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Anotacija

Straipsnyje nagriné¢jama emocijy raiska ir jy valdymas. Dar dvideSimtojo amziaus pirmoje puséje ir viduryje derybos reiské nuosaiky, rezervuota
bejausmiy dzentelmeny pokalbi, darant prielaida, kad visas su der¢jimusi susijgs elgesys yra nuo pradzios iki galo racionalus. Emocijos buvo
traktuojamos kaip deryby proceso ir rezultatyvumo stabdys. Buvo méginama kurti racionalia derybing aplinka, kurioje néra vietos emocijoms. Savo ir
oponento emocijy pajautimas, jy priezasties supratimas, mokéjimas jas suvaldyti ar atitinkamai parodyti, pademonstruoti gali suvaidinti lemiama
vaidmenj deré¢jimosi komunikacijoje ir derybiniy sprendimy priémime. Moksliniai tyrimai ir praktika rodo, kad patyr¢ derybininkai sugeba
veiksmingai valdyti savo emocijas, prognozuoti emocijy demonstravimo rezultatus ir galima ju itaka galutiniam deryby rezultatui. Ne laiku ir ne
vietoje parodytos emocijos gali nulemti negatyvy deryby rezultata. Norint iSmokti efektyviai valdyti emocijas derybose, reikia turéti pakankamai
didelg prakting derybing patirtj — patirti ir valdyti emocijas realiame derybiniame kontekste. Derybinés elgsenos, tame skaiciuje ir emocinés elgsenos,
imitavimas seminaruose, pratybose gali turéti didesnés ar mazesnés jtakos derybiniy kompetencijuy formavimui, tadiau realios praktinés patirties
svarbos $i veikla negali atstoti, nes bet kuri tarpasmeniné komunikacija realiame deréjimosi procese vyksta unikalioje dalykingje aplinkoje, deramasi
su unikalia asmenybe, naudojama unikali derybiné strategija tikslams pasiekti, parenkamos atitinkamos taktikos.

PAGRINDINIAI ZODZIAI: emocijos derybose, emocijy vaidmuo derybose, emocijy raiska derybose, derybininko emociniai poreikiai, emocijy

valdymas derybose.

Ivadas

Dar dvideSimtojo amziaus pirmoje puséje ir viduryje
derybos reiské nuosaiky, rezervuota bejausmiy
dzentelmeny pokalbj, darant prielaida, kad visas su
deréjimusi susijes elgesys yra nuo pradzios iki galo
racionalus. Emocijos buvo traktuojamos kaip derybuy
proceso ir rezultatyvumo stabdys. Taciau emocijos yra
neatsiejama zmoniy gyvenimo dalis — mes ne tik
mastome, bet ir jau¢iame. Emocijy ignoravimas gali biiti
siejamas su dviem aspektais (Stephen P. Robbins 2010).
Pirmasis i§ ju — racionalumo mitas. Kaip teigia Stephen
P. Robbins, “nuo XIX a. pabaigos ir vadybos mokslo
iSkilimo, organizacijos buvo kryptingai modeliuojamos
tokia linkme, kad buty galima kaip nors suvaldyti
emocijas. Gerai sutvarkyta organizacija buvo laikoma
tokia, kuri sékmingai paSalina nusivylima, baime, pykti,
meilg, neapykanta, dziaugsma, litidesi ir panaSius
jausmus. Tokios emocijos buvo laikomos racionalumo
priesybe” (Stephen P. Robbins 2010, p. 155). Nors ir
buvo Zzinoma, kad emocijos yra neatsiejama Zmoniy
gyvenimo dalis, buvo méginama kurti racionalia derybing
aplinka, kurioje néra vietos emocijoms. Ir antrasis
aspektas — jsitikinimas, kad, bet kokios emocijos yra
trukdis. Emocijos retai buvo laikomos produktyviomis,
kontruktyviomis ar padedanciomis skatinti efektyvesni
darba (Stephen P. Robbins 2007, p. 58). Nors kai kurios
emocijos, pavyzdziui pyktis, baimé, neapykanta, gali
trukdyti derybininkui efektyviai atlikti savo darba, taciau
nuo juy pabégti neimanoma, ju negalima ignoruoti.
Emocijos daznai vaidina lemiama vaidmenj deréjimosi
komunikacijoje ir derybiniy sprendimy priémime. Todél
reikia iSmokti valdyti emocijas derybose — tiek taktiniu
tiek ir strateginiu pozidiriais, uztikrinant elgsenos emocinj
darnuma ir stabiluma.
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Straipsnio tikslas — iStirti ir atskleisti emocijy
vaidmeni ir ju raiSka derybose, atskleisti bitinuma,
galimybes ir biidus jas valdyti deréjimosi procese.

Metodologija — remiantis mokslinés literatiros
sistemine, lyginamaja, logine analize ir sinteze aptariami
moksliniai darbai S$ioje srityje, apZzvelgiami teoriniai
apibendrinimai, nagrin¢jami kai kurie praktiniai
pavyzdziai, pateikiamos i§vados ir pasitlymai.

Tyrimo ribotumas — $is tyrimas atspindi tik mokslini
teorinj poziiiri i emocijy vaidmeni ir jy raiska derybose ir
turéty buti traktuojamas tik kaip parengiamasis etapas
Sios srities ateities tyrimams. Straipsnyje pateikti
praktiniai pavyzdziai yra daugiau iliustracinio pobiidzio ir
neturéty  biiti  laikomi  visuotinai  priimtinomis
rekomendacijomis ar atvejy analizémis.

Praktiné reik§mé — straipsnyje pateiktos iSvados ir
pasitlymai yra vertingi asmenims, vadovaujantiems
derybinéms komandoms, derybiniy komandy nariams,
pavieniams derybininkams. Taip pat $i informacija gali
biti praktiS$kai panaudota ugdant vadybininky derybines
kompetencijas, diegiant nauja poziiir] i komunikacija
deréjimosi procese.

Tyrimo tipas: literatiiros apzvalga, koncepcijuy ir
poziliriy pristatymas.

Emocijos derybose: esmé ir raiSka

Emocijos yra apibréziamos kaip organizmo reakcijos i
tam tikrus objektus, zmones, dirgiklius ar stimulus. Kaip
pazymi K. R. Scherer (Scherer 2003), emociju pries-
pastatymas racionalumui eina nuo Platono ir Aristotelio
filosofiniy  samprotavimy. Racionalumo  pirmuma
emocijy ir instinkty atzvilgiu deklaravo ir C. Darvinas (jis
teigé: emocijos — instinktyviy veiksmuy rudimentas, o
emociju iSraiSkos — buvusiy naudingy judesiy lickanos,
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zmogui tobuléjant, vystantis jo psichikai — emocijos
turéty isnykti) ir S. Froidas (jis labai zavéjosi C. Darvinu
ir emocijy Saltinj siejo su biologiniais potraukiais ir teigé,
kad vystantis asmenybei atsiranda aukStesnieji jausmai)
(Hochschild 1979, p. 353-355). Tik véliau buvo prieita
iSvados, kad emocijos yra neatimama miisy gyvenimo
dalis — jos susipina su racionalumu ir padaro mus
zmonémis. Visos emocijos, kurias zmonés iSgyvena
kasdieniniame gyvenime, vienu ar kitu laipsniu
pasireiskia ir darbe, taip pat ir derybose, deré¢jimosi
procese.

