimus kitokio tipo jmonése, siekiant iSsiaiSkinti deryby

komandos nariy pasiskirstyma vaidmenimis bei jo nauda;

2. atlikti papildomus kiekybinius tyrimus jmonése, kuriose deryby komanda dirba

nerezultatyviai, siekiant gilesnés tyrimo analizés.
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ISVADOS

Pagrindiné analizuojamos jmonés problema — aukstesnio rango vadovy kompetencijos —
tame tarpe ir komandos valdymo kompetencijos — trikkumas, formuojant, tobulinant bei
ugdant deryby komanda stambioje jmonéje su B2B formatu. Si problema buvo nustatyta
zvalgomojo interviu metu su jmonés marketingo vadovu. Jmoné atlieka jvairius darbus,
kurie tiesiogiai susij¢ su derybomis bei deryby komanda;

ISanalizavus mokslinés literatiros Saltinius: (Jensen, 2006; Saner, 2000; Ulijn Strother,
1995; Lincke, 2003; Kersten ir Noronha, 1999; McCalley, Zhang, Vishwanathan ir
Honavar, 2003; Glinskiené, Kazokiené, 2011; Urbanavi¢iené, 2009; BarSauskiené ir
Blazénaite, 2008; Belbin, 1991, 1993a), kuriuose nagrinéjama ,deryby“ sgvokos
apibrézimai, deryby etapai, Strategijos bei komandos nariy vaidmenys, buvo sudarytas
konceptualus deryby komandos veiklos tobulinimo modelis jmongje (zr. 6 pav.). Deryby
komandos rezultatyvumg jtakoja derybininky kompetencija, asmeninés savybes, lytis,
gera darbo atmosfera, bendradarbiavimas tarp komandos nariy bei pasiskirstymas
vaidmenimis, reikiamu deryby momentu, Sie momentai ir atsispindi pateiktame
konceptualiame deryby komandos veiklos jmonéje modelyje;

Siekiant nustatyti, deryby organizacijoje komandos formavimo ir tobulinimo veiklos
ypatumus, buvo sukurtas empirinio tyrimo instrumentas — anketa, kurios pagalba
susisteminus pateiktus respondenty atsakymus ir atlikus analize, i$siaiskintos pagrindinés
Jmonés deryby komandos veiklos problemos;

ISanalizuoti empirinio tyrimo duomenys parode¢, kad jmonés deryby komandos lyderiui
truksta tam tikry asmeniniy savybiy, kurios reikalingos formuojant, ugdant bei
motyvuojant deryby komandg, skatinimo bendradarbiauti tarp komandos nariy bei
pasitikéjimo. Atlikta susisteminty duomeny analiz¢ parode, kad jmonés deryby komandos
nariams taip pat truksta tam tikry asmeniniy savybiy, biitiny geriems derybininkams:
tokiy kaip tikejimas sékme, bendradarbiavimas tarp komandos nariy, noras tobuléti.
Empirinio tyrimo iSanalizuoti duomenys parod¢, kad jmonés deryby komandos nariai
nepraktikuoja nariy vaidmeny pasikeitimo tam tikrais deryby momentais. Deryby
komanda yra geriau nei vienas derybininkas, todél Si komandos nariy vaidmeny kaita
(taikant R.M.Belbin‘o (1981.1993a) komandos nariy vaidmeny modelj) gali duoti
optimaliy deryby rezultaty

Susisteminus ir iSanalizavus empirinio tyrimo duomenis, padarius galutines tyrimo
iSvadas jmonei buvo pateiktos jos deryby komandos tobulinimo ir ugdymo

rekomendacijos bei komandos formavimo ir tobulinimo modelis jmonéje (zr. 12 pav.).
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Modelyje aiskiai pavaizduoti tiesioginiai grjztamieji rySiai tarp deryby komandos nariy ir
lyderio, bendradarbiavimas bei pasidalijimas vaidmenimis tarp deryby komandos nariy
(pritaikius R.M.Belbin‘o (1981.1993a) komandos nariy vaidmeny modelj) skirtinguose
deryby  etapuose, apjungiant komandos nariy vaidmenis. Vadovaujantis
rekomenduojamus modeliu, komandos nariai turi bendradarbiauti tarpusavyje, dalintis
informacija, ziniomis bei reikiamu deryby momentu pakeisti vienas kitg, panaudojant

geriausius derybininko geb¢jimus, siekiant optimaliausio deryby rezultato.
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1 PRIEDAS
Stambios jmonés, deryby komandos veiklos ypatumy bei lyderio kompetencijos
formuojant, motyvuojant deryby komanda, tyrimas

