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SAZETAK

Kultura je cjelokupno drustveno nasljede skupine ljudi, odnosno to su obrasci stjecanja misli,
osjecaja 1 djelovanja odredenih zajednica, skupina ili drustava te izrazavanje istih kroz
materijalne objekte. Sama rije¢ kultura nastala je od latinske rijeci ,,colere” Cije znaCenje
predstavlja njegovanje, prebivanje te Stovanje. Kultura kao takva, moze odrazavati razlicite
standarde kada je rije¢ o razumijevanju teorija, ali 1 vrednovanju ljudskih aktivnosti pa je time
dobila i1 razne definicije. Antropolozi vjeruju da je kultura odlucuju¢a znacajka roda.
Nacionalna kultura vrlo je zanimljiv fenomen, s obzirom da moze utjecati, pa cak i oblikovati
pravni, ekonomski i politicki sustav zemlje. Koncept nacionalne kulture izvorno je zamisljen u
sociologiji, no imao je ogroman utjecaj na sve aspekte gospodarstva Sto bi znacilo da je znatno
utjecao na organizacije, a samim time i na pojedinca te je uveliko doprinosio rastu i razvoju
gospodarstva. Tema ovog diplomskog rada su implikacije dimenzija nacionalne kulture na
suvremeni menadzment. U ovom radu opisat ¢e se i razraditi elementi i razine nacionalne
kulture. Isto tako, rad opisuje dimenzije nacionalne kulture, ali i same implikacije nacionalne
kulture na organizaciju 1 menadzment. Izazovi medukulturoloske komunikacije i
medunarodnog pregovaranja takoder se nalazi u radu te ¢e se uz sve navedeno definirati,
analizirati 1 referirati na relevantnu literaturu vezanu za podrucje te sluzbene pokazatelje

relevantnih institucija.

Kljuéne rijeci: kultura, nacionalna kultura, implikacije, dimenzije nacionalne kulture,

medukulturoloske komunikacije, medunaorodno pregovaranje



SUMMARY

Culture is the entire social heritage of groups of people, i.e., patterns of acquiring thoughts,
feelings, and actions of communities, groups, or societies and expressing those patterns through
material objects. The word culture originated from the Latin word ,,colere* which can be
interpreted as nurturing, abiding, and worship. Culture can reflect different standards when it
comes to understanding theories and the estimation of human activities, so it has various
definitions. Anthropologists believe that culture is a powerful feature of gender. National
culture is an exciting phenomenon, as it can influence and even shape the country's legal,
economic, and political system. The concept of national culture was initially conceived in
sociology. Still, it had a huge impact on all aspects of the economy, which significantly affected
organizations. Thus the individual contributed to the growth and development of the economy.
The topic of this thesis is the implications of the dimensions of national culture on contemporary
management. This paper will describe and elaborate on detailed conceptual definitions,
elements, and levels of national culture. The intercultural communication and international
negotiation challenges will also be defined, analyzed, and referenced to the relevant literature
related to the field and official indicators of relevant institutions.

Keywords: culture, national culture, implications, dimensions of national culture, intercultural

communications, international negotiation
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1. UVOD

Kultura je jedinstvena osobnost svake organizacije iako je ona, u grupama ljudi, nerijetko
nevidljiva. Organizacijska kultura sloZena je pojava, koja ne samo da vodi ljude nacinu kako se
ponasati, ve¢ i kako raditi, dodatno obiljezavajué¢i osnovne karakteristike svakog drustva. Nije
jednostavno definirati kulturu, ali se moze re¢i da predstavlja sustav vrijednosti i normi koje
drustvo smatra pozeljnim ponaSanjem u odredenoj situaciji. Pored toga, kultura je svakako

jedan od elemenata koji svakoga ¢lana drustva ¢ini jedinstvenim te je dio njegova identiteta.

Najjednostavnije tumacenje kulture temelji se na uobiCajenim drustvenim oblicima,
vjerovanjima, materijalnim karakteristikama odredene religije, rase ili druStvene skupine.
Budu¢i da kultura za €itav svijet i njegovo funkcioniranje znaci puno vise od puke definicije, u

ovom radu poblize ¢e biti definirana, ali 1 analizirana vaznost 1 utjecaj kulture.