Davidas R. Caruso ir Peteris Salovey (Caruso,
Salovey 2004, p. 9-22) pateiké SeSis principus,
pagrindzian¢ius emociju reikSm¢ misy kasdieniniame
gyvenime ir darbe:

1. Emocijos yra informacijos Saltinis. Emocijos kyla
ne chaoti$kai ar atsitiktinai. Jos atsiranda dél tam tikry
veiksniy, kurie mums yra svarbiis, mus erzina, dirgina ar
stimuliuoja. Paciu bendriausiu lygiu emocijos yra
apibiidinamos taip: jos atsiranda dél pokyciy aplinkoje,
prasideda automatiskai, greitai generuoja fiziologinius
poky¢ius, keicia poziliri i miisy démesio objekta ir 1 tai,
ka apie ji galvojome, paruoSia mus veikimui, sukuria
individualius jausmus, greitai iSnyksta, padeda susidoroti
su sunkumais, i§gyventi ir judéti { prieki.

Emocija visada yra signalas — todél, isiklausius i ji ir
supratus jo esmg, galima iSsigelbéti i§ sudétingos
situacijos, pasiekti teigiama rezultata. Paprastai
stipriausios emocijos kyla dél tarpasmeniniy santykiy.

Emocijos skiriasi nuo nuotaikos. Emocijos yra
trumpalaikés, greitai pracinanéios, o nuotaika neturi
kontekstinio stimulo ir yra vyraujanti vidiné, zymiai
ilgiau nei emocija trunkanti, subjektyvi emociné biisena,
veikianti tuo metu pozitri i aplinka ir jos suvokima.
Kartais po emocinio Soko gali islikti atitinkama nuotaika,
kuomet zmogus nesijaucia pats savimi.

2. Emocijos gali biiti ignoruojamos, bet jos niekur
nedingsta. Galima bandyti ignoruoti emocijas, bet jos
niekur nei$nyks, jos pasireik§ kitokiais budais ir
formomis. Roy Baumeister (Baumeister, Vohs 2011)
moksliniais tyrimais nustaté, kad emocijy pasireiskimo
slopinimas sumazina informacijos {siminimo galimybes,
nes emocijy slopinimas atima energija ir démesj, kuris
biity priesingu atveju skiriamas klausymui ir informacijos
isisavinimui. Kity mokslininky (Neale et al. 2008)
tyrimai rodo, kad, jei Zmogus nesugeba tapaciai iSreiksti
savo emocijy, visa tai pereina | nekontroliuojamus pykcio
proverzius, bendravimo problemas. Tai nereiskia, kad
miisy emocijos gali lietis laisvai. Vietoj to, mes galime
ieskoti tokiy emocijy iSraiskos budy ir formy, taktiky,
kurios neslopinty ju pasireiSkimo, biity adekvacios
situacijai ir nesugadinty tarpasmeniniy santykiy. Vienas
i§ tokiy biidy - emocijy ivertinimas i§ naujo, pazitrint i
nagringjamus  klausimus  platesniame  kontekste,
pabandant juos performuluoti konstruktyviau ir
tinkamesne forma. Taigi, galime ziliréti { situacija kaip {
pamoka 1§ situacijos. Patirty emocijy jéga galima
panaudoti kaip tramplyng sékmei ir produktyviai veiklai.

3. Emocijos gali biiti slepiamos, bet tai ne visada taip
gerai pavyksta, kaip mums norisi. Daznai bandome
nuslépti, kaip i§ tikryjy jauciamés, sickdami apsisaugoti
patys ar norédami apsaugoti kitus asmenis. Mes sakome,
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kad viskas yra gerai, nors i$ tikryjuy taip néra. Teigiame,
kad mes nesijaudiname, nors viduje viskas kunkuliuoja.
Emocijy kontrolé¢ ir ju raiSkos ribojimas stipriausiai
pasireiskia organizacijose. Darbe Zmonés priversti ne tik
slépti savo emocijas, bet ir rodyti visiSkai prieSingas -
demonstruoti ,,darbing Sypsena”, suvaidinta pykti, kad
visi zinotu, kas ¢ia ,tikrasis bosas“ - tai tik maza dalis ty
spektakliy, kuriuose dalyvauja dirbantys zmonés. Kuo tai
galiausiai baigiasi? Moksliniais tyrimais nustatyta, jog
emocijy, ypac neigiamy slopinimas lemia tiek fizinés, tiek
psichinés sveikatos pakitimus, dél nuolatinio emocijy
slopinimo darbuotojai praranda motyvacija dirbti, patiria
emocini perdegima, dazni atvejai, kai emocijos isliejamos
ant nicko déty zmoniy ar situacijose, kurios néra
tiesiogiai susijusios su Siy emociju kilme. Moksliniy
tyrimy, siejanCiy veido iSraiskas ir mela, rezultatai
parodé, kad yra jmanoma atpazinti mela stebint
pertraukas zmogaus kalboje, kalbos klaidas, ir trum-
palaikius emocijy pasireiskimus. Taigi, miisy noras
paslépti savo emocijas ar uZsiimti grynai racionaliais
siekiais darbe gali baigtis nesékmémis priimant spren-
dimus ir sukurti nepasitikéjimo atmosfera, nes visada
atsiras zmoniy, kurie perskaitys misy emocijas ir
jausmus.

4. Kad sprendimas biity efektyvus, ji priimant reikia
atsizvelgti ir | emocijas. Misy emocijos itakoja mus
pacius ir aplinkinius — norime mes to, ar ne. Papras-
Ciausiai, jokie sprendimai nepriimami be emocijy. Dar ir
Siandien labai paplitgs poziiiris, kad Zmogaus asmenybé
dvilypé: racionali biitybé (su samone, racionaliomis
mintimis) turi atremti neracionalius impulsus (kylancius
miisy kiinuose, pasireiSkianCius emocijomis). Mes
nepasitikime  emocijomis, kaip iracionaliais ir
nepageidaujamais impulsais, kurie mus sugrazins atgal |
zemesnj evoliucijos lygi. I§ tikro, emocijos turi biiti
sveikintinos, priimtos, suprastos ir tinkamai panaudotos.
Moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad emocijos jtakoja
miisy mastyma jvairiais biidais. Tyrimais nustatyta, jog
teigiamos emocijos (laimé, dziaugsmas), gera nuotaika
lemia tai, kad:

e mastome placiau, tuo paciu metu galime galvoti apie

keleta dalyky i$ karto,

e kyla naujos ir kuirybiskos id¢jos,

e apsvarstomos jvairesnés galimybés, alternatyvos.

Teigiamos emocijos skatina mus tyrinéti aplinka,
ieSkoti nauju galimybiy, ir tai lemia miisy elgesio
jvairove.

Tuo tarpu neigiamos emocijos (baimé, pyktis):

o lemia didesnj démesio sutelktuma,

e ver¢ia mus analizuoti smulkmenas,

o skatina ieSkoti klaidy ir trikdziy.

Neigiamos emocijos signalizuoja, jog mums reikia
kazka keisti ir susiaurina miisy démesio ir suvokimo
lauka bei lemia tai, jog pasirenkame situacijai tinkama
reagavimo biida. Taigi tikslas neturéty buti atsikratyti
emocijy, bet pasinaudoti jomis, ju teikiama informacija,
siekiant priimti geresnius sprendimus. Sakoma, jog yra
laikas taikai — teigiamoms emocijoms, ir yra laikas karui
— neigiamoms emocijoms. Efektyvi veikla derybose
reikalauja plataus emocijy spektro, todél nebiitina visa
laika laimingai Sypsotis ir vengti konflikty.
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S. Emocijos pakliista logikos désniams. Emocijos
neatsiranda 1§ nieko. Jy atsiradima ir augima,
intensyvéjima nulemia atitinkamas dirgiklis, stimulas,
motyvas. Skiriamos teigiamos ir neigiamos emocijos.
Teigiamos emocijos: dziaugsmas, laimé, meilé, ekstazé,
euforija ir kt. Neigiamos emocijos: [nirsis, pavydas,
neapykanta, agresija ir kt. Kiekvieng teigiama emocija
atitinka neigiama: dziaugsmas — liidesys, meilé —
yra jvairaus intensyvumo. Jis (Plutchik 2002) pasitlé
emocijy intensyvéjimo modeli, kuris tiksliai atspindi ju
testinuma - kai jos eina palaipsniui nuo zemesnio i
aukstesni lygi(l pav.). Plutchik teigia, kad emocijy
pojiiciai yra jvairaus intensyvumo. Labiausiai intensyvios
emocijos yra pyktis, ekstazé, budrumas, susizavéjimas,
teroras, nuostaba, sielvartas ir neapykanta. Pasak Robert

