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Sazetak

Uspjesna komunikacija je osnova svake poslovne transakcije 1 uspjeSnih poslovnih odnosa 1
to ne samo u lokalnom okruzenju nego na globalnoj razini. Poslovni pregovori najcesce
propadaju zbog razlika u kulturi i nerazumijevanju vrijednosti druge strane, kompanije i kulture.
Dobra priprema ¢e svakako olakSati sam tok komunikacije i izbje¢i moguée neugodnosti koje se
javljaju pri susretu dviju kultura. Da bi se poslovna komunikacija pokazala uspjeSnom, potrebno
je na kraju ostvariti pozitivan poslovni odnos, odnosno vjeStinama komuniciranja uvjeriti
pojedinca, organizaciju ili kompaniju da ¢e se suradnja isplatiti. Kako bi se uvjerilo u to potrebno
je komunicirati na takav nacin kako ¢e se najlakSe razumjeti ideje i1 stavovi. Jer, ukoliko
sugovornici ne razumiju ono §to im se govori, onda se ni poslovna komunikacija ne¢e pokazati
uspjeSnom, ve¢ uzaludnom. Dokazana je Cinjenica da u toku poslovne suradnje uglavnom se
nastoji stvoriti povjerenje i osjecaj sigurnosti kod osobe s kojom se pregovara odnosno s kojom
¢e se kasnije 1 poslovati. Svako istrazivanje podrazumijeva odredenu metodu te je tako u ovom
radu primjenjena metoda sekundarnog istrazivanja. U ovom istrazivaCkom radu postavlja se
pitanje odvijanja komunikacije medu kulturama posebno s aspekta poslovne komunikacije. Rad
polazi od sljede¢ih radnih hipoteza: 'UspjeSna komunikacija osnova je svakog uspjesnog
poslovnog odnosa.' i 'Poznavanje kulture i osnovnih barijera vodi do uspjeSne poslovne
komunikacije izmedu kultura'.

Rezultati istrazivanja pokazuju da obje hipoteze mogu biti prihvacene.

Kljucne rijeci
interkulturalna  komunikacija, poslovna komunikacija u multikulturalnom okruzenju,

interkulturalno pregovaranje



Abstract

Successful communication is the basis of every business transaction and successful business
relationships, not only locally but globally. Business negotiations most often fail due to
differences in culture and a lack of understanding of the values of the other side, the company
and the culture. Good preparation will certainly facilitate the flow of communication itself and
avoid possible inconveniences that occur when meeting two cultures. In order for business
communication to prove successful, it is necessary to finally establish a positive business
relationship, and to convince an individual, organization or company with communication skills
that cooperation will pay off.In order to be convinced of this, it is necessary to communicate in
such a way that ideas and attitudes will be most easily understood. Because, if the interlocutors
do not understand what is being said to them,if our interlocutors do not understand what we are
telling them, then business communication will not prove to be successful, but in vain. It has
been proven that in the course of business cooperation, we mainly try to create trust and a sense
of security in the person with whom we are negotiating, or with whom we will do business later.
Each research implies a certain method, so the method of secondary research is applied in this
paper. This research paper raises the issue of communication between cultures, especially from
the aspect of business communication. The paper starts from the following working hypotheses:
'Successful communication is the basis of any successful business relationship.' and ‘Knowledge
of culture and basic barriers leads to successful business communication between cultures’.

The results of the research show that both hypotheses can be accepted.

Keywords

intercultural communication, bussines communication in a multicultural environment,

intercultural negotiation
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1. Uvod

Cilj, odnosno svrha ovog zavr$nog rada je utvrditi na koji nacin se moze provoditi uspjesna
komunikacija izmedu razliitih kultura, te koliko je uspjeSna poslovna komunikacija vazna za
uspjeh poslovanja medu kulturama, te utvrditi koliko vjeStine pregovaranja utjeCu na uspjesSnost
poslovnih procesa.

Danas je uobicajeno da ljudi iz razli¢itih zemalja u bilo koje vrijeme komuniciraju putem
mobilnih telefona i interneta. Kao $to je komunikacija klju¢na u domacem poslovanju, tako je
jednako vazna i na globalnom trzi$tu. S obzirom na sve ucestalije medukulturne kontakte izmedu
poduzeca i njihovog osoblja, nema sumnje da je razumijevanje komunikacija medu kulturama od
1zuzetne vaznosti.

Uspjeh korporacija koje posluju globalno ovisi o nekoliko faktora: konkurentsko okruzenje,

politicki i zakonski konteksti, ekonomske sile, razlike u klimi i zemljopisu, i haravno razlike u
kulturama. Klju¢ni element uspjeha koji povezuje i omoguéava spomenute faktore upravo su
komunikacije medu kulturama.
Nuznost ucinkovitog upravljanja organizacijom na turbulentnom globalnom trziStu u centar
pozornosti dovodi potrebu napustanja starih obrazaca temeljenih na organizacijskoj strukturi i
stavljanje naglaska na Covjeka kao najvredniju imovinu i najjac¢i konkurentski resurs
organizacije. Nove moguénosti razvoja i Sirenja poslovanja na globalnom trzistu utjecale su na
osvjestavanje potrebe 1 nuznosti upoznavanja kulturnih vrijednosti, vrijednosnih sustava, nacina
ponasanja i poslovne prakse u razli¢itim drustvima i kulturama, a uspjeh menadzera u uvjetima
globalnog poslovanja sve viSe ovisi o njihovoj prilagodljivosti i otvorenosti prema vrijednostima,
ponasanju, misljenjima i stavovima kulturno razli¢itih poslovnih partnera.

U posljednjih nekoliko desetljea naglaSen je trend sve intenzivnijeg istrazivanja kulture
drustva i njenog utjecaja na oblikovanje organizacijske kulture. Koncept interkulturalizma javlja
se kao rezultat potrebe za uspostavljanjem ravnoteze medu kulturnim razli¢itostima. Izvorno
zamiSljen kao proces ravnopravnog odnosa i participacije, interkulturalizam u suodnosu s
drugima predstavlja optimisticnu pretpostavku o spojivosti razli¢itosti i medusbnom
priblizavanju kroz aktivnu interakciju i izgradnju filozofije medusobnog prozimanja i postivanja
bez obzira na kulturne razli¢itosti.

Da bi se §to bolje shvatila vaznost interkulturalne komunikacije rad je strukturiran u pet

tematskih cjelina.



2. Kultura

Danas postoje mnoga znacenja ,,kulture®, Sto Cesto zna izazvati zabunu , jer nije jednostavno
jednoznacéno odrediti sloZen pojam kao Sto je kultura. Bilo je mnogo pokusaja tijekom povijesti,
a kulturni antropolog A. L. Kroeber (Spaji¢-Vrkas, Kuko¢, Basi¢, 2001.) nasao je oko dvjesto
pedeset definicija. Dakle, Sto je kultura?

Prvotno znacenje kulture dolazi od lat. rije¢i cultrus, coloresto bi u prijevodu znacilo gajenje
1 obradivanje zemlje, da bi kasnije primila znacenje obrade i njegovanje duha. U srednjem vijeku
pojam kulture dobiva znacenje religijskog kulta, tj. religijskoga obreda i obozavanja, a u novom
vijeku kultura se odreduje kao nesto bitno razli¢ito od ,,prirodnog™ stanja covjeka (Spaji¢-Vrkas i
sur., 2001.).

Neupitno je, da je kultura jedno od bitnih ako ne i najbitnijih obiljezja Covjeka i ljudskog
drustva. Ni jedna druga vrsta ne posjeduje kulturu. Tek kada se pojedinca promatra u kontekstu
drustvene cjeline i njihove medusobne interakcije kultura moze do¢i do izrazaja. To ni u kojem
slu¢aju ne znaci da kultura i kulturne pojave ne sadrze komponentu individualnosti pojedine
licnosti, ve¢ je kultura u cjelini i po svome smislu, bitno druStveni fenomen. Kultura u velikoj
mjeri odreduje kako ¢lanovi drustva misle i osjeCaju, usmjerava njihove postupke i definira
njihov svjetonazor (Stefanovi¢, 2005.).

Nakon pojma prirode, kultura se smatra jednom od najslozenijih rije¢i u engleskom jeziku. U
op¢em smislu pojam kulture se postavlja nasuprot prirodi.Ona je nesto $to priroda viSe nije sama
po sebi, nego ono $to je naucio ili stvorio covjek(Mesi¢, 2006.).

Klasi¢nu definiciju kulture, koja je joS uvijek utjecajna, osmislio je britanski antropolog
Edward B. Tylor jo§ 1871. godine. (1973:63). ,,Kultura ili civilizacija, uzeta u svom §irokom
etnografskom smislu, slozena cjelina koja uklju¢uje znanje, vjerovanje, umjetnost, moral,
zakone, obicaje 1 sve druge sposobnosti i navike koje je covjek stekao* (Mesi¢, 2006.).

Kultura ljudima objasnjava sve §to postoji, na¢in na koji je nastalo i $to bi ono trebalo biti.
Ona se odnosi na uvjerenja, norme i temeljne postavke koje se uzimaju zdravo za gotovo, a koje
su se pokazale korisnima u prilagodbi i integraciji. Zbog tih je razloga Cesto nemoguce
razumijeti kulturu ako se promatra izdaleka.Kulture su kolektivni druStveni fenomeni koji
utjelovljuju ljudske reakcije na neizvjesnost i kaos koji su neizbjezan dio ljudskog iskustva. Ove
kulturne reakcije Michael J. Rouse i Sandra Rouse (2005.) podijelili su na dvije kategorije: bit
kulture 1 kulturni obicaji.

Prva kategorija je sama bit kulture — to su zajednicki, emotivno nabijeni sustavi vrijednosti,
uvjerenja i temeljnih pretpostavki, izrazeni u osnovnim karakteristikama kulture. Kada je rije¢ 0

kulturi, treba znati da je ona prirodna posljedica drustvenih interakcija koje tvore ljudske skupine
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u drustvima ili organizacijama. Kultura nastaje kada god i gdje god se ljudi okupe na duze

vremensko razdoblje. Cetiri obiljeZja ¢ine bit kulture (Rouse i Rouse, 2005.) Ona je:

e naucena
e zajedniCka
e sustav Ciji su oblici medusobno ovisni

o prilagodljiva.

Druga kategorija su kulturni obi¢aji — ponaSanje i materijalni predmeti koje opazamo i
pomocu kojih se pripadnici kulture medusobo izrazavaju, potvrduju i komuniciraju bit kulture.
Oni usaduju smisao u postupke i stvari, omogucavaju ljudima da komuniciraju te da slave svoju
kulturu na razli¢ite nacine ¢ime razvijaju osjecaje sli¢nosti i zajednistva (Rouse i Rouse, 2005.).

Ako bi se htjela dati jedna definicija kulture od mnogobrojnih, moglo bi se reéi da je kultura
skup svih covjekovih tvorevina i vrednota kao rezultat njegove stvaralacke intervencije u
prirodu, drustvo 1 ljudski duh, €iji je osnovni smisao odrzanje i napredak ljudskog roda 1 zivota.
Dakle, kultura u modernijem znacenju, kao univerzalni ljudski fenomen, je njegovarnje,
usavrSavanje, covjekovih urodenih datosti 1 svojstava, oplemenjivanje njegova svijeta,
uljudivanje cjelokupne organizacije njegova zivota, ozbiljenje ideje humaniteta (Stefanovic,
2005.).

2.1. Subkultura

Prema Rouse i Rouse (2005.) subkultura se odnosi na sustav percepcija, vrijednosti, uvjerenja
1 pretpostavki koji je razli¢it od percepcija, vrijednosti, uvjerenja i pretpostavki dominantne
kulture. Subkulture mogu pokazivati Kklju¢ne dimenzije nacionalne kulture (vremensku
orijentaciju, razdaljinu mo¢i i tako dalje) na nacine razli¢ite od dominantne kulture. Primjerice,
kanadska kultura se u prosjeku moze nalaziti nisko na ljestvici izbjegavanja neizvjesnostli,
medutim, u Kanadi Zivi najveéi broj Cileanaca izvan Cilea. Cileanci se kao subkulturna skupina
mogu nalaziti viSe na ljestvici izbjegavanja neizvjesnosti. Nacionalne drzave uglavnom
obuhvacaju mnoge subkulture koje se mogu temeljiti na religiji, zanimanju, regiji, socijalnoj
klasi, etni¢koj pripadnosti ili ¢ak Zivotnom stilu.

Metaforicki, kultura je kao luk (slika 1.). Na jednoj razini nalazi se nesto odredivo kao $to je
zapadna kultura koja se temelji na proslosti, tehnologiji, filozofskim osnovama i tako dalje. Na
drugoj razini se nalazi nacionalna kultura. Postoje i subkulture koje mogu biti regionalne,

lingvisticke, eticke i druge. Takoder vidimo i kulture zajednica, organizacijske kulture, zanatske
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kulture i druge vrste subkultura. U medunarodnim poslovnim komunikacijama pretezno je fokus

na nacionalnim kulturama kao klju¢nim varijablama (Rouse i Rouse, 2005.).