Gerbiamas respondente,

Siuo metu atlickamas anketinis (anoniminis) tyrimas jmong¢je, kurio tikslas — i§siaiskinti jmonés
vadovo (deryby komandos lyderio) kompetencijas formuojant, motyvuojant jimonés deryby komanda
bei kokig jtaka darbuotojy kompetencijos, asmeninés savybés bei lytis turi deryby komandos
rezultatyvumui.

Anketa anoniminé, duomenys bus naudojami tik Siam tyrimui atlikti.

Acit uz bendradarbiavimg atliekant tyrima.

Anketa

Pazymékite savo atsakymus apibraukdami ar paZzymédami varnele Jums tinkantj atsakymo
variantg, kur reikia jraSykite.

1. Pareigybé (jrasykite)
2. Jusy lytis:

0 Moteris

O Vyras

3. ISsilavinimas:
1. Magistro laipsnis
2. Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)
3. Aukstasis koleginis

4. Patirtis dalyvaujant deryby komandoje Sioje imonéje:
e Patirties kol kas néra;

e [ki mety;
e 1-5 metai;
e 5- 10 mety;

e 10- ir daugiau.

5. Miestas, kuriame yra jmonés filialas (jrasykite) :
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Klausimas

Visiskai
nesutinku

A

v

Visiskai

sutinku

6. Kokios asmeninés savybés, biidingos Jiisy deryby
komandos lyderiui, kurios padeda pasiekti gery
rezultaty, dirbant deryby komandoje?

a) Komunikabilus

b) I8klausantis kity nuomong
c) Motyvuojantis

d) Dominuojantis

e) Reiklus

f) Pozityvus

g) Geba suburti komandg bendram rezultato siekimui
h) kita (jrasykite).......................

i O o I O

O 0OoogoogooiN

O 00O000o0|w

Ooo0o0ooaoaog|d>

O oO0oooogojo

7. Kuo pasizymi Jusy deryby komandos lyderio
kompetencija, kurios déka Jiisy deryby komanda
pasiekia geriausius deryby rezultatus?

a) Patirtis

b) Zinios

¢) I8silavinimas
d)Bendravimas

c¢) Sugebéjimas isklausyti
d)Verslo supratimas

e) Organizaciniai jgiidziai

d) Kita (jrasykite)......................

O 0O o0ooogaogo o

O 0Ooooao o

O 0oooogoao

O 0oooogoao

O 0oooogoao

8. Kokiais kriterijais Jiisy komandos lyderis vadovaujasi
Jformuodamas deryby komandqg?

a) Kvalifikacija

b) Patirtis

c)Asmeninés savybés

d) Lytis

e) Kita (jrasykite).....................

O o o o

o o oo

[ 0 i R

[ 0 i R

[ 0 i R

9.Kokiomis priemoneés Jiisy deryby komandos lyderis
skating pasitikéjimg dirbant komandoje?

a) Kurdamas atmosfera, dvelkiancig pasitikéjimu
b) Skatina bendradarbiavima

c¢) Skatina komandinj darba

d) Skatina organizacinj pilietiSkuma

d) Kita (jrasykite)......................

o o o o

o o o o

o o o o

o o o o

o o o o
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Klausimas

Visiskai
nesutinku

Visiskai
sutinku

10. Kodél yra svarbus kompetentingas lyderis deryby
komandoje?

a) Formuoja kompetentinga deryby komanda
b) Motyvuoja deryby komandos narius
c¢)Skatina bendradarbiavimg tarp deryby komandos nariy

d) Skatina pasitikéjima tarp deryby komandos nariy
d)Nezinau

O o 0|

O

O o o

O

[ I R i B Y @V

O

oo o|d

O

O o oo

O

11. Kokios derybininko vertinimo savybés biidingos Jums,
kaip geram derybininkui?

a) Tam tikros srities i$silavinimas

b) Patirtis

c) Kvalifikacija

d) Gebé¢jimas dirbti komandoje

e) Psichologiskai stipri asmenybé

f) Noras mokytis dirbti

g) Asmeninés ypatybés ( sugebéjimas sisteminti, jsiminti,
analizuoti informacijg ir t.t.)

h) Kita (jrasykite)..................