optimizmas

Pluchnik, dziaugsmo kaip pirminés emocijos pasiekimas
siejamas su antrinémis emocijomis: Zvalumu, linksmumu,
ikar$¢iu, pasitenkinimu, optimizmu, zavéjimusi ir kt. [
pykcio emocija veda Sios antrinés emocijos: dirginimas,
erzinimas, Slykstéjimasis, pavydas, kancia ir kt. Kuo
ilgiau ir intensyviau veikia stimulas — tuo labiau inten-
syvéja emocijos. Pavyzdziui, duoto zodzio daugkartinis
nesilaikymas, jvykdymo terminy nepagristas atidélio-
jimas gali vesti prie pyk¢io emocijos pasireiSkimo.
Taciau Siame emocijos intensyvéjimo procese dalyvauja
ir racionalus protas, logika: mes kiekviena karta
fiksuojame ivykdymo terminy nesilaikyma, ivairiy mela-
gingy, nepagristy argumenty naudojima ir t.t. Palaipsniui
misy jauCiama emocija auga ir gali pasireiksti labai
intensyvia forma.

L]
h

Y
*nuolankumas
\

- - -
nepritaimas

1 pav. Emocijy ratas (Plutchik 2002)

6. Egzistuoja tiek wuniversalios, tiek specifinés
emocijos. Paprociai, manieros, etika, moralé atskiruose
zemynuose, regionuose, Salyse, tautose skiriasi. Ta¢iau su
emocijomis yra kitaip — yra universaliy emocijy, kurios
tieck Europoje, tiek Madagaskare interpretuojamos
vienodai. Laimingas veidas visame pasaulyje bus
interpretuojamas kaip laimingas veidas, o nustebgs veidas
kaip nustebgs veidas. Nors visur yra vienodai
suprantamas ir laimingas ir lilidnas veidas, tadiau tai
nereiSkia, kad mes vienodai tai parodome. Misy
visuomeneés kultiira, mus moko, kaip parodyti, kai mums
yra viskas gerai ir kaip elgtis, kai viskas yra blogai.
Emocijy rodymo taisyklés yra paslépty ziniy forma. Tai
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yra zinios, kuriomis mes pasitikime, taciau nezinome,
kaip jos igytos. Taciau atpazistant kity Zmoniy reiskiamas
emocijas svarbis ir specifiniai emocijy raiskos elementai.
Emocijy demonstravimo taisyklés skiriasi ir organiza-
cijoje. Priklausomai nuo organizacijos, Salies paprociy,
kultiiros ir moralés normy emocijy raiska daznai skiriasi.
Pavyzdziui, sostinéje veikian¢ioje modernioje marketingo
ir reklamos agentiroje Zmonés gali buti skatinama
betarpiskai bendrauti, laisvai reik$ti savo emocijas ir
mintis, o konservatyviame ir solidziame universitete
santlirumas, susitvardymas, rezervuota emocijy raiska
bus didele vertybé. Skirtingos kultiiros taip pat turi
skirtingas emociju demonstravimo taisykles. Pavyzdziui,
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jei Pranciizijoje su sveciais atsisveikindamas Seimininkas
pabuciuos i abu skruostus — bus normalu, o JAV tai biity
blogai vertinamas emocijy rodymas. Bet Pranciizijoje taip
priimtina reiksti jausmus. Japonijoje, pavyzdziui, net jei
ant jusy pyks, bet veide vis tiek bus Sypsena. Svarbig
itaka emocijoms turi ir lytis. Tyrimais nustatyta, kad
moterys yra emocingesnés, ju emocinis intelektas yra
aukstesnis. Priimtina, kai vyras yra agresyvesnis, bet jei
moteris yra tokia, tai sakoma, kad ji yra vyriska. Jei
moteris vadové rodo dziaugsma, tai ji laikoma ,tipine
moterimi®, kuri yra ,,minksta“. Ly¢iy vaidmeny normos
darbe sako, kad tai kas tinka vyrams, ne visada tinka
moterims. [vertinant tai, kad anks¢iau derybose buvo
akcentuojamas racionalumas (pvz., ,,atskirti Zmones nuo
problemy* Roger Fisher & William Ury, 1981), derybos
praktiskai buvo vyry reikalas. Didesnis motery
emocingumas derybose buvo laikomas beverCiu ar net
kenksmingu jy rezultatyvumui.

Nors vis daugiau moksliniy tyrimy atskleidzia
emocijy itaka deryby eigai ir rezultatyvumui (Barry et al.
2006, Li, Roloff 2006), Siek tiek yra darby apie pozityviy
ir negatyviy emocijy raiska derybose (Kopelman et al.
2006, Kopelman et al. 2007, Kopelman, Rosette 2008),
taciau galima tvirtai konstatuoti, kad emocijy valdymas
derybose - vis dar mazai iStyrinéta sritis. Moksliniai
tyrimai ir praktika rodo, kad patyre derybininkai sugeba
veiksmingai valdyti savo emocijas, prognozuoti emociju
demonstravimo rezultatus ir galima ju itaka galutiniam
deryby rezultatui. Ne laiku ir ne vietoje parodytos
emocijos gali nulemti negatyvy deryby rezultata. Norint
iSmokti efektyviai valdyti emocijas derybose, reikia turéti
pakankamai didelg prakting derybing patirti — patirti ir
valdyti emocijas realiame derybiniame kontekste.
Derybinés elgsenos, tame skaiCiuje ir emocinés elgsenos,
imitavimas seminaruose, pratybose gali turéti didesnés ar
mazesnés jtakos derybiniy kompetenciju formavimui,
taCiau realios praktinés patirties svarbos $i veikla negali
atstoti, nes bet kuri tarpasmeniné komunikacija realiame
deréjimosi  procese  vyksta unikalioje  dalykinéje
aplinkoje, deramasi su unikalia asmenybe, naudojama
unikali derybiné strategija tikslams pasiekti, parenkamos
atitinkamos taktikos ir t.t. AuksSCiausias derybines
kompetencijas  derybininkai  pasiekia  vidutiniSkai
mazdaug po 10000 valandy realaus der¢jimosi (turédami
apie 10 mety derybinés patirties). Aisku, kad
priklausomai nuo atskiro individo, jo asmeniniy savybiy
ir kity dalykuy, tos ribos gali keistis tiek | viena, tiek i kita
puse (Ericsson, Krampe & Tesch-Romer 1993, Ericsson
2006). Realioje derybinéje veikloje igytos Zzinios,
igidziai, geb¢jimai, kaip derybininko kompetencijos
elementai, sudaro pagrinda asmens gebéjimy vystymui:
igalina identifikuoti nauja situacijg, iSsirySkinti naujus
(lyginant su anksCiau sprgstomis —situacijomis) jos
parametrus ir pasirinkti reikalingas priemones ir veiklos
metodus tai situacijai ivaldyti. Cia pasireiskia ne tik
zinios, gebéjimai, moké¢jimai, bet ir praktiné situacijy
sprendimo patirtis. Derybinéje veikloje - tai veikimo
budai, igyti patirties metu, tam tikros veiklos subtilybés
irodant, pagrindziant, argumentuojant, kontrargumentuo-
jant, jtikinant, manipuliuojant, atsakant { manipuliacijas, {
itaiga. Taigi, realioje derybinéje veikloje derybininkas
mokosi ir plétoja savo derybines kompetencijas,
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siekdamas jvaldyti kuo daugiau poveikio priemoniy, tame
skaiCiuje ir emociniy.