Prikaz 1. Razine kulture i subkultura

Zapadna
kultura

Organizacijsk
a kultura

Eticka
Druge

Povijesno ukorijenjena i zajednicka iskustva prilagodavanja vanjskom

okruZenju 1 unutarnja integracija

Izvor: Rouse, Michael J., Rouse Sandra, str.264.




Danas je uobiCajeno da ljudi iz razliitth zemalja u bilo koje vrijeme, danju i nocu,
komuniciraju putem mobilnih telefona i interneta. Moglo bi s re¢i da dolazi do stvaranja
komercijalnoga globalnog sela gdje tvrtke, projektni timovi i pojedinci komuniciraju i posluju po
svijetu koristeci Citavu garnituru tradicionalnih i elektronskih tehnologija. Poznati proizvodi i
usluge dostupni su u cijelom svijetu, nestaju trgovinske zapreke, ljudima se nude novi proizvodi,
mjesta 1 usluge, a nove tehnologije Cine internacionalizaciju sve privlacnijom za sve vise
poduzeca. Danasnje poslovanje obiljezava internacionalizacija proizvodnje kod koje se dijelovi
proizvoda stvaraju na jednim mjestima, a spajaju s nekim potpuno drugim.Medunarodno
poslovanje 1 globalni dogadaji ne utjeCu samo na korporacije koje obi¢no smatramo globalnim
konkurentima (primjerice, Ford, Toyota, Sony, Coca-Cola) nego na gotovo sve tvrtke, te na neke
i neprofitne organizacije i organizacije iz javnih sektora. Cak je i u najboljem interesu malih i
srednjih poduzeca da se proSire u medunarodnim razmjerima. Nekoliko argumenata dolazi u

prilog internacionalizaciji (Rouse i Rouse, 2005.):

e ona povecava prodaju posebice ako domaca trzista slabo rastu

e ona omogucava rast po manjoj cijeni od pridobivanja udjela na domacéem trzistu
e ona ostvaruje vece profite na trziStima koja imaju bolje trziSne uvjete

e ona pribavlja resurse po nizim cijenama ili bolje kvalitete

e ona minimalizira konkurentski rizik posluju¢i u medunarodnim ekonomijama.

Prema Rouse i Rouse (2005.) uspjeh korporacija koje posluju globalno ovisi o nekoliko
faktora kao Sto su: konkurentsko okruzenje, politicki i zakonski konteksti, ekonomske sile,
razlike u klimi i zemljopisu i, naravno razlike u kulturama. Kljuéni element uspjeha koji
povezuje 1 omogucava spomenute faktore su upravo komunikacija medu kulturama. Kao $to je
komunikacija klju¢na u domac¢em poslovanju, jednako je vazna na globalnom trziStu. S obzirom
na sve ucestalije medunarodne kontakte izmedu poduzeca i njihovog osoblja, nema sumnje da je
razumijevanje komunikacija medu kulturama izuzetno bitno.

Komunikacija medu kulturama odnosi se na proces slanja i primanja poruka izmedu ljudi koji
se nalaze u razli¢itim kulturnim kontekstima; $to znaci da je komunikacija izmedu tvrtke u
Velikoj Britaniji 1 tvrtke u Kanadi komunikacija medu kulturama, bez obzira Sto se ona povodi
na engleskom jeziku i $to ove dvije zemlje imaju sli¢ne kulture. Isto tako, komunikacija izmedu
americkog 1 francuskog ogranka neke americke tvrtke zapravo je komunikacija medu kulturama.
Kada menadzer Velike Britanije dobije premjestaj u Indoneziju na mjesto predstavnika neke
britanske tvrtke u Jakarti, ta se osoba (menadZer na radu u inozemstvu) u svakodnevnom

poslovanju neprestano upusta u komunikaciju medu kulturama (Rouse i Rouse, 2005.).



Obzirom na dosad navedeno, Rouse i Rouse zaklju¢uju kako nije jednostavno komunicirati
medu kulturama. Uspje$no komuniciranje u vlastitoj kulturi samo po sebi je zahtjevno, a jos je
zahtjevnije kada se sve oko nas doima druk¢ijim. Komunikacija u bilo kojem smjeru, prema
drugima ili od drugih, puna je nerazumijevanja i teskoca i zbog toga raste nervoza, ljudi imaju
osjecaj da upijaju previSe informacija i da se ne mogu nositi s preoptereCenjem — i to rezultira
kulturnim Sokom. Kulturni Sok se dogada kada ljudi svjesno, ali pogotovo nesvjesno, shvate da
se gotovo sve §to se tie zemlje domacina 1 nacina na koji se u njoj zivi razlikuje od domace
kulture. Ljudi viSe nisu sigurni Sto simboli znace kako ih valja interpretirati. Mnogi simboli i
ponasanje ne mogu se odrediti.

Ljudi kada putuju na praznike do neke mjere iskuse blagi kulturni Sok. Odjednom su mirisi
druk¢iji, jezik je drukciji, ljudi se odijevaju i ponasaju drukcije, drukéija je arhitektura, drukdiji
su i automobili. Novac zbunjuje. nismo sigurni kakvi su obi¢aji, no za mnoge su putovanja
uzbudljiva upravo zbog toga.

Menadzerima na poslovnom zadatku u stranoj zemlji prvih nekoliko tjedana donosi isto
uzbudenje kao turisticko iskustvo. No, tada menadZer shvati da postoje razlike u zemlji
domacina koje zadiru mnogo dublje. Tjeskoba raste i moze se pretvoriti u osjecaj nostalgije,
frustracije, otudenja i izolacije. Ponekad vodi depresiji pa mnogi menadzeri postaju toliko
depresivni da vise ne mogu obavljati svoj posao — upravo je to — u svojem blagom, ali i u
grubljem obliku — kulturni $ok. Uzrokuje li kulturni $ok depresiju s kojom se menadzer ne moze
nositi, morat ¢e se vratiti kuci. Ipak, vecina uspije prevladati depresiju i nauci na svoj nacin

prihvatiti kulturu zemlje domacina (slika 2.) (Rouse i Rouse, 2005.).

Prikaz 2. Od kulturnog soka do prilagodbe

Nemoguénost
prevladavanja:
povratak kuci

Visok [\

Odlazak u Prvotno Osjecaji Stupanj Kulturno
stranu uzbudenje nostalgije kulturnog I"’}hVﬂC?ane i
zemlju Soka prilagodba

Nizak




Izvor: Rouse, Michael J., Rouse Sandra, str.257.

Uhvatiti se u kostac s medunarodnim komunikacijama od nas zahtijeva da znamo razgovarati
o razlikama koje imaju ocite posljedice na medunarodno poslovanje i komunikacije. Nacionalna
kultura, iako nije potpuno izdrZljiva iz gledista antropologije, ipak pruza pocetku tocku. Da bi se
moglo razgovarati o nacionalnim kulturama i njihovom utjecaju na komunikacije, Rouse i Rouse

razmotrili su utjecaj i kulturnu ulogu:

e jezika
e pet kljucnih varijabli nacionalne kulture
e subkulture

e razlicitih informacijskih zahtjeva

2.1.1. Jezik

Jezik je sredis$nji element kulture iako su se u posljednje vrijeme razvili vizualni i drugi oblici
simboli¢ke komunikacije. U svijetu se govori izmedu 8.000 1 10.000 jezika. Vecina poduzeca u
svojem poslovanju iz tolikog mnostva koristi samo nekoliko jezika. Naravno, neka trzista koja
koja su sluzbeno dvojezi¢na kao Kanada (engleski i francuski) zahtijevaju od organizacija da
komuniciraju na oba sluzbena jezika. Tako, recimo, i tekst na ambalazi proizvoda mora biti
zapisan na oba jezika. Svicarska ima Getiri sluzbena jezika u koje ne spada engleski. Juzna
Afrika priznaje 11 sluzbenih jezika: engleski, afrkaans zulu, xhosa, sepedi, setsawna, sesotho,
zitsonga, sisati, tshibenda i ndebele — iako se u poslovanju koristi engleski jezik koji funkcionira
i kao ,,linguafranca®.

Sve viSe medunarodnih menadzera (posebno u Europi) te¢no govori nekoliko jezika, prije
svega francuski, njemacki i Spanjolski. U¢inkovitost same poslovne komunikacije moze ovisiti o
jezi¢nim vjeStinama koje tvrtka ima na raspolaganju, premda tvrtke mogu unajmiti agente u
zemlji domacinu koji ¢e komunicirati u ime medunarodne kompanije (Rouse i Rouse, 2005.).

U danasnjem modernom svijetu kao poslovni jezik se upotrebljava u velik broj slucajeva
engleski jezik. No prilikom poslovanja izvan mati¢ne zemlje to ne bi smjelo umanjiti znacaj
poznavanja 1 drugih jezika. Ako pregovara¢ poznaje jezik 1 kulturu druge pregovaracke strane
stvorit ¢e odgovaraju¢i psiholoski efekt na drugu stranu i time stvoriti okruZenje povjerenja.
Dakle pregovara¢ izvan mati¢ne zemlje ukoliko poznaje kulturu 1 jezik, smanjit ¢e broj sumnji 1

defenzivnih reakcija druge strane (Hercigonja, 2017.).

10



2.1.2. Kljucne varijable nacionalne kulture

Kada se komunikacija odvija medu kulturama potrebno je pomno razmotriti kulturalne
razlike. Kulturu je tesko mjeriti i teSko ju je odrediti jer je dinamicna i slozena. lako je
prihvaceno da je kulturu nemoguce reducirati na nekoliko dimenzija, mozemo je proucavati u
smisli empirijskih relevantnih dimenzija kako bi se bolje razumijelo (Rousei Rouse, 2005.).

Jedno od najceS¢e navodenih studija je Geert Hofstedeovo (1976., 1980.) istrazivanje
temeljeno na podacima iz upitnika koje je ispunilo 80.000 IBM-ovih zaposlenika iz 66 zemalja.
Hofstede je svoje podatke reducirao na Cetiri (kasnije pet) klju¢nih dimenzija kulture. Svaka je

prikazana kao kontinuum ili vaga. Te dimenzije u sljedece:

individualizam — kolektivizam
postignuce — srodstvo
razdaljina mo¢i

izbjegavanje neizvjesnosti

o~ w0 D

vremenska orijentacija.

Individualizam — kolektivizam

Kontinuum individualizam — kolektivizam se odreduje kao stupanj do kojeg odnos s drugima
definira i utjeCe na ponaSanje pojedinca. Individualizam i kolektivizam su krajnje granice kojima
niti jedna kultura savrS§eno ne odgovara (ova ideja krajnjih granica kao nedohvatnih ideala
odgovara 1 drugim kontinuumima). Naime, druStva imaju neke stupnjeve ili elemente od obiju

krajnjih granica, no uvijek naginju jednoj strani viSe nego drugoj.

Prikaz 3. Kontinuum individualizam — kolektivizam

Cisti individualizam Cisti kolektivizam

~ —

Nacionalne kulture razmjestene su
duz ove linije prema relativanom
stupnju krajnjih granica

Izvor: Rouse, Michael J., Rouse Sandra, str. 260.
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Pripadnici kultura koje se smatraju individualistickima uglavnom stavljaju vlastiti interes i
interes dvoje nuklearne obitelji ispred drugih, Sto znaci da obi¢no imaju visi stupanj neovisnosti i
samopostovanja. Nije neobicno da ljudi osobnu karijeru i interese smatraju vaznijima od interesa
organizacije. Oni radije Zele biti samodostatni 1 odrZavati drustvene mreze koje nisi toliko vazne
kao njithova najuza obitelj. Hofstedeovo istrazivanje pokazuje da najvisi stupanj individualizma
na spomenutom kontinuumu imaju Amerikanci, Britanci, Australci, Kanadani, Novozelandani
Nizozemci. Pripadnici ovih zemalja uglavnom su orijentirani na zadatak, pojedinci su obic¢no
spremniji na preseljenje u odnosu na ljude koji dolaze iz kolektivistickih kultura.

S druge strane, osobe koje si kolektivisticki orijentirane obi¢no vise pozornosti pridaju
svojim ulogama zasnovanim na skupini i svojim obvezama prema toj skupini. Odnosi s drugim
¢lanovima unutar organizacije mogu imati prednost nad samim zadatkom. Takva druStva imaju
¢vrs¢e druStvene mreze i Siru percepciju obitelji, interese skupine stavljaju ispred vlastitih
interesa. Time, premjestaj s radnog mjesta problematican je zbog ¢vrsc¢ih drustvenih mreza koje
zbog premjestaja valja ostaviti za sobom. Kulture koje su rangirane visoko na kolektivisti¢koj

strani kontinuuma su Meksiko, Grcka, Hong Kong, Pakistan, Peru, Singapur i Tajvan.