12. Kokiy asmeniniy savybiy tritksta derybininkams, kuriy
déka Jiisy deryby komanda efektyviau spresty deryby
problemas?

a) SavarankiSkumas

b) Greita reakcija

c) Aktyvumas

d) Isitikinimas sékme

e) Kita (jraSykite)............

o 0o oo

o 0o oo

O 0o o o

o 0o oo

o 0o oo

13. Kokiomis asmeninémis savybémis pasiZymite Jiis,
kurios padeda Jums derantis su kita deryby komanda?

a) Komunikabilumas

b) Greita reakcija

¢) SavarankiSkumas

d) Noras mokytis deryby meno
e) Noras dirbti komandoje

f) Isitikinimas s€¢kme

g) Kita (irasykite)...........

O 0o oood

O 0o oood

O o0 o0oooao

O 0o oood

O 0o oood
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Klausimas

Visiskai
nesutinku

Visiskai

sutinku

14. Kokj vaidmenj deryby komandoje atliekate Jiis?

1

5

a) Komandos lyderis

b) Specialistas, atsakingas uz pasiruo§ima deryboms
¢) Specialistas, atsakingas uz deryby eigg

d) Specialistas, atsakingas uz po derybinius veiksmus
e) Specialistas, atsakingas uz visus deryby etapus

f) Kita (jrasykite)..................

OO0oo oo

Ooo0oo0o oo~

OO0 00w

Oooooao|d

Oooo oo

15. Kokiam komandos nario vaidmeniui priskiriate
save?

a) Komandos zmogus ( skatina komandos dvasia,
neryztingai veikia tam tikrose situacijose)

b) Vykdytojas (organizuoja darbg komandoje, triikksta
lankstumo)

c¢) Uzbaigéjas (saziningai uzbaigia darbus, reikalauja to i§
kity)

d) S¢jikas (kuria naujas id¢jas, sprendzia jvairias
problemas)

e) Koordinatorius (geba vesti derybas, triikksta
kiirybiskumo)

f) Patar¢jas — vertintojas (generuoja idéjas, nemoka
motyvuoti kity)

g) Istekliy tyrinétojas (diplomatai, derybininkai,
optimistiskai j viska zifiri)

h) Specialistas (specialistai, kurie tobulina savo Zinias,
linke dirbti vieni)

j) Formuotojas (stipriai orientuoti j laime¢jimus)

16. Kokiy komandos nariy vaidmeny dazniausiai tritksta
Jiisy deryby komandoje, kurie galéty padeti pasiekti
geresniy deryby rezultaty?

a) Komandos Zmogus ( skatina komandos dvasia,
neryZtingai veikia tam tikrose situacijose)

b) Vykdytojas (organizuoja darbg komandoje, triiksta
lankstumo)

c¢) UZzbaigejas (saZiningai uzbaigia darbus, reikalauja to 1§
kity)

d) Séjikas (kuria naujas id¢jas, sprendzia jvairias
problemas)

e) Koordinatorius (geba vesti derybas, triiksta
kiirybiskumo)

f) Pataréjas — vertintojas (generuoja id¢jas, nemoka
motyvuoti kity)

g) IStekliy tyrinétojas (diplomatai, derybininkai,
optimistiskai i viska ziiiri)

h) Specialistas (specialistai, kurie tobulina savo Zinias,
linke dirbti vieni)

J) Formuotojas (stipriai orientuoti j laiméjimus)
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Visiskai Visiskai

Klausimas nesutinku > | sutinku
17. Kokie santykiai dazniausiai dominuoja tarp Jiisy

deryby komandos nariy? 1 2 3 |4 5
a) Draugiskumas m m o |O i
b) Pasitikéjimas i i o | o i
c) Pagarba m m o | O m
d) Bendradarbiavimas m m o | o i
e) Kita (jrasykite).......................