Derybininkas, kaip ir daugelis $iuolaikiniy darbuo-
toju, atlicka fizini, protini ir emocini darba. Emocinis
darbas tai organizacijos pageidaujamy emociju
reiSkimas bendraujant su Zzmonémis (Robbins 2007, p.59,
346). Sia savoka jvedé A. R. Hochschild 1979 metais.
Darbe demonstruojamas emocijas jis skirsto i pajaustas ir
parodytas (Hochschild 1979). Pajaustos yra tikrosios,
asmens iSgyventos emocijos. Ir prieSingai, parodytos
emocijos yra tokios, kurios realiai neiSgyventos, o
suvaidintos, iSmoktos daugiau ar maziau jtikinamai
pademonstruoti. Akivaizdu, kad derybininkas, atsto-
vaujantis organizacija, imon¢ atlicka ir emocinj darba,
parodydamas ar nuslépdamas, uzgniauzdamas tam tikras
emocijas.

Emocijos derybose — tai tam tikru deréjimosi mo-
mentu kylantys iSgyvenimai, parodantys kaip dery-
bininkas vertina susikloséiusia situacija santykyje su savo
ar atstovaujamos organizacijos poreikiy ir likesCiy
patenkinimo galimybémis tuo metu. Emocijy raiska — tai
visuma psichiniy, somatiniy ir elgesio komponenty
poky¢iy, gavus tam tikra dirgiklj ar stimula. Emmy van
Deurzen (Deurzen 2009) teigia, kad bet kuri emocija ja
iSgyvenanfiam zmogui turi tiek teigiama, tiek neigiama
poveiki. Pajaustos, ar suvaidintos ir pademonstruotos,
emocijos deréjimosi metu gali turéti tam tikra poveiki:

- oponentui, pasnekovui,
- kitai deryby pusei (jei derasi derybinés komandos),
- savos derybinés komandos nariams.

Emocijy raiSka deréjimosi procese, Salia Zodinio ir
rastiSko bendravimo, yra svarbiausia priemoné, padedanti
suprasti derybininkams vienas kita ir turinti esming itaka
sprendimy priémimo proceso rezultatyvumui. Sumanus
emociju panaudojimas derybose gali padéti kur kas
efektyviau bendrauti derybininkams, greiiau spresti
problemas ir jgyti daugiau jtakos kitai deryby pusei.
Sugebéjimas vietoje ir laiku panaudoti emocijas
deréjimosi procese gali biti svarus poveikio elementas
derybu rezultatyvumui uztikrinti.

Emociju (tiek pozityviy, tiek ir negatyviy) raiska
derybose teoriskai gali turéti tokius poveikius deryby
rezultatyvumui:

- teigiamy emocijy raiSka gali turéti teigiama itaka
deryby rezultatyvumui,

- neigiamy emocijy raiska gali turéti neigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- teigiamy emocijy raiSka gali turéti neigiama itaka
deryby rezultatyvumui,

- neigiamy emocijy raiska gali turéti teigiama jtaka
deryby rezultatyvumui,

- emocijy raiSka gali neturéti jokios itakos derybuy
rezultatyvumui.

Kaip pazymi Stephen P. Robbins (Robbins 2007,
p-59), ,,pajaustos ir parodytos emocijos daznai skiriasi.
Vieni zmonés lengviau atskiria pajaustas ir parodytas

tiesy yra tai ka Sie Zzmonés jaucia (Robbins 2007, p.59-
60). Pajaustos emocijos gali buti atskleidziamos kitai
deryby pusei arba didesniu ar mazesniu laipsniu
slepiamos. Supykus — veido raumenys susitraukia, o
pajutus pasitenkinima — veido raumenys atsipalaiduoja,
zmogus Sypsosi. Dél tam tikro dirgiklio ar stimulo
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suvokimo kyla ir fiziologiné reakcija, susijaudinimas
(drebulys, veido paraudimas, prakaitavimas, spartesnis
Sirdies plakimas ir kt.). Taigi, emocijai biidinga: impulsas
(dirgiklis ar stimulas), fiziologinis jaudinimasis ir
kognityvinis situacijos vertinimas tuo pat metu. Emocijos
derybose gali kilti kai oponento elgesys, aplinkos jvykiai
yra vertinami kaip reikSmingi, sukeliantys emocing
itampa, kuri gali buti priskiriama oponentui ar aplinkos
veiksniams. Emocijas nulemia situacijos vertinimas,
vienokios ar kitokios reikSmés jai suteikimas. Tai
apsprendzia emocijy stipruma ir pobidj. Situacija deryby
eigoje gali buti jvertinta kaip grésminga arba kaip
palanki, arba net kaip juokinga (pvz., nevykusio
blefavimo atveju). Ar atitinkama situacija i$Sauks kitos
deryby Salies emocijas ne visada jmanoma prognozuoti,
nes tai priklauso nuo to, kaip oponentas subjektyviai
situacija jvertins.

Emociju demonstravimas gali biiti naudojamas kaip
derybingés taktikos sudétiné dalis. Pvz., ,,gero vaikino® ir
»blogo vaikino* derybiné komanda — ,,blogas vaikinas*
demonstruoja pykti, inir§i, nepasitenkinima, o ,geras
vaikinas“ yra taktiSkas, ramus, malonus, kartais net
pakritikuoja, sugédina ,,bloga vaiking®“. O i$ tikro, jie,
kaip derybiné komanda, i§ anksto pasidaling vaidmenis
emocijy demonstravime. Kitoje — ,,geresnio pasitilymo* —
taktikoje, kuomet viena deryby pusé pateikia savo
pasiiilyma, kita deryby pusé teigia, kad jau turi kito
pirkéjo (pardavéjo) pasiilyma, ir dar geresni. Cia irgi
reikalinga pademonstruoti jtikinamas emocijas. TreCioje -
“raukymosi® — taktikoje, vienai deryby pusei papraSius
atitinkamos kainos uz prek¢ ar paslauga, kita deryby pusé
suvaidina labai nemaloniai nustebusia, sukrésta, zitirin¢ia
su  nepasitiké¢jimu, besiraukancia, 1§ nustebimo
atsitraukiancia kelis zingsnius ir t.t. Tokiai taktikai
igyvendinti reikalinga ir gera vaidyba ir iSraiskingos
emocijos. Daugelio derybiniy taktiky igyvendinimui
reikalinga parodyti, pademonstruoti stipresnes ar
silpnesnes emocijas. Kartais viena deryby pusé turi tiksla
- suerzinti oponenta ir sukelti jam emocijas,
neleidziancias susitelkti | tiksla, veikti racionaliai ir
efektyviai, pasiekti iSsikeltus uzdavinius deryboms.

Abiejy deryby pusiy skleidziamos teigiamos emocijos
didina Sansus pasiekti susitarima. Derybininkai,
patiriantys teigiamas emocijas, deréjimosi proceso metu
naudoja maziau agresyvias taktikas, yra kirybiskesni,
rodo pagarba oponentui, jo tikslams ir perspektyvoms.
Esant teigiamoms emocijoms net pageréja kognityviniy,
pazintiniy, loginiy derybininko geb¢jimy raiska.
Teigiamy emocijy atmosferoje derybininkai yra linke
padéti vienas kitam, pagerinti komunikacija, jie biina
labiau empatiski. Taciau tokios derybos, kurios daznai
vyksta didelio entuziazmo ir intensyvumo atmosferoje -
gali buti pernelyg rizikingomis. Toks emocinis
nestabilumas turéty sukelti susiripinima. Vis tik reikia
bandyti sukurti ramia ir stabilia deryby atmosfera. Silty
jausmy atmosfera derybose yra ijmanoma, bet deréjimasis
turéty remtis logiskais jtikinamais teiginiais ir racionaliais
sprendimais. Miisy nuomone, jeigu norime derybose
pasiekti savo tikslus ir iSspresti sudétingas problemas,
turime sumazinti emocinj laipsni, uztikrinti emocinj
stabiluma.