Postignuce — srodstvo

Kontinuum postignuée — srodstvo mjeri percepcije ciljeva i kvalitete Zivota. Kulture
postignuca su one koje zele postizati ciljeve okarakterizirane kao agresivan uspjeh, koje imaju
sklonost natjecanju i koje Cesto znaju biti nametljive. Ovdje se imovina i novac visoko cijene.
Kulture orijentirane na postignuca znaju imati relativno rigidne norme koje se temelje na spolu.
Primjerice, muskarce se potice da pristupaju tradicionalno muskim zanimanjima, skrbe za
obitelj, dok se za Zene pretpostavlja da se trebaju usmjeriti domu 1 obitelji, a ako rade, ocekuje se
da ¢e izabrati poslove na podruc¢jima kojima tradicionalno dominiraju zene. Naziv ovoga
kontinuuma Hofstede prvotno je nazvao ,,musko — Zenski, no kako se te etikete vrlo lako mogu
shvatiti seksistickima, odluceno je da se preimenuju. Japan je postavljen vrlo visoko na strani
postignuéa, no i Austrija, Svicarska i Venezuela mu nisu daleko.

Kulture koje su visoko pozicionirane na drugoj krajnosti kontinuuma srodstva su
Nizozemska, Norveska, Svedska, Danska i Finska. U ovom kontinuumu naglasavaju se pitanja
kvalitete zivota, brige za druge,kompromisa u konfliktnim situacijama te su uglavnom relativno

skromne i podcjenjuju se.

Razmak moci
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Razmak moci odnosi se na uvjerenja ljudi u pogledu legitimnosti i prihva¢enosti nejednake
mo¢i u drustvu i poslu. Kulture koje su postavljene visoko na ovoj ljestvici obicno smatraju
legitimnima formalne hijerarhije i razlike u moéi. U ovom kontinuumu se o¢ekuje formalna i
ograniCena informacija te formalni odnosi izmedu onih koji posjeduju vise i onih koji posjeduju
manje moc¢i. Ovdje se mo¢ nadredenih smatra legitimnom cak i ako se temelji isklju¢ivo na
njihovom poloZaju u hijerarhiji. Prirodnim se smatra da oni na vrhu imaju pravo odluc¢ivanja,
dok oni na dnu ocekuju da ¢e odluke donijeti nadredeni. Na ovaj dio kontinuuma smjesteni su
Filipini, Indonezija, Meksiko, Venezuela, Singapur, Brazil, Spanjolska i Francuska.

Jednaki pristup organizaciji poti¢u i kulture na suprotnom kraju. One su uglavnom otvorenije
1 manje formalne te smatraju da neformalni kanali trebaju biti relativno neograniceni i
funkcionalni. Imaju nize organizacijske strukture, manje autokratske vode i1 dopustaju
savjetovanja uzduz svih razina. Primjeri ovakvih kultura su Austrija, Danska, Irska i Novi

Zeland (Rouse i Rouse, 2005.)

Izbjegavanje neizvjesnosti

Izbjegavanje neizvjesnosti odnosi se na skalu koja pokazuje kako ljudi unutar neke kulture
nastoje rjeSavati pitanja neizvjesnosti i kako reagiraju na odredene situacije. Kulture koje se
nalaze visoko na ovoj ljestvici nastoje izbjegavati i Sto viSe kontrolirati neizvjesnost, vole vise
pravila i birokraciju. Promjena se smatra opcenito nepozeljnom, a pozitivnima se Smatraju
druStvene 1 organizacijske strukture koje su konzistentne. U nekim slucajevima pripadnici ovih
kultura nastoje postovati pravila ¢ak i zato to nije u najboljem interesu organizacije. Austrija,
Francuska, Njemacka, Japan, Italija i Peru primjeri su ovakvih kultura.

Kulture koje se nalaze na donjem dijelu kontinuuma nastanjuju ljudi koje stimulira promjena,
a na neodredenost gledaju kao na kontekst prilika u kojem pojedinac moze rasti i razvijati se.
Ovi ljudi obicno bolje prihvacaju ,,autsajdere”. Prednost se daje fleksibilnosti, osobnom izboru i
preuzimanju rizika. Kulture koje se nalaze nisko na ljestvici izbjegavanja neizvjesnosti su

Australija, Kanada, Danska, Hong Kong, Singapur, Svedska i SAD (Rouse i Rouse, 2005.).

Vremenska orijentacija

Vremenska orijentacija se odnosi na sklonost nekih kultura prema dugoro¢nom ili
kratkorocnom pogledu na Zivot i posao. Neke kulture su orijentirane viSe buduénosti; Hong
Kong, Japan i Tajvan. S druge strane kontinuuma nalaze se zemlje kao $to su Pakistan i neke

zapadnoafricke kulture koje koje su viSe usmjerene na sadaSnjost i proslost. Takve kulture

13



visoko postuju tradiciju. Kanada, Njemacka i SAD nalaze se negdje u sredini (Rouse i Rouse,
2005.)

Vrijeme ima i druge dimenzije. Hall i Hall (1987.) su vrijeme okarakterizirali kao monokrono
I polikrono. Monokrono vrijeme odnosi se na sklonost kultura da u jednom trenutku rade samo
jednu stvar, dok se polikrono vrijeme, s druge strane, odnosi na obavljanje i obrac¢anje pozornosti

na viSe stvari istovremeno.

2.1.3. Kulturoloski uvjetovani informacijski zahtjevi

Bez obzira radi li se 0 sastancima, pregovorima, tekstualnim ili drugim komunikacijama, u
medunarodnim komunikacijama, koli¢ina i vrsta informacija koje se izmjenjuju ovise o kulturi.
U smislu informacijskih zahtjeva, kulture mozemo razmjestiti na kontinuumu koji predstavlja
stupnjeve takozvanih ,,visokih konteksta“ ili ,,niskih konteksta* (Hall i Hall 1987., 1990.).

S jedne strane kontinuuma nalazi se visoko kontekstualna kultura koja se u dobivanju
informacija oslanja na interpersonalne odnose i $iroke drustvene mreze. Pripadnici ovih kultura
ne zahtijevaju i ne oCekuju opsezne pozadinske informacije o poslovnim odlukama jer smatraju
da ih oni sami trebaju prije saznati. Imaju opsezne informacije o svakome tko je uklju¢en u
raspravu, poslovanje ili pregovore, obi¢no vise koriste viSe kulturnih znakova u interpretaciji
komunikacije, a ne oslanjaju se isklju¢ivo na same upotrebljene rijeci. U visoko kontekstualne
kulture ubrajamo nacionalne kulture Japana, Kine, Vijetnama 1 arapskih nacija.Obicno se smatra
da samo rijeci koriStene u komunikaciji imaju teZinu. Nisko kontekstualne kulture zahtijevaju
mnogo pozadinskih informacija i podataka na temelju kojih se donose odluke. Oni nemaju $iroko
osobne mreze kao pripadni visoko kontekstualne kulture. Radije primaju informacije iz prve
ruke, a Cak 1 tada ako su izravno vazne aktualnom problemu. U takvim nisko kontekstualnim
kulturama zive Nijemci, Kanadani, Svicarci, Skandinavei, Amerikanci i Britanci.KoriStenje
nisko i visoko kontekstualnih simbola u kulturi predstavlja snazan oblik komunikacije. prijelaz iz
nisko kontekstualne vrste odnosa u kojem se izmjenjuju samo relevantne informacije na visoko
kontekstualne odnose gdje se izmjenjuju detaljne, opsezne i periferne kontekstualne informacije
ukazuje na povecanje povjerenja. Ona signalizira pozivanje u interpersonalnu mrezu povjerljivih
sugovornika. Naravno, to vrijedi i za obrnuti slu¢aj — kada prestanu pristizati kontekstualne

informacije, dolazi do hladenja odnosa.
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3. Interkulturalizam i multikulturalizam

Prije razmatranja interkulturalne komunikacijske kompetencije dolaze pojmovi klju¢ni za
razumijevanje i bit interkulturalne komunikacije, a to su interkulturalizam odnosno
multikulturalizam. lako su interkulturalizam i multikulturalizam postali predmetom brojnih
javnih rasprava, jo§ uvijek postoji terminoloska i pojmovna nepreciznost u njihovom odredenju.
Osim S§to je ,multikulturalizam® karakteristiCan za englesko govorno podrucje, a
»interkulturalizam® za veéinu europskih zemalja, postoje i1 razlike u njihovu znacenju
(Stefanovic, 2005.).

Prema Stefanoviu tko kaze interkultura, stavljaju¢i naglasak na ,,inter, znac¢i da pod tim
podrazumijeva: interakciju, razmjenu, otvorenost, reciprocitet, solidarnost. Takoder, puna
vrijednost ovog pojma postize se stavljau¢i naglasak na rije¢ kultura u smislu priznavanja
vrijednosti, stilova zivota pojedinaca ili drustava u njihovim shvaéanju svijeta, simbolickih
prezentacija na koje se osobe pozivaju, priznavanja razli¢itosti i interakcije koja se dogada
unutar jedne ili izmedu dviju kultura, u odredenom vremenu i prostoru.

Interkulturalizam (inter- + kultura) (esto u istome znac¢enju kao i multikulturalizam), naziv
je za oblike znanstvenih istrazivanja, izobrazbe, javnih politika prema useljenicima te poslovnih
odnosa 1 komunikacija izmedu tvrtki kojima se omogucuje razumijevanje i suradnja medu
pripadnicima razli¢itih kultura i naroda i na taj nacin smanjuju ili uklanjaju predrasude i
stereotipi o drugima. Glavno je polaziSte interkulturalizma relativisticko: vrijednosti drugih
kultura ne smiju se ocjenjivati prema mjerilima vlastite kulture. Otkrivanje katkada dubokih
razlika u vjerovanjima, logickome miSljenju i dru$tvenim obicajima ne mora i ne smije dovoditi
do medusobnih nesporazuma i sukoba ve¢ do stvaranja niza zajednickih vrijednosti i gledista te
tolerancije prema razli¢itosti.*

Dakle, interkulturalizam oznacava jednakopravnu razmjenu i interakciju medu kulturama
koje su svjesne svoje razliCitosti i zajednickih vrijednosti, stvaraju¢i pritom priliku za dijalog.
Interkulturalizam znaci poStivanje razlicitosti 1 specificnosti koja se ostvaruje u produktivnoj i
kreativnoj razmjeni i autenti¢noj suradnji (Stefanovi¢, 2005.).

Sto se ti¢e pojma multikulturalizma, njegovo se odredenje mijenja ovisno o autoru, zemlji,

Skoli, pristupima, posebno onda kada se on pojavljuje u kontekstu isprave o drzavnom ustroju, s

Ihttps://lwww.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=27631
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jedne strane, i drustvenom Zzivotu, s druge strane. Multikulturalizam je blize statistickom i
kvantitativnom pristupu 1 obicno se koristi da bi se opisala demografska i1 kulturna razliitost
drustva, bez medusobnih odnosa. Kao primjer takvog shvacanja, moZemo navesti Roberta Petita
(1985.) za kojeg je multikulturalizam ,,suzivot vise kultura u istom drustvu®, dok za Alessandru
Guignoni (2001.) multikulturalizam opisuje fenomene razli€itih kultura koji su povezani
jukstapozicijom.? za razliku od multikulturalizma, interkulturalizam, prema Guignoni,
pretpostavlja razgovor, diskusiju, dijalog medu kulturama koje dijele isti prostor (Stefanovic,
2005.).

Multikulturalizam (multi- + kultura) je javna politika koja putem obrazovanja i medija
promice interes 1 znanje o razli¢itim kulturama te njihovu ravnopravnost i medusobno
postovanje. Uspostavljena je u Kanadi pocetkom 1960-ih najprije kao bikulturalizam i
bilingvizam, s namjerom da se izgradi i uévrsti komunikacija i povjerenje izmedu anglofonskih i
frankofonskih gradana te zemlje. Danas je multikulturalizam prihvaéen u Skolskim programima
vec¢ine demokratskih zemalja, radi upoznavanja i poStivanja razli¢itih kultura 1 naroda, a
ponajprije onih s kojima vecina u doti¢noj zemlji dolazi u dodir bilo kao s pripadnicima starih
manjina ili sa zajednicama novih useljenika. Multikulturalizam je suprotan politici kulturne
asimilacije ili jednolikosti, a blizak kulturnom pluralizmu i relativizmu. Zbog toga §to se kasnije
javlja postao je predmetom teorijskih i politickih rasprava u kojima se suceljavaju s jedne strane
liberalisticka shvacanja, koja isti¢u nepovrjedivost i univerzalnost ljudskih prava i sloboda
pojedinaca, a s druge komunitaristiCka shvacanja, koja isti¢u nerazlucivost kolektivnog i

individualnog, osobito kada je rije¢ o pripadnicima nezapadnih kultura.’

2Usporedni polozaj; stavljanje jednog pokraj drugog (npr. tiskanje usporedno izvornika i prijevoda
teksta). 2. Dvije ili viSe rijeCi koje tvore dovrSenu izreku i ostaju nepromijenjene po znacenju i sluzbi (npr.
res publica i respublica).