18. Motyvuoja Jiisy deryby komandg gera darbo

atmosfera derétis rezultatyviau? i i o | o o
19.Pasiekia gery rezultaty Jisy deryby komanda,

esant stresinei atmosferai? O m o | o m
20. Kas, Jiisy nuomone, nulemia efektyvy Jiisy deryby

komandos nariy darbg?

a) Lyderis m m o | o |
b)Specialistas

c) Kontrolierius O m o | o o
d) Vykdytojas

e)Gera darbo atmosfera O m o | o o
f) Bendradarbiavimas tarp komandos nariy i i o |o ]
g) Tinkamai suformuota deryby komanda m m o |o i
h) Kita (jrasykite)...............

21. Kokios reikalingos motyvacinés priemonés, kad

deryby komandos nariy darbas biity rezultatyvus visy

deryby atveju?

a) Nuolatinis kvalifikacijos kélimas O O o | O O
b) Komandos nariy nuomonegs ir pasitlymy

iSklausymas; O O o |o i
¢) Komandos lyderio kvalifikacijos kélimas; i i o |o ]
d) Komandos nariy bendradarbiavimas O m o | o o
e) Darbuotojy jtraukimas priimant svarbius sprendimus

deryby klausimais i i o |o ]
f) Darbinés atmosferos gerinimas O O o | O i
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Klausimas

Visiskai

nesutinku

Visiskai

sutinku

22. Kokias deryby strategijas taikant Jiisy buvusiose
derybose pasiekti geriausi deryby rezultatai?

a) Bendradarbiavimo (siekiama ilgalaikiy sutarciy,
bendradarbiaujant)

b) Vilkinimo (vyrauja konfliktiné situacija, laukiama
palankaus momento, norint pasiekti reikiamg rezultatg)

¢) Vengimo (vengimas pasireiSkia probleminés temos
atidéjimu, laukiant geresnio momento , tik tada pasiekiamas
norimas rezultatas)

d) Kompromiso (biidinga stipri abejy pusiy argumentacija,
vienpusé komunikacija, geras deryby klimatas)

e) Konkuravimo (oponentai siekia savo tiksly kitos deryby
pusés sgskaita)

23. Kokiame deryby etape Jiisy deryby komanda dirba
efektyviausiai?

a) PasiruoSime deryboms
b) Deryby eigoje

c) Po derybiniame etape

d) Visuose deryby etapuose

o 0o oo

o o oo

o o oo

o o oo

o o oo

24. Kokios pagrindinés priezastys lemia neefektyvy darbg
skirtinguose deryby etapuose?

a) Lyderio kompetencijos stoka

b) Derybininky kompetencijos stoka

c¢) Netinkamai suformuota deryby komanda
d) Bendradarbiavimo trukumas

e) Komandos nariy kaitos nebuvimas skirtingais deryby
momentais

f) Informacijos tritkumas apie deryby oponentg i$ Salies
g) Kita (jrasykite) ...................

o o oo

O

o 0o o o

O

o 0o o o

O

o 0o o o

O

o 0o o o

O

25. Kokiame deryby etape Jums tritksta kompetencijos, kad
derybos biity rezultatyvesnés?

a) PasiruoSime deryboms

b) Deryby eigoje

¢) Po derybiniame etape

d) Visuose deryby etapuose
e) Nei viename deryby etape

oo ood

O 0o ooo

O 0o ooo

O 0o ooo

O 0o ooo
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Visiskai Visiskai
Klausimas nesutinku sutinku
26. Kokia deryby komanda, Jiisy nuomone, pasieké
geresniy deryby rezultaty, derybose kuriose Jau
dalyvavote? 1 5
a) Misri, kadangi skirtingos lyties dalyviai suteikia
komandai bendradarbiavimo ir pasitikéjimo vienas kitu,
ispudj O 0
b) Motery, nes moterys prieSingai nei vyrai, aktyviai
siekia draugystés ir bendradarbiavimo stresingje
aplinkoje mi i
¢) Vyry, kadangi vyrai labiau geba valdyti stresines
situacijas, kurios derybose yra nei§vengiamos mi i
d) Nezinau mi i

Acit uz dalyvavimag !
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