PrieSingai, neigiamos emocijos derybose dazniausiai
turi negatyvy poveiki. O pats deréjimosi procesas,
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vykstantis neigiamy emocijy atmosferoje, paprastai veda
prie to, kad viena Salis tampa antagonistiSka kitai ir nori
atkerSyti net ir uz nezymias oponento neigiamy emocijy
apraiSkas. Tokia emociné deréjimosi atmosfera gali
trukdyti diskusijai, joje derybininkams sunku elgtis
konstruktyviai. Todél tokiose situacijose yra tikslinga

panaudoti emocing itampa nuimancéias taktikas.
Pavyzdziui, viena i§ tokiy taktiky gali buti - paskelbti
derybose  pertraukéle ir  iSeiti  derybininkams

pasivaikscioti. I$éjimas 1§ deryby zonos leidzia pakeisti
aplinka. Tai suteikia galimybiy ir erdvés pereiti prie
bendrazmogisky santykiy, padaryti pertrauka, pailséti ir i§
naujo pakrauti save. Ejimas Salia pakeitia asmeninés
erdvés lauka, einantys Salia zmonés ziliri ta pacia
kryptimi, yra lygiuy zmoniy pozicijose ir nekovoja akiy
karo, kaip sédédami vienas prie§ kita ir kaZzka
besidalijantys priesininkai.

Emocijy valdymas derybose

Deryby metu, kai derybininkas pajunta, kad jo
oponentas gali daryti didesn¢ ar mazesng itaka jo tiksly
siekimo procesui, arba neleidzia jam gauti to, kg planavo
— jo emocijos daznai ima reik$tis vis intensyviau.
Vienokio ar kitokio lygio konfliktas tampa neiSven-
giamas. Kuo svarbesné situacija — tuo intensyvesnés
emocijos. Konfliktiné situacija gali pakrypti ir
destruktyvia linkme. Kai derybininkai pasiduoda emo-
cijoms, tai atsitinka Stai kas: jie sutelkia démesi ne i
tikslus, nauda, poreikius ar | veiksminga bendravima, o
siekia kerSto, atpildo, bausmés kitai pusei. Sandoris
neivyksta, tikslai nepasiekiami ir né viena i§ Saliy
nepatenkina savo poreikiy. Derybininkai praranda suge-
béjima koncentruoti démesi i esminius dalykus, praranda
gebéjima priimti racionalius, pagristus sprendimus. Ir,
galy gale deryby rezultatai biina  apgailétini.
Emocijas derybose gali sukelti tokios priezastys (Stuart
2010):

- viena i$ Saliy akivaizdziai iztliai meluoja, slepia ar
iSkraipo faktus, pateikia neteisingus kaltinimus,
viena i§ Saliy pazeidzia {sipareigojimus ar
susitarimus, neprisiima jsipareigojimy arba neina |
susitarima,

- viena i§ Saliy nuvertina kita puseg, izeidinéja ja,
grasina jai, elgiasi su ja priesiskai, trukdo buti savimi,
kaltina ja nebutais dalykais, derasi uz jos nugaros, abejoja
jos igaliojimais ir patikimumu,

- viena i§ Saliy yra godi, savanaudiSka — kelia
pernelyg didelius reikalavimus, virSija savo jgaliojimus,
nerodo geros valios arba nesugeba atsakyti tuo paciu i
geros valios pasireiskimus,

- viena i§ Saliy yra nedisciplinuota — néra tinkamai
pasiruosusi deryboms, néra nuosekli savo veiksmuose,

- viena 1§ Saliy neatitinka kitos Salies liukesCiy -
neateina | derybas, elgiasi neteisingai kitos pusés
atzvilgiu.

Derybininkai, kaip ir bet kurie kiti zmonés turi
atitinkamy emociniy poreikiy. Pavyzdziui, jie nori, kad
bty teisingai traktuojami juy veiksmai arba nori gauti uz
savo veiksmus atitinkama pripazinima arba nori gauti
priklausymo tam tikram socialiniam sluoksniui pojti.
Emocijos, kaip nemateriallis poreikiai, yra deryby dalis.
Abi deryby pusés  visada nori jaustis emociskai
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komfortabiliai, nori buti isklausytos, turéti galimybes
iSsakyti savo nuomong, susiriipinimg ir, galy gale, nori
sudaryti gera sandori. Tadiau derybose, jeigu i S$iuos
poreikius nebus atsizvelgiama, greiCiausiai nebus
pasiektas susitarimas.

Protingas emocijy panaudojimas derybose gali tapti
dideliu privalumu ir pranaSumu prie§ oponenta,
pasnekova, maziau efektyviai naudojanti emocijas ir
nesugebanti juy valdyti taip, kaip tai jam bity
naudingiausia. Tyrimai rodo, kad patyr¢ derybininkai
moka veiksmingai valdyti savo emocijas ir sugeba
fvertinti  savo poveiki i norimus rezultatus.
Derybininkai, = manipuliuvodami  emocijomis,  jas
simulivodami daznai nejvertina tokiuy veiksmy poveikio
ilgalaikiams Saliy santykiams. ISrySkinus manipuliatoriy,
dazniausiai tokie santykiai nutriiksta. Daznai emocijas
simuliuojantis, imituojantis derybininkas yra vertinamas
kaip suk¢ius, norintis i$plésti naudos sau. Kai kurie
derybininkai net mégsta papasakoti, kaip jie panaudojo
emocijy simuliacija deryby metu ir kaip §is metodas davé
vaisiy. Problema ta, kad S§is metodas yra pernelyg
rizikingas ir nenusp¢jamas rezultaty atzvilgiu. Be to, jis
yra cini$kas ir nepatikimas derybinés taktikos veiksmas,
nes griauna santykius. Tyrimai rodo, kad ultimatyvis,
emocijomis prisodrinti, pareiskimai didina nesékmingos
derybu pabaigos rodikli (Stuart 2010). Kita deryby pusé
daznai Siuos reikalavimus suvokia, kaip nesgziningumo
apraiSka ir kartais atsisako pelningu sandoriy — vien tik
del to, kad pasipriesinti ultimatumui. Tyrimai taip pat
parodé, kad yra priimama tik apie pus¢ derybiniy
pasitilymy, jei jie yra pateikiami neigiamy emocijy fone
(Stuart 2010). Tuo tarpu, tarpusavio pasitikéjimas
derybose yra didziulé¢ vertybé. Jei viena deryby pusé
pamato, kad kita Salis vaizduoja netikras emocijas tam,
kad ja paveikty tokiu biidu, tai gali bati, kad daugiau
niekada nenorés turéti reikaly su ja, jeigu tai tik yra
praktiskai jmanoma.

Svarbi emocijy naudojimo derybose problema yra ta,
kad kuo dazniau yra naudojamos emocijos, tuo maZziau
jos veiksmingos (Stuart 2010). Jei pakelsime savo balsa
viena kita karta - tai gali biiti labai efektyvu. Jei
rékausime pastoviai biisime praminti réksniu ir prarasime
pasitikéjima. Tq patj galima pasakyti ir apie pasitraukima
i§ deryby. Tono pakeitimas gali duoti ispuidinga efekta,
jei Sis veiksmas naudojamas kartais. Jei esame paprastai
ramus zmogus, galime kartais ir pakelti balsa. O jei mes
esate linke kalbéti stipriu galingu balsu, tai kartais galime
tarti zodzius Svelniai ir tyliai. Taciau, toks elgesys turi
biti atidZiai apsvarstytas ir pasvertas.