Shttps://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&cad=rja&uact=8&ved=2ahUK

Ewi-
nvOi3MzrAhXMxIsKHW2UAGWQFjAAegQIAXAB&url=https%3A%2F%2Fwww.enciklopedija.hr%2Fnatuk
nica.aspx%3FID%3D42380&usg=A0vVaw20deVUSbJz170P1PK-16SO
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4. Interkulturalna komunikacija

Razlicitost je sastavni dio svakog drustva. Ljudi svakodnevno dolaze u interakciju s drugim
kulturno razli¢itim osobama. Unato¢ dugackoj povijesti interkulturalnih kontakata, nikad prije
nije toliko obuhvatila prostore danasnjeg svijeta. Interkulturalna interakcija postala je stvarnost
svakodnevnog zivota za ve¢inu ljudi; dok se prije radilo samo o nekolicini ljudi odredenih
profesija koje su imale kontakte s drugim ljudima, danas c¢ak 1 najizoliranije i
najmarginaliziranije grupe imaju mogucénost interakcije s ljudima citavoga svijeta. Sve veca
meduovisnost ljudi 1 kultura u globalnom drustvu XXI. stolje¢a dovela je do toga da moramo
posvetiti veéu paznju interkulturalnim pitanjima (Stefanovi¢, 2005.).

Prema Stefanovicu razvoj tehnologije, komunikacije, transporta i masovne migracije
promijenile su ne samo demografsku strukturu vecina drzava ve¢ i pojam nacionalnog identiteta
koji je dao prostora novim identitetima - interkulturalnim. Svjesnost o kulturnoj razli¢itosti treba
zapoceti shvacanjem da se razli¢iti pogledi na svijet stvaraju u mislima ljudi koji su sloZeni 1
neponovljivi spolni (rodni), kulturni i individualni produkt. Na poimanje razliCitosti takoder
utjeCu razna stajaliSta. Tako, razliCitost moZzemo promatrati s antropoloSkog, socioloskog,
psiholoskog, filozofijskog ili jezicnog stajaliSta kojima je cilj pronalaZenje istine i vrijednosti u
svijetu. No, bez obzira na odredena stajaliSta, ona u sebi uvijek sadrze uvijek osnovno pitanje, a
to je: koliko konceptualne sheme i razli¢ito kulturno podrijetlo mogu utjecati na uzajamno
razumijevanje? Isto tako, kulturno podrijetlo svakog pojedinca stavlja pred vazna pitanja, kao:
tko sam ja? Sto je meni vrijedno? Koje su moje prioritetske vrijednosti? Ovisno o odgovorima na
ova pitanja zavisi interkulturalno suocavanje. Pritom nikome od nas nije nimalo lako i
jednostavno identificirati jednu temelju kulturu kojoj pripada. Ukoliko kulturne specifi¢nosti
vlastitog nacina zivljenja mogu imati konstativnu vrijednost odredenju osobnog identiteta, tada
je istina da su i kulture, kao i individualni identiteti podlozne promjenama i konstativnim
vanjskim utjecajima. U ovoj razli¢itosti i u medusobnim utjecajima kulture pronalaze svoju
jedinstvenost.

Na spomen interkulturalna komunikacija, javlja se spontano pitanje: kako se ljudi razli¢itih
kultura mogu medusobno razumijeti kada ne dijele isto kulturalno iskustvo? Osim ovog pitanja
suoCavamo se s jo§ slozenijim: koja je vrsta komunikacije potrebna pluralistickom drustvu koja
¢e biti istovremeno kulturno razlicita, ali 1 koja ¢e ujediniti ljude u ostvarivanju zajednic¢kih
ciljeva? Na koji nacin moze komunikacija doprinjeti stvaranju ozracja poStivanja a ne samo
tolerancije prema razlicitosti (Stefanovi¢, 2005.)?

Inovativna kompetencija i nova vizija doprinijet ¢e svjetskim promjenama ali i odrediti

odgovor na pitanje o globalnom selu kojeg je postavio Milton J. Bennet (1998.). Prema Bennetu
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pitanje se odnosi na to hoce li nase prebivaliSte postati susjedstvo koje ¢e biti sposobno postivati
1 koristiti svoju razlicitost ili ¢e stranci zivjeti u getima i ujediniti se jedino u njihovoj antipatiji
prema ostalima.

Proces migracije 1 globalizacije stavlja u srediSte suvremenih odgojno-obrazovnih sustava —
ucenje jezika. U takvom multikulturalnom okruzenju, interkulturalna komunikacija postaje
conditio sine quanon, odnosno uvjet bez kojeg se ne moze. Medutim, interkulturalna
komunikacija nije novost, ve¢ ona postoji onoliko dugo koliko postoje susreti izmedu ljudi
razlicitih kultura. Ono S§to je novo, to je sistematsko prouc¢avanje onoga $to se to¢no dogada u
interkulturalnim kontaktima i interakcijama u trenutku kada komunikacijski proces ukljucuje
kulturno razli¢ite osobe. Tradicionalno, interkulturalna komunikacija odvija se izmedu isklju¢ivo
malom grupom populacije u svijetu, kao §to su drzavni duznosnici, trgovci, misionari, istrazivaci
i manji broj ljudi.

Dakle, $to je to onda interkulturalna komunikacija i kada se ona odvija? Prema Gudykunstu i
Kimu (1992.) interkulturalna komunikacija je komunikacijski fenomen u kojem sudionici
razli¢itog kulturnog podrijetla medusobno dolaze u posredan ili neposredan kontakt. Naglasak u
interkulturalnoj komunikaciji nije na kulturnim karakteristikama pojedinca, ve¢ u
komunikacijskom procesu koji se odvija izmedu pojedinca i pojedinca, odnosno izmedu
pojedinca i grupe. Pritom, bitna je i komunikacija izmedu kulturno razli¢itih osoba (Buble,
2009.)

Porter i Samovar (1994.) smatraju da se interkulturalna komunikacija odvija svaki put kada
jedni Clanovi stvaraju poruke koje trebaju biti shvacene, razumljive ¢lanovima druge kulture.
Poruke koje proizvodi kultura ,,A*, moraju biti razumljive ¢lanovima koji nisu pripadnici kulture
HA

Interkulturalno komuniciranje je takav oblik komuniciranja koje se odvija medu osobama,
grupama, organizacijama ili druStvima razli¢itih kulturalnim karakteristikama. Samo podrucje
interkulturalnoga komuniciranja je golemo, a odnosi se na pisane 1 elektronicke medije,
interaktivne sustave, masovne medije, organizacijske medije, konverzacijske dimenzije verbalne
komunikacije te ponaSanje i gestikulaciju koje ¢ine neverbalnu komunikaciju. Iako su sva ta
podru¢ja komuniciranja vrlo vazna, ovdje se primarno usredotoujemo na personalnu
komunikaciju, posebno na verbalnu i neverbalnu koja je vazna za ulogu medunarodnog
menadzmenta u multikulturalnoj okolini. U tom kontekstu, prema Bubleu (2009.),
interkulturalna komunikacija dobiva na vaznosti za medunarodne menadzere u tri razliCite

situacije:
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e kad se menadZer domace zemlje medunarodnog poduzeca rasporeduje na rad u
stranoj zemlji

e kad se menadZer domace zemlje zapos$ljava u stranom poduzecu lociranom u svojoj
zemlji

e kad se menadzer zaposljava u stranom medunarodnom poduzecu i rasporeduje u neku

njegovu inozemnu podruznicu.

U sva tri sluaja obrasci ponasanja bit ¢e razliCiti od obrasca ponasanja u domadem
poduzecu, a kompliciranje ¢e biti malo kompliciranije obzirom na to da je pod utjecajem
kulturalnih razli¢itosti. Teoreticari komuniciranja identificirali su karakteristike obrasca
ponasanja u heterogenim kulturama te ih definirali kao drustva uskoga konteksta, za razliku
od drustva Sirokoga konteksta karakteristicnih po obrascima ponaSanja u homogenim

kulturama. Osnovne karakteristike tih dru$tava dane su na slici 1.

Prikaz 4. Karakteristike drustava uskog i sirokog konteksta

uski kontekst <— > Siroki kontekst

heterogenost
visok ijalna mobiln . s )
ISoka soctjaina obilnost niska socijalna mobilnost
visoka mobilnost rada . .
niska mobilnost rada

kratkorocni odnosi «<mmm 0dnosne razlike mmm) dugorocni odnosi
msa_Jderl ! outsaj_der_l S€ insajderi i outsajderi se
podjednako razlikuju jasno razlikuju

homogenost

manjak Siroko podjeljenih Siroko podijeljene poruke
poruka zahtijeva esplicitne zahtijevajumalo
komunikacije i jasnocu interpretacije i dopustaju

implicitne komunikacije

Izvor: Holt, H. D., Wigginton, W. K.,op. cit., str. 322.

Da bi se odredena poruka potpuno i pravilno shvatila potrebne su koli¢ine glavnih i1 dodatnih
informacija koje svako drustvo, odnosno kulturu karakterizira. Razlike izmedu tih drustava
nastaju upravo po tome koliko je potrebno dodatnih informacija i indirektnih ili kontekstualnih

oblika komunikacije. Sto je vise potrebno tih informacija, to je ve¢a kulturalna kompleksnost
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odnosno Siri kulturalni kontekst, Sto bi znacilo da je ta kulturalna sredina teza za one koji dolaze
izvan nje. Upravo iz toga i proizlazi nuznost medunarodnog poduzeca da se njegovi zaposlenici ,
posebno menadzeri, koji se rasporeduju na poslove u druge kulturalne sredine, dobro upoznaju s
karakteristikama tih sredina. (Buble, 2009.)

Povezanost izmedu kulture 1 interkulturalne komunikacije ima veliku vaznost zato §to je bitna
za shvacanje interkulturalne komunikacije. Prema Samovaru i Porteru (2006.) postoji Sest bitnih

karakteristika koje su bitne za interkulturalnu komunikaciju:

kultura se uéi;
kultura se prenosi;
kultura je dinamicna;
kultura je selektivna;

aspekti kulture su u medusobnom odnosu;

S A

kultura je etnocentri¢na.

1. Dakle, kultura nije urodena, ve¢ se uci. Od samog rodenja nas u¢e modelima ponasanja i
razmiSljanja, dok ih ne usvojimo, dok ne postanu sastavni dio nasih zivota. Snaga i utjecaj ovih
ponaSanja 1 percepcije vidljivi su u na€inu kako usvajamo kulturu. Proces u€enja kulture odvija
se putem interakcije, promatranja i imitacije. Takoder, proces ucenja moZe biti svjestan i
nesvjestan Sto rezultira kompetno$éu osobe u odredenoj kulturi. Takav proces naziva se
enkulturacijom kojom oznac¢avamo cjelokupnu aktivnost u ucenju jedne kulture.

2. Kultura je prenosiva. PrenoSenje njenog sadrzaja i modela ponaSanja omoguéuju nam
simboli kulture. Tako, npr. inverbalne akcije mozemo upotrijebiti kao simbole, npr., drzavnom
zastavom istiCemo odredeni teritorij, lojalnost drzavi ili pripadnost odredenoj kulturi drzavi;
rukovanjem iskazujemo nasu naklonost nekoj osobi, posjedovanje RollsRoycea i Rolexa, govore
0 privatnom socijalno-ekonomskom statusu, itd. Kulturu, takoder, mozemo prenijeti pisanom i
/ili govornom rije¢i. Tako na$ um i pamcenje kao i knjige, slike, filmovi, videozapisi i sl.,
omogucuju da sacuvamo sve $to je bilo vazno i dobro, odnosno lose u odredenoj kulturi i da to
prenesemo buduc¢im narastajima.

3. Kultura je dinami¢na. I kultura, i komunikacija podlozne su promjenama. Ideje i
proizvodi kulture koji nastaju i razvijaju se unutar kulture koje se dalje diseminiraju.

4. Kultura je selektivna. Postoji neizmjerno mnogo modela ljudskog ponasanja, no svaka
kultura ipak ima ograniceni broj modela ponaSanja. Ova selekcija, bila to odjeca, obuc¢a hrana 1

sl., ucinjena je u skladu s temeljnim pretpostavkama i vrijednostima koje pripisujemo svakoj
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kulturi. Budu¢i da svatko od nas ima ogranic¢eno kulturno iskustvo, ono §to mi znamo je dio
onoga §to trebamo znati. Odnosno, kultura odreduje granice razlicitih grupa.

5. Navedeni elementi su u medusobnom odnosu jer svaki od njih ima utjecaje na ostale ali i
ostali utjecu na svaki pojedini element. Svi zajedno ¢ine vrlo sloZen sustav buduci da osim §to su
u medusobnoj interakciji, njithova sloZenost se ogleda 1 u dinamicnosti, $to znaci da su podlozni
promjenama tijekom vremena.

6. Kultura je etnocentri¢na. Etnocentrizam izravno utjeCe na interkulturalnu komunikaciju
zbog svoje bitne karakteristike, subjektivno isticanje vlastite kulture kao mjerilo procjene drugih

kultura. Ono oznacava vjerovanje u nadmoc¢ vlastite kulture (Samovar i1 Porter, 2006.)