Gotovo svaka zemlja na svijetu ima izrazenu kulturu te se svaka od njih razlikuje u stilu
odijevanja, obrascima ponaSanja i obicajima. Stoga je u radu s ljudima razli¢itih kultura, vazno
poznavati osnove bontona, poslovne kulture, poslovnih obicaja, ali i poznavati stilove
pregovaranja u razli¢itim zemljama. Kultura je kljucan element u poslovanju i utjeCe na

strateSki smjer poslovanja, kao i na sve odluke i poslovne funkcije.

Kroz rad ¢e se ponajprije definirati nacionalna kultura te objasniti dimenzije nacionalne kulture
prema Hofstedeovom modelu. Proucavanje dimenzija nacionalne Kulture bitna je stavka
medunarodnog poslovanja. Usporedivanje kultura razliitih zemalja prema spomenutom
modelu blize je koraku uspjeSnog poslovanja na inozemnom trziStu, ali i lakSem
medunarodnom pregovaranju. S obzirom da se nacionalna kultura implicira u svakoj
organizaciji kroz temeljne elemente poslovne kulture i poslovnih obicaja pojasnit ¢e se njezin
utjecaj na samu organizaciju 1 menadzment. Kroz poglavlje medunarodnog pregovaranja i
medukulturalne komunikacije navode se izazovi, problemi, ali i primjeri neuspjelih pokusaja
komunikacije i pregovaranja prouzrokovani nedovoljnim poznavanjem tude kulture. Pojavom
globalizacije medunarodno poslovanje postalo je sastavni nacin poslovanja svake uspjesne
korporacije. Osim poznavanja tehnika 1 strategija pregovaranja i nac¢ina komuniciranja s
inozemnim partnerima, bitno je prije svega znati pravila poslovnog bontona i standarde dobrog
poslovnog ponasanja. Tako su u radu navedene osnovne karakteristike pojedinih kultura koje
bi bilo pozeljno primijeniti prilikom privatnog, ali i poslovnog susreta sa stanovnicima drugih
zemalja. Nakon teorijske podloge o isticanju vaznosti uvazavanja razli¢itosti nacionalnih

kultura i njezinog utjecaja na poslovanje donosi se konkretni primjer iz poslovne prakse. Na



primjeru prilagodavanja globalno poznate korporacije brze hrane indijskoj kulturi sumira se cilj

ovoga rada.



2. METODOLOGIJA RADA

Predmet ovog diplomskog rada je objasniti implikacije nacionalne kulture na suvremeni

menadzment. Svrha diplomskog rada je upoznati se sa samim pojmom nacionalne kulture, kao

I njezinim dimenzijama. Osim toga, velika pozornost bit ¢e usmjerena i na medunarodno

pregovaranje i medukulturalnu komunikaciju. Tijekom cijelog rada konstantno se usporeduju

razli¢iti elementi 1 karakteristike nacionalnih kultura koristeci razne alate poput tablica, slika i

grafikona. Osim toga koriste se 1 sekundarni podaci razli¢itih istraZivanja i primjera poslovnih

praksi u kojima se medunarodno poslovanje temelji na prilagodavanju nacionalnim kulturama.

U ovom diplomskog rada koristit ¢e se neke od sljede¢ih znanstvenih metoda koje su opisali

Cendo Metzinger i Toth (2020.), a ovdje su prilagodene predmetu istraZivanja:

Metoda analize — koristit ¢e se za analizu i usporedivanje razli¢itih dimenzija nacionalne
kulture, medukulturalnih krugova pojedinih kategorija menadZmenta, obi¢aja i tradicije
nacionalne kulture razli¢itih zemalja, njihovog stila pregovaranja i komunikacije i
sli¢cno. Ova metoda pomoc¢i ¢e i u analiziranju indijskog trzista i poslovnih strategija
McDonald's kompanije. Koristenjem ove metode do¢i se do jednostavnijih zakljucaka i
prosudbi te povezivanja poglavlja rada.

Metoda opisa -jedna je od najzastupljenih metoda rada. Ovom metodom opisat ¢e se
temeljni elementi poslovne kulture i poslovnih obicaja. Takoder, metoda opisa koristit
¢e 1 kod pojasnjenja tehnika 1 stilova pregovaranja pojedinih zemalja, pravila dobrog
poslovnog ponasanja, poslovnog bontona, ali i razli¢itih primjera iz prakse.