Daugelis derybininky mano, kad grasinimai - vienas
i§ labiausiai pagristy ir pasiteisinanéiy derybuy metody.
Taciau, 1§ tikryju grasinimy taktika yra maziausiai
efektyvi. Grasinimai sukelia kitos deryby pusés emocijas,
kuriy apimta ji turi maziau galimybiy matyti visuma
aiskiai ir objektyviai. Emociju apimti derybininkai gali
nebezitréti savo naudos ir priimti sprendimus, kurie néra
jiems naudingi. Taigi, jie gali nesuteikti deramos svarbos
kitos pusés grasinimams. Tyrimai parodé, kad
derybininkai, kurie naudojasi grasinimais, sékmingai
baigia derybas dukart reCiau nei tie, kurie nesinaudoja
grasinimais tokiose pat situacijose (Stuart 2010). Tai
kodél derybininkai naudoja grasinimus? Dél to, kad jiems
triiksta deryby igiidziy ar patirties. Daugelis derybininky
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tiesiog neturi idéjy, kaip efektyviausiai patenkinti
derybose savo poreikius. Kai bandoma mus priversti
padaryti kazka - mes pajuntame, kad yra késinamasi i
miisy savigarba ir savivert¢. Tuomet atsakas | grasinima
ar ultimatuma — pasiprie§inimas oponentui - prie§ingo,
nei reikalaujama, veiksmo atlikimas.

Taigi, kaip valdyti emocijas deryby metu? Visy
pirma, reikia galvoti apie abi derybu puses - apie save ir
pasnekova. Toliau aptarsime kaip tvarkytis su savo
emocijomis. Jei esame labai isiaudring, emocingi —
naudos i§ milsy tuo metu derybose nebus. Jei jauCiame,
kad misy emocijos auga — bitina sustoti, padaryti
pertrauka — reikia pailséti ir atsipalaiduoti. Jeigu mes
negalime to padaryti — vadinasi mes nesame labiausiai
tinkamas asmuo deryboms, bent jau $iuo metu. Tikslinga
padaryti pertrauka, galbiit Siek tiek ilgesn¢ pertrauka, kad
nusiramintuméme, arba reikia pabandyti gauti pagalba i
kity asmeny. Jei bandome derétis, kai esame prislégti,
pikti ar i§gyvename kokias nors kitas stiprias emocijas -
mes greitai pamirStame savo derybinius tikslus ir
poreikius - ir papuolame patys i béda. Galime pabandyti
pasalinti problema, taip sakydami oponentui, pasnekovui:
"AS esu susinervings, emociSkai sudirgintas - todél galiu
pasakyti ir viena kita aStresni zodi. Labai stipriai i tai
nereaguokite." Sis metodas veikia geriausiai, kai kita
derybu pusé elgiasi su uzuojauta. Kruopstus pasirengimas
- gera priemoné neprarasti démesio savo derybiniams
tikslams. Kylanéiy emocijy apmalSinimui gali padéti
deryboms paruoStos medziagos analizé ar démesio
nukreipimas i kitus dalykus, galvojimas apie malonius
dalykus. Kad emocijos stipriai nesukilty deréjimosi metu
— galima sumazinti lukesCius, siejamus su derybomis.
Jeigu eisime | derybas galvodami, kad kita pusé¢ yra
nesazininga, grubi, kad bandys mus apgauti — greiciausiai
susitikimo metu nenusivilsime ir neiSgyvensime stipriy
emociju. Kai sumaziname deryby lukesCius - retai
nusiviliame derybomis, bet daznai galime biti ir maloniai
nustebinti. Svarbu save teisingai parengti psichologiskai.
Nepamirskime vienos svarbios frazés: "KerStas — tai
patickalas, kuris patickiamas Saltas." Kai visi aplink mus
yra pikti, tai geriausia nebti panasiam { juos - tai nepadés
reikalui. Neleiskime, kad ju jausmai persiduoty mums.
Galime pasakyti sau: "Jie bando atitraukti mane nuo
mano tiksly." Neleiskime kitiems manipuliuoti mumis.
Jei esame pikti ant ko nors - griauname savo tikslus.
Neleiskime, kad kita deryby pusé mus priversty pakenkti
sau. Savo emocijas daugiau ar maziau galime valdyti. O
kaip valdyti kitos deryby pusés emocijas?

Pirmasis zingsnis siekiant veiksmingai valdyti kity
zmoniy emocijas — pajusti ir suprasti kada miisy derybu
oponenta uzvaldo emocijos. Tai ne visada akivaizdu, néra
aisku i§ pirmo Zvilgsnio. Pagal savo tauty kultira,
pavyzdziui, anglai ir suomiai, maziau ekspresyvils negu
ispanai ir italai, bet tai nereiskia, kad jie maziau iSgyvena
emocijy. Kai kurie zmonés yra ramis i§ iSorés, bet
kunkuliuojantys viduje. Esminis dalykas fiksuojant
oponento emocinj susierzinimg — nustatyti ta momenta,
kai jis jau pradeda kenkti savo interesams, poreikiams ir
tikslams. Tokioje blisenoje zmonés mazai ir klauso, kas
jiems sakoma. Tokioje situacijoje reikia suaktyvinti
oponento gebéjima girdéti, nes jeigu jis neklauso — jo
jokiais racionaliausiais argumentais neijtikinsi (Stuart
2010). Tai reikia padaryti dél to, kad stabilios, darniai
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organizuotos ir valdomos (o todél ir prognozuojamos)
derybos visada yra efektyvesnés.

R. Fisher ir D. Shapiro knygoje ,,Beyond Reason:
Using emotions as You Negotiate* (Fisher, Shapiro 2005)
teigia, kad derybininkai daznai nezino, kaip reaguoti ir
kaip elgtis su deréjimosi metu kylan¢iomis emocijomis —
tieck su savo emocijomis, tiek su oponento. Autoriai
teigia, kad emocijos yra sudétingos, deréjimosi metu
besikeiCiancios ir, galy gale, praeinancios todél
bandymai uzfiksuoti ju raiska ir iSsiaisSkinti ju reikSme
atima daug laiko ir pastangy. Autoriai sitilo deréjimosi
metu sutelkti démesi { 5 pagrindinius tiek savo, tiek
oponento emocinius poreikius, kuriancius derybing
atmosfera: pripaZinimo, asmeniniy santykiy
(partnerystés), autonomijos, statuso ir vaidmens. Jic
teigia, kad $ie emociniai poreikiai derybose yra ne maziau
svarbiis nei deryby objektas ar su juo susij¢ derybiniy
Saliy materialiniai interesai (Fisher, Shapiro 2005, p.15).
Kiekvienas i§ $iy penkiy poreikiy turi tam tikra poveiki
bendrai deryby emocinei atmosferai ir kitai deryby Saliai
(1 lentele). Priklausomai nuo deryby aplinkybiy,
konteksto i pirma vieta gali pakilti vienas ar Kkitas
derybininko emocinis poreikis, ir dél to néra ko stebétis.
Anot autoriy, | deryby procesa reikia zidréti per Siy
penkiy pagrindiniy poreikiy prizm¢. Deréjimosi metu
turime pastoviai jsitikinti, kad mes atsizvelgiame {

oponento  emocinius  poreikius  derybose, pagal
susidariusig situacija. Suprasti, kaip tai mums sekasi
padaryti, padeda iSoriniai poZymiai: kai misy

pagrindiniai emociniai poreikiai yra patenkinti, mes
patiriame dziaugsma, pasididziavima, jauciamés pakyléti
- tokioje bukléje mes su jkvépimu produktyviai dirbame
su derybuy oponentu ir tikime ju noru vykdyti bendrus
sprendimus. Jei miisy emociniai poreikiai yra
ignoruojami, tada, kaip taisyklé, mes jauCiame itampa,
nusivylima, pykti ar net neapykanta. Rezultate
pradedame nebepasitikéti oponentu, bandome daryti
viska patys vieni ir net nesutinkame su pasiiilymais, kurie
visi$kai atitinka miisy interesus.