Dakle, nacini na koji komuniciramo, komunikacijske situacije, jezik i jezi¢ni stilovi koje
upotrebljavamo i neverbalno ponasanje prvenstveno su djelo nase kulture. Ukoliko se kulture
medusobno razlikuju, razlikovat ¢e se komunikacija i1 ponasanje svakog pojedinca.
Interkulturalna komunikacija najbolje se moze shvatiti kao kulturna razli¢itost u percepciji
drustvenih stvari i dogadaja oko nas. medutim, ¢esto se moze dogoditi da manji komunikacijski
problemi budu preuveli¢ani zbog perceptivne razli¢itosti. Da bismo razumjeli svijet drugih i
njihovo djelovanje, trebamo pokusati shvatiti njihove percepcijske okvire i smjernice; shvatiti
kako oni vide svijet. Na kraju, mogli bismo zakljuéiti kao postoji obostrana povezanost izmedu
kulture i komunikacije. Utjecaj kulture na komunikaciju ogleda se u tome Sto pri¢amo i na koji
nacin, Sto vidimo, §to o¢ekujemo ili ignoriramo, kako mislimo 1 §to mislimo. S druge strane, o
¢emu 1 kako razgovaramo, kako percipiramo odredene stvari i situacije, utjeCe na odredenje,
oblikovanje i stvaranje kulture. Kultura ne moze postojati bez komunikacije i obratno

(Stefanovi¢, 2005.).

4.1. Aspekti interkulturalnekomunikacje

Postoje specificni aspekti kulture koji su posebno zanimljivi u proucavanju interkulturalne

komunikacije, od kojih ¢emo razmotriti samo bitnije elemente (Stefanovic¢, 2005.) :

1. percepcijski procesi,

2. verbalni i

3. neverbalni procesi.

Ova tri kulturna elementa sastavni su elementi interkulturalne komunikacije 1 u medusobnoj
su interakciji.

1. Percepcija je slozeni proces pomocu kojeg biramo podrazaje koji djeluju na nasa osjetila,

njihovo vrednovanje i organizaciju u odredenu cjelinu, te tumadenje tih cjelina. Cinjenica je da
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kultura uvjetuje i oblikuje nasu percepciju. Poteskoce u komunikaciji uzrokovanje promjenama u
percepciji mogu biti smanjene poznavajuci bitne kulturne elemente odredene kulture.

Neobi¢no vazan aspekt komunikacije je socijalna percepcija. Socijalna percepcija je proces
pomocu kojeg stvaramo nasu jedinstvenu drustvenu stvarnost pri ¢emu pritom pripisujemo
znacenja predmetima 1 dogadajima koji su dio naSe okoline. Pod socijalnom percepcijom
podrazumijevamo percipiranje odredenih socijalnih pojava pod utjecajem socijalne situacije
onoga koji percipira. Ono je zapravo samo drugi izraz za percipiranje pod utjecajem psiholoskih
determinanti koje pocinju djelovati onda kada netko percipira pojave ili ljude koji za njega imaju
odredeno socijalno znacenje.

Percepciji Stefanovi¢ prirodaje tri glavna sociokulturna elementa koji imaju neposredan i vrlo
znacajan utjecaj na njeno znacenje. To su vjerovanja, pogled na svijet i drustvena organizacija.

Vjerovanje je prihvacanje neega kao istinitog ili uvjerenje da bi neSto moglo biti istinito bez
obzira na nedostatak ¢injenica koje bi to potkrijepile.

Stavovi su steenje tendencije da se reagira bilo pozitivno ili negativno prema osobama,
objektima ili situacijama izvan nas, bilo prema vlastitim osobinama, idejama ili postupcima. Oni
se Cesto pojavljuju a da mi uopée nismo svjesni njihova nastanka i djelovanja a oblikuju se i
mijenjaju pod utjecajem novih informacija, iskustava i drustvenih pritisaka.

Pod pogledom na svijet podrazumijevamo ¢itav sustav stavova i shvacanja koje ima neki
pojedinac o problemima svijeta koji ga okruzuje i o svojim subjektivnim problemima, odnosno
sustav vrijednosti, uvjerenja, stavova 1 misljenja s pozicije kojeg pojedinac il drustvo prosuduje
svijet kao 1 polozaj ¢ovjeka, odnosno sebe u njemu.

Ovim elementima mozemo pridodati jo$ i neke socijalne ¢imbenike (Stefanovi¢,2005.), kao
Sto su socijalni status odnosno sociokulturne razlike medu strankama koje komuniciraju. Dolazi
do utjecaja na socijalni status na percipiranje zbog toga $to pripadnici razli¢itih drustvenih slijeva
imaju razli¢it odnos prema istim predmetima ili situacijama koje percipiraju, stoga ljudi koji
pripadaju razli¢itim socijalnim i kulturnim sredinama pridaju istim rije¢ima razli¢ita znacenja.
Na prvu, utjecaj stavova i shvacanja na percepciju ne bi spadao medu socijalne, ve¢ psiholoske
determinante, no medutim, Cinjenica da su stavovi i shvaéanja po svom podrijetlu i sami
socijalne kategorije, opravdava njihovo razmatranje u ovom kontekstu.

2. Verbalna komunikacija, osim S$to ukljucuje nacin kako mi govorimo jedni drugima,
ukljucuje 1 unutarnje aktivnosti, kao $to su misljenje i razumijevanje znacenja pojedinih rijeci
koje upotrebljavamo tijekom razgovora. Jezik i oblici miSljenja znacajno su povezani s

percepcijom i pridavanjem znacenja rije¢ima.
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Jezik je, u najSirem znaCenju, organiziran, usvojeni simbolicki sustav koji se upotrebljava da
bi se prikazalo ljudsko iskustvo unutar zemljopisne ili kulturne zajednice. Svaka kultura stvara i
daje svoj individualni pecat sustavu rijeci. Jezik je primarno sredstvo pomocu kojega se prenosi
kultura, njezina vjerovanja, vrijednosti, norme i pogled na svijet. Jezik daje ljudima osjecaj
povezanosti 1 omogucava interakcije s ostalim ¢lanovima njihove kulture.

3. Neverbalnom komunikacijom prenose se stavovi i emocionalni odnos prema tim
informacijama. Neka istrazivanja pokazuju da se oko 55% informacija prenosi verbalno, dakle
prema pokretima, stavom tijela, izrazom lica i ociju itd. Jedna te ista recenica popracena
razli¢itim neverbalnim znakovima moZe poprimiti sasvim razliito znacenje. lako je verbalna
komunikacija primarno sredstvo za razmjenu misli i ideja, usko je povezana s neverbalnim
procesima, koji je Cesto zasjenjuju. Uz verbalne simbole covjek se sluzi i neverbalnim
znakovima, kao §to su naglaSavanje pojedinih glasova pri govoru, pauze i razlike u ritmu govora
i sl. Uz to, sluzi se i raznim neverbalnim oblicima ponasanja: promjena u izrazu lica, tjelesni
dodiri, prostorna udaljenost od druge osobe, usmjeravanje i zadrzavanje pogleda, itd.

Bez ovih znakova komunikacija medu ljudima bila bi siroma$nija, mnogi sadrzaji ne bi bili

priopceni ili bi bili nepotpuni a mnoga stanja ne bi bila primijec¢ena (Stefanovi¢, 2005.).

4.2. Interkulturalna komunikacijska kompetencija

Kulturna kompetencija, interkulturalna kompetencija, interkulturalna komunikacijska
kompetencija, susre¢emo se s pojmovima tako sliénim na prvi pogled, no toliko razli¢itim u
svom sadrzajnom i pojmovnom odredenju.Govoreé¢i o kulturi, reCeno je da ona oznacava
integrirani oblik ljudskog ponasanja koji ukljucuje misljenje, komunikaciju, djelovanje, obicaje,
vjerovanja, vrijednosti i institucije. U skladu s tim, kulturna kompetencija je niz kongruentnih
ponasanja, stavova medusobno povezanih u cjelinu u odredenom profesionalnom ili privatnom
sustavu koji omoguéava aktivno djelovanje u kroskulturalnim situacijama. Dakle, prema tome,
kompetencija implicira sposobnost efikasnog djelovanja. Pitanje koje se postavlja je: jesmo i, ili
postajemo kulturno kompetentnim osobama? U svakom slucaju postajemo, jer se kulturna
kompetencija stjece tijekom Zivota u razli¢itim zivotnim situacijama u dodiru s drugim, kulturno

druk¢ijim osobama, grupama (Stefanovi¢, 2005.).
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4.2.1. Dimenzije interkulturalne komunikacijske kompetencije

Interkulturalno poucavanje jezika potvrduje ve¢ poznatu Cinjenicu da su jezik i kultura
medusobno isprepleteni. Govore¢i o interkulturalizmu, dolazi do susreta i s pojmom
interkulturalne kompetencija. Sto je to onda interkulturalna kompetencija i koje su njene bitne
dimenzije?

U zadnjoj Cetvrtini ovog stoljeca mnogobrojna istrazivanja su se pozabavila pojmom
interkulturalne kompetencije. Cilj vecine istrazivanja bio je utvrditi indikatore interkulturalne
kompetencije kao §to su vjestine, karakterne crte, stavovi i znanja (Stefanovic¢, 2005.).

Prema Bensonu (1987.) postoji deset dimenzija interkulturalne kompetencije: govorne
vjestine, komunikacijske vjestine, interakcija, pojacane aktivnosti, prijateljstvo, druStveno
ogovaraju¢e ponaSanje, posao, stavovi, zadovoljstvo i mobilnost. U prilog tome govori i
Spitzbergovo istrazivanje (1989.) u kojem tvrdi kako interkulturalnu kompetenciju treba
razumijeti sa stajaliSta interpersonalnih komunikacijskih teorija. Nositelji razli¢itih kultura
tijekom komunikacije konstituiraju verbalne akte u cilju uspostavljanja nepristranih
interpersonalnih odnosa. Upravo ovi verbalni postupci otkrivaju odredene karakteristike, vjestine
1 sposobnosti svakog pojedinca, ali i mi$ljenje koje imaju jedan o drugom.

Usprkos cinjenici da interkulturalna kompetencija pojedinca dovodi u vezu s neophodnim
vjeStinama u radu s problemima migranata, ne postoji zajednicko slaganje 0 tome koje su bitne
dimenzije interkulturalne kompetentne osobe. Sve te komponente mogu se kategorizirati u
sljedece kategorije: osobni stavovi, znanje, komunikacija, automanifestacija i drustveni odnosi
(Stefanovic, 2005.).

Prema Byramu i Zarateu (1997.) interkulturalna kompetencija je sposobnost usvajanja
interkulturalnih stavova, znanja i vjeStina u cilju boljeg razumijevanja i postivanja razli¢itih
kultura. U ovoj definiciji mogu se prepoznati pet klju¢nih elemenata a to su: 1. interkulturalni
stavovi; 2. znanje; 3. vjeStine interpretiranja; 4. vjeStine otkrivanja interakcije; 5. kriticka
kulturna svjesnost 1 politica kultura.

Osoba koja odlikuje radoznalost, otvorenost, vjerovanje, spremnost relativiziranja kulturnih
vrijednosti, odsutnost predrasuda u kontaktu s drugim, posjeduje interkulturalne stavove. Znanje
se odnosi na poznavanje drustva i njegove kulture (jezik, tradicija, obicaji, vrijednosti), dok
vjestine interpretiranja ukljucuju sposobnost interpretiranja znacenja neke ideje, nacela podatka,
teksta, vizualnog predloska dogadaja, itd., druge kulture i usporedivanje istih s vlastitom
kulturom. Pretposljednji element vjeStine otkrivanja i interakcije ogleda se u sposobnosti

usvajanja novih znanja o drugim kulturama te efikasno djelovanje unutar njih. Posljednji
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element, kriticka kulturna svjesnost 1 politicka kultura (politicki odgoj) podrazumijeva
sveukupnost shvacanja, uvjerenja, stavova i o¢ekivanja pripadnika odredene politicke zajednice
glede njezinih struktura, institucija i procesa (Stefanovic, 2005.).

Dakle, interkulturalno kompetentna osoba je ona koja je sposobna uvidjeti odnos izmedu
razli¢itih kultura, koja ima sposobnost medijacije, interpretacije, kritickog 1 analiti¢kog
razumijevanja svoje i tude kulture te interkulturalnog komuniciranja. Nabrojenim sposobnostima
mozemo dodati sljede¢e (Stefanovi¢, 2005.): 1. shvacanje kako su uobiCajena pravila
interpersonalnih odnosa kulturno determinirana i ne mogu se generalno primijeniti na sve
kulture; 2. prilagodba verbalnim 1 neverbalnim komunikacijskim stilovima priznajuéi 1
prihvacaju¢i razli¢ite komunikacijske stilove kao jednakopravne; 3. primjena uspjeSnih
mehanizma mirnog rjeSavanja sukoba u svojoj kulturi znajué¢i pri tome da se oni mogu
univerzalno primijeniti na ostale kulture.

Interkulturalno kompetentna osoba ne prihvaca pasivno drustvenu stvarnost, ve¢ naprotiv,

aktivno sudjeluje u njoj, novim prijedlozima, rjeSenjima i idejama.
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5. Poslovna komunikacija u multikulturalnom okruzenju

Poslovna kultura danas postaje globalna i sve uniformiranija. Za globalizaciju bi se moglo
re¢i da je kamen temeljac stalnog ljudskog putovanja i simbolizira obvezu i Zelju za bolju
buduénost. Ona nam daje percepciju svijeta koji je potpuno medusobno povezan i konacan
prostorno, ali ipak daje beskrajne mogucénosti rasta i obnavljanja. Globalizacija je rezultat
napretka u informacijskoj tehnologiji i nezamislivog rasta industrije i trgovine. Ne samo u
prihvacanju globalizacije, ve¢ i u razumijevanju njene sustine i stvarnog znacenja, poslovni ljudi
su otiSli korak dalje od znanstvenika 1 politiCara. Globalni menadZeri jasnije razumiju
globalizaciju, njene principe i izazove. Globalizacija stvara lidere s globalnim pogledom na
svijet 1 upravo zbog toga, oni ¢e biti ti koji ¢e preuzeti vaznu ulogu u stvaranju novog i bolje
povezanog svijeta. (Dobrijevi¢, 2009.)