Induktivna metoda — koristit ¢e se u donoSenju vlastitih zaklju¢aka na temelju logickih
¢injenica koje vrijede za kulturu 1 tradiciju opcenito.

Deduktivna metoda- koristit ¢e se u donoSenju vlastitih zaklju¢aka na temelju

prikupljenih podataka, statistika, grafikona i sli¢no.

Struktura rada uz uvod 1 zaklju€ak sastoji se od jo§ 8 poglavlja. Uvodenje u temu krece

definiranjem nacionalne kulture te detaljnim objaSnjenjem dimenzija nacionalne kulture

prema Hofstedeovom modelu®. U poglavlju ,.Implikacije nacionalne kulture na organizaciju

! Hofstedov model kulturalnih dimenzija temelji se na istraZivanju koje je izmedu 1968. i 1970. godine proveo
Hofstede na uzorku od oko 60 000 zaposlenika koje je IBM ima u 55 drzava. Kasnije su njegovim rezultatima
dodani rezultati drugih autora koji su istrazivanje provodili pomocu istovjetne metodologije. Tako je na temelju
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i menadzment kroz temeljne elemente poslovne kulture i poslovnih obi¢aja pojasnit ¢e se
njezin utjecaj na samu organizaciju i menadzment. Nakon toga slijedi usporedivanje
europskog, americkog i  japanskog menadzmenta u poglavlju ,,Medukulturalni
menadzment.* Kroz poglavlje ,,Medunarodno pregovaranje®, opisuju se strategije i tehnike
uspjeSnog pregovaranja, stilovi pregovaranje u razliitim zemljama te navode primjeri
neuspjeSnog medunarodnog pregovaranja. U 7. poglavlju rada, ¢iji je naziv
,,Medukulturoloska komunikacija“, naglasak se stavlja na prepreke s kojima se sugovornici
susre¢u tijekom komunikacije uz navodenje primjera razlicitosti u medukulturoloskoj
komunikaciji. Kroz poglavlje ,,Poslovni bonton“ osim same definicije bontona iznose se
karakteristike poslovnog bontona pojedinih zemalja. Nakon toga se prelazi na poglavlje
,Obrazac ponasanja®“ s naglaskom na standarde dobrog poslovnog ponaSanja. Prije
zakljucka, u poglavlju ,,Primjer utjecaja nacionalne kulture na organizacijsko poslovanje*
obrazlaze se primjer iz poslovne prakse. Primjer se odnosi nacin prilagodavanja rada
McDonald's kompanije indijskoj kulturi. Ponajprije se iznose osnovne informacije o samoj
drzavi i njezinoj kulturi, nakon ¢ega slijedi pojasnjenje strategija rada i prepreka izazvanih
nacionalnom kulturom i obicajima, kojih se morala pridrzavati spomenuta kompanija kako

bi osvojila Zeljeno trziste.

rezultata iz 71 drzave razvijen model koji se sastoji od pet dimenzija. To su: veéa ili manja distanca moci,
prihvacanje ili izbjegavanje rizika, individualizam ili kolektivizam, muskost ili Zenskost te dugoro¢na ili
kratkoro¢na orijentacija (Rup¢i¢,2018:126) .



3. NACIONALNA KULTURA

Za kulturu se moze reci da predstavlja sustav vrijednosti i pravila tj. normi koje drustvo smatra
dobrim i1 pozeljnim ponasanjem u odredenoj situaciji te po kojima ¢lanovi tih drustava razlikuju
jedni od drugih. Kultura se moze promatrati u razli¢itim aspektima, ovisno o interesima. Tako
se razlikuju individualna i kolektivna kultura, etnicka, globalna, nacionalna ili regionalna
kultura. Medutim, kultura je prisutna i u podruéju poslovanja. S toga se razlikuje upravljacka

(menadZzerska) od organizacijske kulture.

3.1. Definicija nacionalne kulture

Nacionalna je kultura skup vjerovanja, normi, ponasanja i vrijednosti koje dijeli vecina
stanovnistva jedne nacije. Pod utjecajem drustva ljudi uce kako se odnositi jedni prema
drugima, kako se nositi s odgovornostima, uspjesima i neuspjesima. UCe na §to treba obratiti

paznju, a na §to ne, a taj se skup ogleda u zakonima i propisima drustva (Gibson i sur., 2009.).