PripaZinimo poreikis, teigiamas jy asmenybés ir
rezultaty vertinimas turi didele¢ itaka zmonéms, ju
elgsenai. Jeigu mes jauCiame didel¢ pagarba derybuy
oponentui - nedvejodami apie tai jam turime pasakyti.
Nes kol mes to jam nepasakysime - jis nezinos kaip mes
ji vertiname. Kai zinome, kad esame vertinami biname
ramesni ir linke eiti | bendradarbiavima.

Siekiant geresnés derybinés atmosferos, reikia
stengtis matyti teigiamas puses to, ka daro oponentas, kita
derybyu pusé. Jeigu mes su oponento teiginiais
nesutinkame — turime pabandyti pripazinti ir oponento
teisg { savo poziir]. Jeigu mums sunku tai padaryti dél
savo jsitikinimy — galime imtis "besalisko stebétojo
vaidmens". Ir svarbiausia: pripazindami oponento teis¢ i
savus argumentus, mes neturime bitinai sutikti su tais
argumentais.

Asmeniniai  santykiai  (partnerysté), rysSiai su
oponentu irgi yra labai svarbiis. Jeigu i deryby oponenta
zitrésime kaip | prieSa — toks nusiteikimas tik kenks
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bendram darbui. Reikia ieskoti bendry salycio tasky.
Tokio poziiirio svarba daznai yra nuvertinama, nepaisant
jo lemiamos reik§més deryby sékmei. Kuriant bendrumo
rySius su deryby oponentu reikia ieSkoti dalyky, kurie abu
besiderancius asmenis jungia. Reikia suzinoti apie derybu
oponenta kuo daugiau — gal kartu mokétés, gal esate kilg
i§ to paties krasto, gal turite tokj pat hobi, gal ,,sergate* uz
ta pacia krepSinio komanda, gal vaikai kartu mokosi ir t.t.
Atkreipkite oponento démesj | panasumus dar pokalbio
pradzioje.

Autonomijos poreikis siejamas su galimybe paciam
kontroliuoti savo gyvenima, priimti sprendimus
savarankiSkai, be jokio spaudimo. Kita deryby pusé turi
turéti savo asmening erdvg. Kartais yra jZengiama |
oponento teritorija, sufleruojamas sprendimo variantas ir
panasiai. Tacdiau reikia stengtis iSlaikyti pusiausvyra:
pateikdami pasitlymus, galime prasSyti oponento pateikti
ir savo alternatyvius sprendimus. Gali biiti abiejy deryby
Saliy taikomi ir ,,smegeny $turmo® metodai. Jeigu miisy
veikla susijusi su kitais zmonémis, pavyzdziui, deryby
komandos vadovo, prie§ priimant sprendima yra tikslinga
konsultuotis, tartis su jais. Galbut ne visi komandos nariai
turés vertingy pasitilymy, bet jie jausis svarbesni, turés
galimybg pareiksti savo nuomong.

Kaip zinoma, aukStesnis statusas didina savivertg,
suteikia zodziams ,svorio® ir daro didesne jtaka kity
nuomonei. Todél deryby Salys visokiais biidais bando
irodyti, kad ju statusas yra aukstesnis. Bet tokiame
elgesyje slypi pavojai. Kova dél aukstesnio statuso gali
sukelti trintj tarp partneriy ir mazinti jyu nora
bendradarbiauti. Asmens statusas néras pastovus dydis —
jis gali keistis priklausomai nuo bendravimo situacijos,
todél su visais tinka elgtis vienodai mandagiai ir
pagarbiai. Reikia atkreipti démesj | tai, kad bet kuris
asmuo gali turéti auksta pozicija savo srityje.

Vaidmuo apsprendzia musy veiklos krypti ir suteikia
jai prasmg. Vienokia veikla teks vykdyti biinant derybu
komandos vadovu ir kitokia — eiliniu deryby komandos
nariu, bet su atitinkamu vaidmeniu komandoje. Kad
atliktuméme vaidmeni, turime suprasti kokius tikslus
turime pasiekti ir kokius veikimo budus tam turime
panaudoti. Bet koks vaidmuo apima ne tik batinus
veiksmus, bet ir suteikia tam tikros erdvés — galime
panaudoti ja paremiant vaidmeni savo asmeninémis
savybémis ir daryti tai, kas i§ tiesy jums gerai sekasi
atlikti. Stebint deryby oponenta, reikia iSsiaiSkinti ir
suprasti jo vaidmeni derybose. Gali biiti, kad jis kai kam
priesinasi vien dél to, kad nori geriau atlikti savo
vaidmeni. Galime jam padéti pazvelgti { jo pozicijg i$ kito
kampo ir kitaip suprasti savo vaidmeni. Pavyzdziui,
galime nepatenkinto deryby oponento papraSyti patarimo
diskutuojamu klausimu. Taigi, oponentui pasitilome
pereiti i§ kaprizingo vaiko vaidmens | suaugusio pataréjo
vaidmenj. Galimybé pereiti { aukStesng pozicija, kuri
reikalauja santfirumo ir iSminties gali pakeisti oponento
poziiirji i palankesng mums krypti. Derybose Kkartais
turime buti geru klausytoju, kartais — tarpininku, o
kartais skeptiku.
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1 lentelé. Penki pagrindiniai derybininky emociniai poreikiai (sudaryta pagal: Fisher, Shapiro 2005, p.17)

nuvertinami

Pagrindiniai Kai poreikiai yra ignoruojami ... Kai | poreikius yra atsizvelgiama...
derybininky emociniai

poreikiai

PripaZinimas Jiisy mintys, jausmai ar veiksmai yra | Jisy mintys, jausmai ir veiksmai yra

pripazistami kaip svarbiis

Asmeniniai santykiai

Su jumis elgiamasi kaip su prieSu ir

Su jumis elgiamasi kaip su kolega

neteikia asmeniskai jums
pasitenkinimo

(partnerysté) laikomasi per atstuma
Autonomija Késinamasi { jusy laisve priimti Kita deryby pusé gerbia jusy laisve
sprendimus paciam spresti svarbius klausimus
Statusas JUsy autoritetas nuolat sumenkinamas | Jiisy autoritetas yra visapusiskai
pripazistamas
Vaidmuo Jiisy dabartinis vaidmuo ir jo atlikimas | Jiis taip pasirenkate savo vaidmenj ir

veikla, kad tai jums asmeniskai teikty
pasitenkinima

R. Fisher ir D. Shapiro teigia, kad Sie penki
pagrindiniai emociniai poreikiai, jei jie yra tenkinami,
motyvuoja derybininkus, stiprina santykius ir gerina
derybuy rezultatus. Taigi, sieckdami sukurti teigiama
deréjimosi atmosfera, mes stengiamés bati mandagis,
pozityviai vertiname kitos Salies idéjas, pomégius, mintis,
elgesi, statusa, vaidmeni, suteikiame kitai derybu pusei
autonomija, iskaitant jos teisg¢ savarankiSkai priimti
sprendimus.