Na medunarodnom trzistu koje kao svoj glavni komunikacijski instrument koristi poslovni
engleski jezik, ¢ini tu kulturu u osnovi anglosaksonsku. Takoder, poslovne ili komunikacijske
vjestine koje su potrebne akterima na medunarodnom trziStu u osnovi su isto tako
anglosaksonski. Tako ¢e njihovi pisani i usmeni oblici (pregovori, sastanci, prezentacije,
poslovno dopisivanje...) slijediti zadane modele, koji se u primijenjenoj lingvistici nazivaju
,zanrovima“. Otkad je svijet postao potencijalno jedinstvenim trzistem ( u komunikacijskom
smislu), a na njemu kao sredstvo poslovne komunikacije zavladao engleski jezik, poslovni
engleski jezik neobi¢no se brzo S§iri 1 razvija. Razlog tome je brzi rast medunarodne poslovne
prakse i njenih instrumenata, s jedne strane te razvoj samih ekonomskih disciplina, s druge. Na
taj nacin engleski jezik mora brzo zadovoljiti sve sofisticiranije zahtjeve,a da bi to u konacnici
uspio, postao je neobicno fleksibilan. Poslovni engleski jezik danas je toliko fleksibilan da se
moze ,,razvuci* do krajnjih granica zanimljivosti.lako poslovni jezik u svijetu postaje neovisan o
engleskom jeziku izvornih govornika, dakle, Britanaca, Amerikanaca, Australaca, Kanadana i
drugih, on jo$ uvijek odrazava izvorne crte svoje mati¢ne kulture, anglosaksonske. Ta kultura u
jeziku prije svega cijeni sazetost, preciznost, uljudnost i strukturiranost. Zadani formati, fraze,
stil i ton zadaju odgovarajucu razinu uljudnosti u medunarodnoj poslovnoj komunikaciji na
engleskom jeziku. Moze se re¢i da danas gotovo svi menadZeri imaju ,,trenirano uho i oko* za te
konvencije, ne samo izvorni govornici engleskog jezika. Poznavanje tog ,,gradevnog materijala*
u jeziku, stvara sazeta, nedvosmislena, osobna komunikacija koja sluzi kao ,kulturni most*

(Spiljak, 2007.)
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5.1. Medunarodno poslovno pregovaranje

Prema Bedekovi¢ (2010.) nove moguénosti razvoja i Sirenja poslovanja na globalnom trzistu
utjecale su na osvjeStavanje potrebe 1 nuznosti upoznavanja kulturnih vrijednosti, vrijednosnih
sustava, nacina ponaSanja i poslovne prakse u razli¢itim drustvima i kulturama. Sam uspjeh
menadZera u uvjetima globalnog poslovanja sve viSe zavisi o njihovoj prilagodljivosti 1
otvorenosti pre-ma vrijednostima, ponaSanju, miSljenjima i stavovima kulturno razli¢itih
poslovnih partnera. Razvoj suvremenog drustva sve veéu pozornost pridaje istrazivanjima
kulture, Kkulturnih vrijednosti, razumijevanju razli¢itih kultura pri ¢emu to postaje glavni
preduvjet poslovnog opstanka na globalnom trzistu i uspjeSnog poslovanja.

Interkulturalizam kao proces ravnopravnog odnosa i participacije, odnosno suodnos s
drugima predstavlja optimisticnu pretpostavku o spajanju razliitosti 1 medusobnom
priblizavanju kroz aktivnu interakciju i poStivanje bez obzira na kulturne razli¢itosti, te se javlja
kao rezultat potrebe za uspostavljanjem ravnoteze medu kulturnim razli¢itostima. Kao dinamican
proces koji implicira odnos, razmjenu i perspektivu karakteriziranu susretima kulturno razlicitih
pojedinaca bavi se pitanjima medusobnih odnosa i interakcije pripadnika razlicitih kultura
prilikom uspostavljanja komunikacije usmjerene prema ucinkovitoj suradnji i postizanju
poslovnog uspjeha. (Bedekovic¢, 2010.)

Autorica Dobrijevi¢ u (Dobrijevi¢, 2011.) smatra da je za uspjeSnu poslovnu suradnju s
inozemnim poslovnim partnerima neophodno poznavati njihovu kulturu, razlike i vrijednosti
koje su ustaljene u toj kulturi. Kao §to je navedeno u prethodnim stranicama, treba se
usredotoCiti na opaZanje odnosno uocavanje realnosti razlike. S druge strane kod pregovaranja
treba imati na umu 1 stereotipe. Dakle opazanje se tumaci kao Covjekovo tumacenje realnosti
odnosno tumacenje svijeta, njegovih zakona i opsega. To podrazumijeva da svaka kultura ima
svoje videnje vremena 1 svijeta koji je okruzuje. Svaka nacija ima svoj obrazac ponasanja,
vodenja poduzeca i svoj osnovni moto koji se temelji na opazanju okoline odnosno svijeta oko
sebe. Tako na primjer kultura SAD-a se temelji na opaZzajnom svojstvu da je vrijeme novac,
zatim kultura Francuske se temelji na to¢nosti i visokoj formalnosti ili na primjer kultura Japana
se temelji na obrascima poStovanja i autoritativnosti.S druge strane prilikom pregovaranja,
potrebno je uvazavati i stereotipe neke kulture. Stereotip u ovoj situaciji predstavlja sklonost da
se druga osoba vidi kao pripadnik neke grupe ili kategorije. Dakle neka kategorija odnosno grupa
ljudi postaje stereotipizirani idol i obrazac ponasanja kojeg prate svi ostali pripadnici iste kulture
i poistovjecuju se s njim ili s tom grupom. Ukoliko pregovaraé nije svjestan stereo-tipa neke
kulture, do¢i ¢e do omalovazavanja vrijednosti druge strane te pritom i do Sovinistickih ispada.
Kada bi se uzeli za primjer britanski i japanski menadzeri, Japanci predstavljaju stereotip
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marljivih, iskrenih, opreznih i vrlo metodi¢nih menadzera dok s druge strane britanski stereotipi
se mogu spoznati u svijetlu iskrenih, predvidljivih, kooperativnih i vrlo logi¢nih stereotipa. Ako
sada u ovom primjeru britanski menadZeri nisu upoznati s japanskim stereotipima, Britanci bi
mogli zakljuéiti da Japanci nisu nimalo fleksibilni ni dovoljno otvoreni za poslovne prijedloge. U
obrnutoj situaciji Japanci bi o Britancima mogli zakljuéiti da su preambiciozni te da to Steti
ugledu i autoritetu njihovog poduzeca. Pitanje kako ¢e se ljudi ponasSati u poslovnoj
komunikaciji u interkulturalnom okruzenju zavisi od mjerila vrijednosti koje ljudi, pripadnici
jedne kulture, imaju. U zavisnosti od kulture kojoj pripadaju, menadzeri imaju drugacije
poslovne ciljeve, odnos prema kompaniji i drugim kolegama.

Dobrijevi¢, (2011.) smatra da je polazna osnova poslovnog uspjeha u poznavanju,
razumijevanju, prihvacanju i prilagodavanju raznim kulturama. Poznavanje i poStovanje
razlicitosti utjeCe na naklonost poslovnih partnera.

Samovar i suradnici, (2010.) smatraju da je poznavanje Cinjenica date zemlje s kojom se

upusta u poslovni odnos bitno i od velike vaznosti te da se uglavnom odnosi na:

e puno ime drzave

e glavni grad drzave i ime predsjednika drzave

e Kkorisno je poznavati vjeru i vjerske obiCaje

e drZavne 1 vjerske praznike

e kulturne razlike u prehrani

e statisticke podatke o najvaznijoj gospodarskoj grani i grani djelatnosti

o kratku povijest i geografiju.
Osnova neuspjesnog pregovaranja je u:

e nedovoljnom razumijevanju da postoje razli¢iti na¢ini razmisljanja
e nedovoljnom poznavanju i postovanju zemlje s kojom se posluje
e nedovoljnom poznavanju procesa donosenja odluka kao i meduljudskih odnosa

¢ nedovoljnoj procjeni neophodnog vremena za pregovaranje.

Pregovaranje je druStveni proces koji se odvija u Sirokom i vrlo kompleksnom kontekstu.
Kontekst pregovaranja postaje mnogo slozeniji kada se ukljuce pripadnici razli¢itih kultura.
Vodenje poslovnih pregovora u interkulturalnom okruzenju vrlo je zahtjevan posao te trazi
odgovarajucu pripremu pregovaraca, iskustvo i teorijsko poznavanje vjeStine pregovaranja te

vrijednosti neke kulture (Dobrijevic, 2011.).
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5.2. Integralna komunikacija u funkciji stvaranja medunarodnog imidza

Organizacije putem komunikacije oglasavanja i odnosa s javno$¢u komuniciraju $to prodaju
ili rade 1 tko su. OglaSavanje je povezano s odnosima s javnosc¢u, a obje funkcije utjecu 1 jacaju
jedna drugu. Odnosi s javnos¢u i oglasavanje klju¢ni su elementi u komunikaciji modernih
organizacija jer na razliite nacine povezuju organizaciju ne samo s kupcima, nego i sa Sirom
publikom i zainteresiranim stranama (Rouse i Rouse, 2005.)

Prema Rouse i Rouse svaka se poslovna komunikacija — oglasavanje, kontakt s kupcem i
komunikacija s dobavlja¢ima, zaposlenicima i Sirokom publikom — ne odnosi samo na specifi¢ni
dogadaj ili poruku, nego komunicira imidz same organizacije. Odnosno, oglasavanje ne samo da
nesto ¢ini (promovira proizvod), ve¢ nesto i govori (predstavlja imidz tvrtke). U radu s razli¢itim
vanjskim skupinama zainteresiranih strana (u Zargonu odnosa s javnoS€u nazivaju se
,jJavnostima‘), menadZer mora razmisljati o vrstama imidZa koje njegova organizacija usaduje u
svoje oglasavacke poruke i poruke koje odasilje.

Globalni procesi i internacionalizacija odavno su unutrasnje politike znatno priblizile
vanjskim politikama drzava, i time odnose s javno$éu kao posebnu, usko specijaliziranu i
profesionalnu djelatnost, doveli do nivoa medunarodnih odnosa kao bitno sredstvo za ubrzanje
protoka informacija i ubrzavanja komunikacije medu subjektima na medunarodnoj politickoj
sceni. To ih je nerazdvojivo povezalo s javnim diplomacijama, realizacijom ,,meke moci“
pojedinih drzava. Koliko su postali vazni za velike drzave i medunarodne organizacije, u
izvjesnoj mjeri postaju jo§ vaznije za male drzave, subdrzavne entitete, poput
institucionaliziranih regija, gradova i drugih aglomeracija nevezanih u potpunosti za drzave.
Time se odnosi s javnoS¢u ne pojavljuju samo kao sluzba, ve¢ njihovi nosioci postaju aktivni
subjekti u kreiranju i vodenju vanjskih politika. To postavlja zahtjeve da se ta oblast precizno
konceptualizira i strateski osmisli kako bi mogla odgovoriti zahtjevima koji se postavljaju u
oblasti vanjske politike. U izvjesnom smislu takav pristup vanjskoj politici mogao b inicirati |
odredenu standardizaciju, kakva je u klasi¢noj diplomaciji ve¢ uvedena, ¢ime bi se preciznije
uredila i oblast odnosa s javno$¢u u medunarodnim odnosima izmedu subjekata - nosilaca
aktivnosti, posebno zbog razloga da snazni akteri u toj oblasti nisu vise samo drzave ve¢ se vrsta
i broj u velikoj mjeri prosirio (Solaja, 2018.).

Zbog geografske i1 psiholoske udaljenosti izmedu kompanije i njenih posrednika i krajnjih
potrosaca narocito je vazna uspjeSna komunikacija. To se ne odnosi samo na prenosenje ideja o
proizvodu i uvjeravanja potroSaca o njegovoj kvaliteti, ve¢ o dijalogu izmedu kompanije i
njegovih interesnih grupa kojim se razvija dugotrajan odnos i povjerenje.Integrirana marketing
komunikacija sastoji se od svih mehanizama trziSnog komuniciranja koji se medusobno
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prozimaju i nadopunjuju. Kompanija moze uspje$no komunicirati s okruzenjem jedino ako
postoji dobra komunikacija i koordinacija unutar njega (Dobrijevi¢, 2009.).