ISvados

1. Savo ir oponento emocijy pajautimas, ju
priezasties supratimas, moké¢jimas jas suvaldyti ar
atitinkamai parodyti, pademonstruoti gali suvaidinti
lemiama vaidmenj der¢jimosi komunikacijoje ir
derybiniy sprendimy priémime (kaip rodo tyrimai, apie
80 % sprendimy priimama remiantis emocijomis). Nors
kai kurios emocijos, pavyzdziui pyktis, baime,
neapykanta, gali trukdyti derybininkui efektyviai atlikti
savo darba, tafiau nuo ju pabégti neimanoma, ju
negalima ignoruoti, nes jos niekur neiSnyks, jos vis tiek
pasireiks kitokiais buidais ir formomis.

2. Moksliniai tyrimai ir praktika rodo, kad patyrg
derybininkai sugeba veiksmingai valdyti savo emocijas,
prognozuoti emocijy demonstravimo rezultatus ir galima
ju itaka galutiniam deryby rezultatui. Ne laiku ir ne
vietoje parodytos emocijos gali nulemti negatyvy deryby
rezultata. Norint iSmokti efektyviai valdyti emocijas
derybose, reikia turéti pakankamai didelg¢ prakting
derybing patirtji — patirti ir valdyti emocijas realiame
derybiniame kontekste. Derybinés elgsenos, tame
skaiiuje ir emocinés elgsenos, imitavimas seminaruose,
pratybose gali turéti didesnés ar mazesnés jtakos
derybiniy kompetenciju formavimui, taciau realios
praktinés patirties svarbos $i veikla negali atstoti, nes bet
kuri tarpasmeniné komunikacija realiame deréjimosi
procese vyksta unikalioje dalykingje aplinkoje, deramasi
su unikalia asmenybe, naudojama unikali derybiné
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strategija tikslams pasiekti, parenkamos atitinkamos
taktikos ir t.t.

3. Realioje derybinéje veikloje igytos zinios,
igidziai, gebéjimai, kaip derybininko kompetencijos
elementai, sudaro pagrinda asmens gebéjimy vystymui:
igalina identifikuoti nauja situacija, iSsirySkinti naujus
(Iyginant su anksCiau sprgstomis —situacijomis) jos
parametrus ir pasirinkti reikalingas priemones ir veiklos
metodus tai situacijai jvaldyti. Cia pasireiskia ne tik
zinios, gebéjimai, mokéjimai, bet ir praktiné situacijy
sprendimo patirtis. Derybinéje veikloje - tai veikimo
biidai, igyti patirties metu, tam tikros veiklos subtilybés
irodant, pagrindZiant, argumentuojant, kontrargumen-
tuojant, itikinant, manipulivojant, atsakant { mani-
puliacijas, i itaiga. Taigi, realioje derybinéje veikloje
derybininkas mokosi ir plétoja savo derybines kom-
petencijas, sickdamas ivaldyti kuo daugiau poveikio
priemoniy, tame skaiciuje ir emociniy.

4. Abiejy deryby pusiy skleidziamos $iltos, teigiamos
emocijos didina $ansus pasiekti susitarima. Derybininkai,
patiriantys teigiamas emocijas, deréjimosi proceso metu
naudoja maziau agresyvias taktikas, yra kirybiskesni,
rodo pagarba oponentui, jo tikslams ir perspektyvoms.
Esant teigiamoms emocijoms net pageréja kognityviniu,
pazintiniy, loginiy derybininko gebéjimy raiska.
Teigiamy emocijy atmosferoje derybininkai yra linke
padéti vienas kitam, pagerinti komunikacija, jie biina
labiau empatiski. Taciau tokios derybos, kurios daznai
vyksta didelio entuziazmo ir intensyvumo atmosferoje -
gali buti pernelyg rizikingomis. Toks emocinis nesta-
bilumas turéty sukelti susiripinima. Vis tik reikia bandyti
sukurti ramia ir stabilia deryby atmosfera. Silty jausmy
atmosfera derybose yra jmanoma, bet deréjimasis turéty
remtis logiSkais ijtikinamais teiginiais ir racionaliais
sprendimais. Miisy nuomone, jeigu norime pasiekti savo
tikslus ir i§spresti sudétingas problemas, turime sumazinti
emocini laipsni, uztikrinti emocini stabiluma.

5. Neigiamos emocijos derybose dazniausiai turi
negatyvy poveiki. O pats deréjimosi procesas, vykstantis



Socialiniai mokslai, Emocijos ir jy valdymas derybose

neigiamy emocijy atmosferoje, paprastai veda prie to, kad
viena Salis tampa antagonistiSka kitai ir nori atkerSyti net
ir uz nezymias oponento neigiamy emocijy apraiskas.
Tokia emociné deréjimosi atmosfera gali trukdyti
diskusijai, joje derybininkams sunku elgtis konstruk-
tyviai. Todél tokiose situacijose yra tikslinga panaudoti
emocing itampa nuimancias taktikas. Pavyzdziui, viena i§
tokiy taktiky gali biiti - paskelbti derybose pertraukélg ir
iSeiti derybininkams pasivaiksCioti. ISéjimas i§ deryby
zonos leidzia pakeisti aplinka. Tai suteikia galimybiy ir
erdvés pereiti prie bendrazmogisky santykiy, padaryti
pertrauka, pailséti ir i§ naujo pakrauti save. Ejimas $alia
pakeicia asmeninés erdvés lauka, einantys Salia Zmonés
zitri ta pacia kryptimi, yra lygiy Zmoniy pozicijose ir
nekovoja akiy karo, kaip sédédami vienas pries kita ir
kazka besidalijantys prieSininkai.

6. Protingas emociju panaudojimas derybose gali
tapti dideliu privalumu ir pranaSsumu prie§ oponenta,
pasnekova, maziau efektyviai naudojant] emocijas ir
nesugebanti ju valdyti taip, kaip tai jam bity naudin-
giausia. Tyrimai rodo, kad patyr¢ derybininkai moka
veiksmingai valdyti savo emocijas ir sugeba jvertinti savo
poveiki i norimus rezultatus.

7. Kruopstus pasirengimas - gera priemoné neprarasti
démesio savo derybiniams tikslams. Kylan¢iy emocijy
apmalSinimui gali padéti deryboms paruostos medziagos
analizé ar démesio nukreipimas | kitus dalykus,
galvojimas apie malonius dalykus. Kad emocijos stipriai
nesukilty deréjimosi metu — galima sumazinti likescius,
siejamus su derybomis. Jeigu eisime | derybas galvodami,
kad kita pusé yra nesazininga, grubi, kad bandys mus
apgauti — greiCiausiai susitikimo metu nenusivilsime ir
neisgyvensime stipriy emociju. Kai sumaziname deryby
lukesCius — retai nusiviliame derybomis, bet daznai
galime biiti ir maloniai nustebinti. Svarbu save teisingai
parengti psichologiskai.
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Stuart, D. (2010). Getting more : how to negotiate to achieve Emotions were seen just as a brake of the negotiation process
your goals in the real world. New York: Published by and effectiveness. An attempt was made to create a rational
Crown Business. negotiating environment in which there is no place to emotions.

The research shows that emotions can play a crucial role in
negotiating communication and in decision-making. It is

EMOTIONS AND ITS MANAGEMENT IN therefore necessary to learn how to manage emotions in
NEGOTIATIONS negotiations — both tactical and strategic and ensuring

consistency and emotional stability of behavior. The paper
Summary based on the analysis of scientific literature, systematic,

comparative, logical and synthesis methods tries to disclose the
key aspects of the emotional expression in negotiations,
justifying the need, opportunities and ways to manage the
emotions of the negotiating process.

KEYWORDS:emotions in negotiations, the role of emotions in
negotiations, emotional expression in negotiations, the
negotiator's emotional needs, emotional control negotiations.

The article analyzes the expression of emotions and their
management in negotiations in the aspect of coherence and
stability. Even in the first half of the twentieth century and in
the middle, negotiations meant modest, reserved conversation of
unfeeling gentlemen, assuming that all behavior associated with
the negotiation is rational from the beginning to the end.
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