Prisutnost na globalnom trziStu zahtjeva da kompanije razvijaju marketing odnosa sa
medunarodnim partnerima. Ovaj pristup ne zavisi samo od tehnickih i materijalnih moguénosti
kompanija, nego 1 sposobnosti menadZera da rade sa ljudima iz drugih kultura. Moguénost
uspjeSne komunikacije sa strancima zavisiti ¢e o prilagodavanju raznim kulturnim okruZenjima.
Sama osnova tog prilagodavanja je kulturalna senzitivnost, odnosno, otvorenost za druge

razlicite kulture (Dobrijevi¢, 2009.).
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6. Interkulturalno pregovaranje i stilovi pregovaranja u nekim

zemljama

Autorica Dobrijevi¢ u (Dobrijevi¢, 2011.) smatra da je za uspjeSnu poslovnu suradnju s
inozemnim poslovnim partnerima neophodno poznavati njihovu kulturu, razlike i vrijednosti
koje su ustaljene u toj kulturi. Kao §to je navedeno u prethodnim stranicama, treba se
usredotociti na opazanje odnosno uocavanje realnosti razlike. S druge strane kod pregovaranja
treba imati na umu i stereotipe. Dakle opazanje se tumaci kao covjekovo tumacenje realnosti
odnosno tumacenje svijeta, njegovih za-kona i opsega. To podrazumijeva da svaka kultura ima
svoje videnje vremena i svijeta koji je okruzuje. Svaka nacija ima svoj obrazac ponasanja,
vodenja poduzeca 1 svoj osnovni moto koji se temelji na opazanju okoline odnosno svijeta oko
sebe.

Dobrijevi¢, (2011.) smatra da je polazna osnova poslovnog uspjeha u poznavanju,
razumijevanju, prihvacanju i prilagodavanju raznim kulturama. Poznavanje i poStovanje
razli¢itosti utjece na naklonost poslovnih partnera.

Samovar 1 suradnici, (2010.) smatraju da je poznavanje ¢injenica date zemlje s kojom se
upusta u poslovni odnos bitno i od velike vaznosti te da se uglavnom odnosi na:

e puno ime drzave
e glavni grad drzave
e ime predsjednika drzave
e korisno je poznavati vjeru i vjerske obicaje
e drzavne 1 vjerske praznike
e kulturne razlike u prehrani
e statisti¢ke podatke o najvaznijoj gospodarskoj grani i grani djelatnosti
e kratku povijest i geografiju.
Osnova neuspjesnog pregovaranja je u:
e nedovoljnom razumijevanju da postoje razliciti nacini razmisljanja
e nedovoljnom poznavanju i poStovanju zemlje s kojom se posluje
¢ nedovoljnom poznavanju procesa donosenja odluka kao i meduljudskih odnosa
¢ nedovoljnoj procjeni neophodnog vremena za pregovaranje.

U narednim stranicama ¢e biti izloZzene glavne osobine poslovnog bontona i pregovarackih
stilova u zemljama iz razlicitih dijelova svijeta koje uklju¢uju SAD, Kinu, Japan, Francusku i
Australiju koje ujedno navodi i (Dobrijevi¢, 2011.). Za primjere su uzete poneke zemlje iz
(Dobrijevi¢, 2011.) razli€itih geografskih lokacija s poprilicnom kontinentalnom udaljenosti s
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ciljem da budu prikazane nepoznanice koje se javljaju u poslovnim pregovorima izmedu dvije

razli¢ite kulture koje dolaze s potpuno razli€itih strana svijeta.

6.1. Nacini pregovaranja u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama

Vodeca filozofija poslovanja u SAD-u glasi: ,,zaraditi §to viSe novca §to je brze moguée uz
pomo¢ teskog rada, dobrih prilika 1 vlastite mo¢i te mo¢i novca®. Odmah na pocetku se da
zakljuciti da na poslovne odluke u procesu pregovaranja zasigurno ne utjeCu emocije ni
emocionalan faktor ve¢ preokupiranost novcem. Amerikanci su izraziti individualisti i prema
tome u svakom poslu ¢e se upustiti u sve vrste radnji koje nisu striktno zabranjene. Pregovaracka
atmosfera vrlo brzo postaje opuStena i neformalna jer Amerikanac vrlo brzo u poslovne teme
ukljuci i neke teme iz privatnog Zivota s ciljem stvaranja §to boljih utisaka i prijateljskih odnosa.
Prije svega imaju jako dobar osje¢aj za vrijeme i tocni su kad dolaze na poslovne sastanke. Vrlo
su direktni i zauzimaju ¢vrst stav na pocetku pregovora. Jako dobro znaju procijeniti situaciju i
suparnika te su spremni u pravom trenutku prihvatiti kompromis. Amerikanci se ¢esto upustaju u
rizike, ali uvijek u prvom planu imaju financijski plan. U samom procesu pregovaranja na prvom
sastanku pokuSavaju ostvariti usmeni dogovor to jest posti¢i opéi dogovor te nakon toga razraditi
detalje u obliku pismenog dogovora. lako su podosta fleksibilni, nedostaje im strpljenja pa
njihovi pokreti komeSanja ili neke izjave mogu iritirati drugu stranu. SnazZni su oportunisti 1 vrlo
dobro znaju prepoznati priliku i iskoristiti $an-su. Krasi ih vrlina upornosti koja ujedno moze biti
velik napor za drugu pregovaracku stranu koja zeli izbje¢i neke stavke u poslovnom pregovoru.
Amerikanci pregovore smatraju rjeSavanjem zajednickog problema kroz razmjenu ustupaka na
osnovi relativne mo¢i. Uz vrsne osobine koje posjeduje ova kultura treba prepoznati i glavni
problem koji je gotovo ne-zamjetan u svim tim vrlinama, a ti¢e se nedovoljnog poznavanja
drugih kultura u smislu obi¢aja i navika te vrijednosti drugih kultura. Nedostatak znanja 0 drugoj
kulturi moglo bi stvoriti fakticke probleme kod poslovnih pregovora. Neke druge kulture imaju
druge vrijednosti i principe koji se ne vrte samo oko novca i brze zarade kao §to su to americki

principi (Dobrijevi¢, 2011.).

6.2. Nacini pregovaranja u Kini

Poslovanje s ovom kulturom moZe predstavljati poveliki problem za pregovaraca koji
nedovoljno poznaje kulturu Kine, jer njezini principi pocivaju joS uvijek na stupovima
tradicionalnih, ustaljenih, nepisanih normi i obrazaca ponaSanja koji su se zadrzali do danasnjih

vremena. lako lider na svjetskom ekonomskom trziStu i1 glavni izvoznik, Kina pociva na
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autokratskom liderstvu pri kojem vlasnik koristi svoju mo¢, ali i brine za druge to jest podredene.
Poslovanje s Kinezima zahtjeva dugotrajno obvezivanje. To znaci da bi moglo pro¢i od pet do
deset godina da bi se povratio uloZeni kapital. Za SAD 1 njihove principe to sigurno ne bi
odgovaralo. U Kini su vazne veze li¢nosti. Kompanije koje Zele biti uspjeSne moraju upoznati
prave ljude Kkoji su cijenjeni po necemu u drustvu te koje ¢e uvjeriti da im pomognu u
poslovanju. No s druge strane kineske kompanije koje osnivaju vlastite pogone i koriste ogroman
izvor jeftine radne snage, prolaze mnogo bolje jer kontroliraju vlastito poslovanje i vladi Kine
pomazu pri zaposljavanju radnika pri ¢emu dobivaju odgovarajuce nagrade. Po pitanju susreta i
samog procesa pregovaranja Kinezi se vole upustati u pregovore samo s pregovara¢ima koji
imaju jak autoritet za donoSenje odluka. Iako poStuju autoritativnu osobu, Kinezi ne donose
odluke brzo i1 odjednom. Odluc¢nost i strpljivost su vazne osobine u samom procesu pregovaranja
jer su Kinezi detaljni i metodic¢ni u evaluaciji projekta ili ponude. Pisani ugovori su kraéi za
razliku od pisanih ugovora zapadnih kultura jer kineski principi pocivaju na tradicionalnim
nepisanim obrascima ponasanja i pravilima prema kojima nije sve potrebno staviti na papir veé
neki dijelovi ostaju u samom usmenom dogovoru. Filozofija kineskog menadZzmenta pociva na
paternalizmu, uzajamnim obvezama, odgovornosti, hijerarhiji te poStovanju nadredenih
(Dobrijevi¢, 2011.).

6.3. Nacini pregovaranja u Francuskoj

U Francuskoj formalno obrazovanje je glavni preduvjet za napredovanje u Kkarijeri. Do
nadrede-nog polozaja se dolazi odgovaraju¢im putevima obrazovanja i veoma rijetko se prelaze
linije hijerarhije bez adekvatnog formalnog obrazovanja. Upravo iz tih razloga Francuzi su
formalni tijekom citavih pregovora i ne vole izlaziti iz okvira formalnosti. Koriste se logickim
argumentima i detaljno analiziraju sve o ¢emu se diskutira za vrijeme pregovora. Nemaju obicaj
iznositi svoje zahtjeve na samome pocetku, ve¢ sustavno vode drugu prego-varacku stranu do
vlastitih zahtjeva promisljenim i pazljivim logickim postupkom. Tek kasnije u toku pregovora
otkrivaju svoju stvarnu poziciju i zahtjeve. Pregovore smatraju konstruktivnim dogovorom u
kojem je potrebno dogovoriti sve detalje i sitnice. Ciljevi koje zele uspostaviti najcesce su
dugotrajnog karaktera i nastojat ¢e pritom uspostaviti stabilne medusobne odnose. Francuzi ne
izdaju ustupke osim ako se njihova logika pokaze pogresnom. Ukoliko se pregovara¢ upusta u
pregovore s Francuzima, trebao bi se oboruzati strpljenjem i znanjem francuskog jezika jer
Francuzi ne vole voditi svoje poslovne pregovore na drugim jezicima osim na francuskom
(Dobrijevic, 2011.).
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6.4. Nacini pregovaranja u Japanu

U Japanskoj kulturi, izraZzene su razlike medu ljudima na razli¢itim hijerarhijskim pozicijama.
To podrazumijeva podijeljenost izmedu muskih 1 Zenskih vrijednosti. Mnogo paznje se poklanja
lojalnosti, empatiji i vodenju podredenih. Japanci imaju homogen sustav vrijednosti s jakim
odnosima unutra kom-panije, veoma izrazenom hijerarhijom s naglaskom na brizi o
zaposlenicima. U komunikaciji Japanci ne vole prijateljsko dodirivanje ili rukovanje. Veoma su
to¢ni i na sastanke dolaze 15-20-ak minuta ranije. U samome procesu pregovaranja, Japanci su
disciplinirani 1 vrlo dobri sluSaci. VaZan im je nacin na koji im se druga strana obraca, a ne ono
Sto se govori. Problem moze nastati u toku pregovora ukoliko im se pregovara¢ ne predstavi
hijerarhijsku poziciju, jer Japanci tada neée znati kako s njim komunicirati. Japanci za razliku od
zapadnjaka individua-laca pripadaju grupi pa ponekad kod iznoSenja ustupaka nisu u mogucénosti
iznijeti svoje odluke, a da se pritom medusobno ne posavjetuju s grupnim konsenzusom. Upravo
zbog ovakvih situacija pregovori se pretvaraju u vrlo naporne, iscrpljuju¢e i frustrirajuce
pregovore. Za japanskog pregovaraca najvaznije je ,,Cuvanje obraza“ i odrzavanje uljudnosti. U
nezadovoljstvu ishodom pregovora, Japanac nikad nece direktno potvrditi svoje nezadovolj-stvo;
ve¢ ¢e u suprotnom osoba koja je bila zaduzena za ostvarivanje kontakta izmedu dvije kompanije
postati nedostupna. Pregovaracki stil je bezlican i neemotivan. Logika i argumenti nisu dovoljni
da bi uvjerili Japance u ishod neke poslovne suradnje. Najvaznije im je ste¢i potpuno povjerenje

I doslovno im se svidjeti na prvi pogled (Dobrijevi¢, 2011.).

6.5. Nacini pregovaranja u Australiji

Australija je relativno besklasno drustvo i uglavnom nema strogih pravila ni u medusobnoj
komunikaciji. Svi se tretiraju jednako bez obzira na bogatstvo, obrazovanje, socijalni status ili
mjesta s kojeg dolaze.Pravednost zauzima centralno mjesto u njihovom svjetonazoru, a bazirana
je na zdravom razumu, jednakosti i poklanjanju paznje autoritetu i ideologijama. Tijekom
pregovora nije im toliko vazna titula pregovaraca, ve¢ njegova sposobnost uvjeravanja i stjecanja
povjerenja. Komunikacija im je veoma neformalna, opustena, prijateljska te su ponekad na
sastancima dozvoljene i blage psovke. Gaje poveliku odbojnost prema strogo profesionalnom
ponasanju. Poslovni pregovori se odvijaju u dosta opuStenom okruzenju 1 postoji velika lakoca

ali i vjerojatnost kod sklapanja pregovora (Dobrijevi¢, 2011.).
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/. Suvremeni menadZment u uvjetima globalnog poslovanja

Svijet novoga doba obiljezen je snaznim razvojem informacija, kapitala, proizvoda usluga i
ljudi s tendencijom brisanja nacionalnih granica, stoga se globalizacija doZivljava kao svijet bez
granica, a razvoj interneta i naprednih komunikacijskih tehnologija omogucava virtualan pristup,
trenutnu dostupnost informacijama i ukljucenost u poslovne procese koji se odvijaju u svim
dijelovima svijeta (Bedekovi¢ i Golub, 2011.)

Sezdesetih godina proslog stolje¢a kanadski komunikolog Marshall McLuhan anticipirao je
zivot novoga doba kao Zivot u globalnom selu posredstvom rafunalne mreze i1 medija.
Smatraju¢i medij porukom, Zivot novoga doba predvidio je kao ,,mass-age* ili Zivot elektri¢noga
doba novih virtualnih prostora na planetu koji ovisi o informacijama. Neke od njegovih sintagmi,
poput globalnoga sela i medija kao poruke kao dio svakodnevnog govora postale su same
svojom porukom, a McLuhanova teorija svijeta kao globalnog sela oslikala je procese koji su u
danaSnje vrijeme zaista postali globalnima (Ali¢, 2008.).

Globalizacija kao svjetski proces znacajno je utjecala na svjetsku socijalnu ravnotezu kroz
umrezavanje svijeta u svim podru¢jima ljudske meduzavisnosti, od gospodarskih preko
politickih do kulturnih sustava. Uz trendove koji su utjecali na promijenjenu sliku svijeta,
primjerice nerazmjeran porast stanovniStva u nerazvijenim dijelovima svijeta, sve prisutniju
gospodarsku nesigurnost, deregulaciju drustveni sektora i promijenjenu ulogu drzave, na
globalnoj razini pojavio i niz novih ¢imbenika medu kojima se isti¢u: globalno Sirenje trziSta
usmjereno prema gospodarskoj i1 financijskoj integraciji, jacanje supranacionalnih grupacija koje
ogranicavaju drzavne monopole nad pojedincima, druStvom i razvojem te produbljivanje jaza
izmedu bogatih i siroma$nih na nacionalnoj i medunarodnoj razini. Globalizacija gospodarstva
kao temelj procesa koji sa sobom povla¢i sve ostale oblike globalizacije snazno utjece na
nezaustavljiv porast trgovine i investiranja, pojacane i povecane financijske tokove, stvaranje
globalnog, jedinstvenog svjetskog trzista, transnacionalno integriranu proizvodnju i slabljenje
nacionalnih ekonomija (Bedekovi¢, 2010.).

Kao proces povezivanja, isprepletenosti i meduovisnosti privedenog, drustvenog, kulturnog i
politickog djelovanja koji nadilazi granice nacionalnih drzava, globalizacija se danas, izmedu
ostaloga, oCituje u povecanom obimu svjetske razmjene dobara, kapitala, usluge 1 energije.
Zahvaljujuéi povezivanju, donedavni nezamislivih razmjera, u svjetskih je razmjerima sve
prisutniji trend globalnog Sirenja trzista i jacanje supranacionalnih grupacija koje ogranicavaju
drzavne monopole koji u srediSte pozornosti dovodi pitanje ekonomskog rasta, snage i moci
multinacionalnih i transnacionalnih kompanija ¢iji udio u svjetskoj privredi biljezi dinamian

porast stvarajuci pretpostavke za nove moguénosti ulaganja, pristup novim tehnologijama i
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pristup novim trziStima rada, kapitala i sirovina, kao vecu produktivnost i organizacijsku
uspjesnost (Bedekovi¢ i Golub, 2011.).

Prema Bedekovi¢ i Golub (2011.) jedno od osnovnih obiljezja organizacija koje posluju na
globalnom trziStu je njihov odnos prema svjetskom trziStu kao prema jedinstvenoj cjelini,
orijentiranost na timski rad, usredotoCenost na zaposlenike i potrosae, te stalno pracenje
najnovijih informacijskih i tehnoloskih dostignué¢a. Zadovoljavanje potreba proizvoda i usluga
globalnim trendovima zahtijeva ucinkovito oblikovanu globalnu strategiju organizacije koja
mora biti vodena menadZmentom u kojem su funkcije planiranja, organiziranja, vodenja,
menadzmenta ljudskih potencijala i kontrole prilagodena uvjetima u globalnom okruzenju .Jedan
od najveé¢ih izazova suvremenih organizacija odnosi se na upravljanje poslovnih timovima
sastavljenima od pripadnika razli¢itih kultura, svjetonazora, religija i jezika, pri ¢emu se
upravljanje razliitostima smatra jednim od najve¢ih izazova suvremenog menadZmenta u

uvjetima globalnog poslovanja.

7.1. Interkulturalni pristup menadZerskim procesima u uvjetima globalnog

poslovanja

Globalno S$irenje trziSta izvan nacionalnih granica radi poslovanja na najprofitabilnijim,
najkonkurentnijim 1 najperspektivnijim svjetskim trZiStima organizacijama pruza mogucénost
bavljenja onim poslovima koji im osiguravaju konkurentsku prednost. Razvoj suvremenih
tehnologija i komunikacija podupire lociranje pojedinih dijelova organizacija na poslovno
najpovoljnije koje, zahvaljujuéi virtualnim vezama, postaju dostupne u kratkom vremenu bez
obzira na prostornu udaljenost. Komunikacija medu ljudima koji rade i posluju u raznim
dijelovima svijeta zahtijeva u¢inkovito upravljanje medunarodnim poslovima, §to podrazumijeva
obavljanje menadzerskih funkcija (planiranja, organiziranja, vodenja, menadzmenta ljudskih
potencijala 1 kontroliranja) uz neizostavno razumijevanje slozenosti medunarodnog okruzenja 1
razumijevanje specifi¢nosti koje proizlaze iz razli¢itosti ekonomskih, zakonodavnih, politic¢kih 1
drustveno-kulturalnih sustava (Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2008.).

Poslovanje multinacionalnih kompanija u medunarodnom poslovnom okruzenju sugerira
kvalitetan i u¢inkovit menadzment temeljen na poznavanju medudjelovanja razli¢itih kulturnih
elemenata u izgradnji uspjes$nih poslovnih odnosa. U tom kontekstu moglo bi se govoriti o
interkulturalnom pristupu menadzmentu, pri ¢emu Sirenje poslovanja na globalnom trzistu,
ubrzani razvoj novih tehnologija, transporta, i komunikacijskih medija proSiruje pojam
nacionalnog 1 etnickog identiteta pojedinca otvarajuéi prostor novim, interkulturalnim

identitetima, dok interakcija, meduovisnost i potreba suradnje izmedu razlicitih kultura radi
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ostvarivanja uspjeSnih poslovnih odnosa i postizanja konkurentnosti na globalnom trziStu
pretpostavlja svijest menadzera o utjecaju kulture drustva na poslovno ponasanje (Bedekovi¢ 1
Golub, 2011.)

Budué¢i da uspjeh u globalnom poslovanju u znacajnoj mjeri ovisi o fleksibilnosti te
primjerenoj reakciji menadZera na praksu 1 vrijednosti koje su razli¢ite od vlastitog poslovnog
okruzenja, Bedekovi¢ i Golub (2011.) smatraju kako pozitivan odnos menadZera prema
vrijednostima koje su razli¢ite od onih na koje su navikli u vlastitom poslovnom okruzenju
zahtijeva njihovu otvorenost prema razli¢itostima i vrijednostima, misljenjima i idejama koje
proizlaze iz razliCitosti. Na jednoj strani se briSu ekonomske granice, dok se na drugoj strani
pojavljuju nove granice uvjetovanje kulturalnim razlikama, Sto predstavlja izazove 1 prilike u
uspostavljanju poslovnih odnosa pri suocavanju s razli¢itim politickim propisima. U tom smislu
interkulturalni pristup menadZmentu u uvjetima globalnog poslovanja podrazumijeva promicanje
medukulturalnog razumijevanja te izgradnju poslovne interkulturalne komunikacije usmjerene
na unaprjedivanje poslovne suradnje i u¢inkovitog poslovanja na globalnom trzistu.

Poslovanje na globalnom trziStu podrazumijeva oblikovanje multikulturalnog i
korporacijskog identiteta, pri ¢emu nacionalne kompanije i njihovi menadzeri polaze od
razli¢itih pristupa prilagodavanju i osvajanju novih trzi§ta. Prema Bahtijarevi¢-Siber i sur.
(2008.) u praksi se mogu izdvojiti etnocentri¢ni, policentri¢ni i geocentri¢ni pristup. Sva tri
pristupa smatraju se osnovnim pristupima u prilagodavanju novim trziStima u kontekstu
prilagodavanja poslovanju u globalnom kulturno-pluralnom trzistu.

Etnocentri¢ni pristup prilagodavanju novim trzistima podrazumijeva strogo kontroliranje
aktivnosti 1 poslovanja glavnog srediSta kompanije u stranim zemljama, pri ¢emu kompanija u
inozemstvu djeluje na isti nacin kao i u vlastitoj zemlji u kojoj se nalazi njeno sjediste, Sto
nerijetko izaziva negodovanje lokalnog stanovnistva zbog neposStovanja i neuvazavanja lokalne
kulture, obicaja i tradicije. Policentri¢no orijentiranje kompanije u aktivnostima i poslovanju na
novim trziStima pristupaju s vise slobode postujuéi razlike medu trziStima razli¢itih zemalja. Pri
dizajniranju proizvoda i usluga i osmisljavanju marketin§kih kampanja uvazavaju specifi¢nost
svake zemlje kao zasebnog podruéja sa specifiénih kulturalnim obiljezjima. Geocentri¢no
orijentirane kompanije preferiraju potpunu integraciju poslovanja na globalnoj razini poslujuci u
razli¢itim zemljama svijeta bez predrasuda. Njihov vrhovni menadzment ¢ine menadzeri iz
razlic¢itth zemalja koji pri donoSenju strateSkih odluka razmi$ljaju globalno, pri ¢emu posao
distribuiraju uvazavajuéi snage, potencijale i prednosti razli¢itih zemalja (Bahtijarevié-Siber i

sur., 2008.).
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Poslovanje multinacionalnih kompanija na svjetskom trziStu stvara pozitivne 1 negativne
ucinke. Korist od policentri¢énih 1 geocentri¢nih orijentiranih multinacionalnih kompanija za
zemlje u kojima posluju ocituje se u veé¢im i povoljnijim moguénostima zaposljavanja, transferu
tehnologija 1 znanja te u poticaju razvoja novih industrija znac¢ajnih za razvoj lokalnih resursa.
Pritom, multinacionalne kompanije utjecu na politike i nacionalne kulture pojedinih zemalja, a s
obzirom na profit koji ostvaruju znacajan utjecaj imaju i na razinu bruto-nacionalnog dohotka

razvijenih zemalja (Bedekovi¢ 1 Golub, 2011.)
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8. Zakljucak

Uc¢inkovito poslovanje dana$njih organizacija na globalnom trzistu ¢ini kvalitetan i u¢inkovit
menadZment temeljen na poznavanju medudjelovanja razli¢itih kulturnih elemenata kako bi se
izgradili uspjes$ni poslovni odnosi.

U radu su postavljene dvije hipoteze, a rezultati istrazivanja pokazuju da obje hipoteze mogu
biti prihvaéene. Uspostavljanje interakcije i poslovne suradnje s pripadnicima razli¢itih kultura u
danaSnje vrijeme je nuzno kako bi menadzer uspio na konkurentskom globalnom trzistu.
Pozitivan odnos menadzera prema vrijednostima organizacijske kulture koje su razli¢ite od onih
na koje su navikli u vlastitom poslovnom okruZenju zahtijeva njihovu otvorenost prema
razli¢itostima i vrijednostima, kao i misljenja i idejama koje proizlaze iz razlicitosti. Zato je
jedna od najvaznijih karakteristika globalnih menadZera sposobnost komunikacije s pripadnicima
razlic¢itih kultura.

Sirenje poslovanja na globalnom trziitu omoguéilo je otvaranje prostora novim,
interkulturalnim identitetima, pri ¢emu je doSlo do uspostavljanja interakcije, meduovisnosti i
poslovne suradnje izmedu pripadnika razli¢itih kultura radi ostvarivanja uspjesnih poslovnih
odnosa i postizanja konkurentnosti na globalnom trzistu.

Promicanje medukulturalnog razumijevanja i izgradnja poslovne interkulturalne
komunikacije usmjerene prema unaprjedivanju poslovne suradnje i ucinkovitog poslovanja na
globalnom trzi$tu podrazumijeva medusobno priblizavanje 1 uvazavanje razlicitih kultura.

U tom se smislu jednom od najvaznijih karakteristika globalnih menadZera smatra
sposobnost komunikacije s pripadnicima razli¢itih kultura koja u uvjetima pluralnog globalnog
poslovanja neizostavno podrazumijeva atribut interkulturalne, a njena ucinkovitost ovisi o
vjestini iznoSenja cjelovitih rjeSenja 1 postizanja kompromisa usmjerenoga na prihvacanje
zajednickih rjesenja koja su prihvatljiva pripadnicima razli¢itih kultura uklju¢enih u poslovne

odnose na globalnom trZistu.

U Koprivnici, 28. rujna 2020. godine
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