Nacionalna se kultura smatra "lukom", u kojem razli¢ite razine predstavljaju razlicite razine
nacionalne kulture, od vanjskog sloja kulturnih relikvija do jezgre duboke vrijednosti. Kako
naglaSavaju Punnett i Shenkar (1996.), u tom smislu, kultura je skup koherentnih i trajnih
vrijednosti koje nose pripadnici neke zeml je i njihovo ponasanje ostaje nepromijenjeno
(Punnett i Shenkar, 1996.). ,,U¢enje nacionalne kulture zapocinje u vrlo mladoj dobi i traje
Citav Zivot. [ako se smatra da svijet postaje ,,globalno selo®, 1 dalje postoje velike razlike izmedu

razli¢itih kultura, posebno u pogledu vrijednosti, normi i stavova, isticu Jones i George (2006).

Nastavno na to, ipak je bitno spomenuti kako se prve osnove nacionalne kulture donose iz
vlastitog doma. Nac¢inom molitve, prehranom koja se konzumira, stilom odijevanja, odgojem i
nekim na¢inima djelovanja/razmisljanja, roditelji 1 obitelj uce svoju djecu njihovoj nacionalnoj
kulturi. Medutim, pravo vrednovanje nacionalne kulture dolazi iz odgojnih i obrazovnih
ustanova. Vrtici i skole su ustanove gdje se djeca u svojoj najranijoj dobi susre¢u s razli¢itim
nacionalnim kulturama, ali uce i o svojima. Posebice u danasnje vrijeme velikih migrantskih
kriza. Ucenje o nacionalnim kulturama prisutno je i tijekom putovanja, obilaskom rodbine i
prijatelja u drugim krajevima svijeta, putem medija i slicno. Nastavno na to, najvaznije je
tijekom cjelozivotnog uéenja uvazavati svoju kulturu, a postovati tudu, isticati jedinstvenost i

razumjeti razli¢itost.



Veéina zemalja ima dominantne kulture, ali ¢ak i u vrlo homogenim zemljama, poput Japana,
postoji mnogo razli¢itih subkultura. Primjerice, u Brazilu je studija pokazala da Cetiri glavne
supkulture utjeCu na ponasanje i motivaciju zaposlenika (vise 0 tome u: Gibson i sur., 2009.).
Nacionalna kultura, organizacijska kultura, povijest i supkulture utjecati ¢e na obrasce
ponasanja zaposlenika, kao 1 na strukturu i procese u organizaciji. Unato¢ sloZenosti ovih
modela, menadzeri pokuSavaju otkriti da su diferencirane kulturne dimenzije presudne kada

utjecu na zadovoljstvo zaposlenika, eticko ponasanje i1 uspjesnost (Gibson i sur., 2009.).

Prema Matijevi¢ i suradnicima (2015.), utjecaj nacionalne kulture dvojako je slobodan
(moralni) pristup kulturi, povezan je s argumentom da su struktura i organizacijske
karakteristike povezane, dok drugi (emicki) zagovaraju kako socijalno podrijetlo uzrokuje
strukturne razlike u razli¢itim zemljama. Kulturna je mapa, alat koji moze uvelike pomo¢i
menadZerima da prevladaju kulturni Sok i razumiju razlike. Posljedjih godina, prema Degravel,
I suradnicima (2016.), znanstvenici su preispitali pristup ,,jedna veli¢ina odgovara svima",
vjerujuci da se prakse upravljanja jednom kulturom mogu ucinkovito preslikati i funkcionirati

u drugoj kulturi.

Tradicionalni koncept nacionalne kulture u kontekstu poduzetnistva preispituje se s novim
perspektivama koje smatraju da ovaj klasi¢ni okvir nije relevantan u turbulentnom i rastu¢em
medunarodnom kontekstu. Ako se kultura stjece u socijalnom okruZenju pojedinca, a sadasnje
okruzenje karakteriziraju neograni¢ena trzista, informacije, ucenje, proizvodi i usluge kroz
proces globalizacije, tada ¢e nacionalna kultura postati fluidnija i neskladnija od izvorne teorije.
Uz to, Degravel i suradnici (2016.) vjeruju kako je proces globalizacije povecao odnos medu
kulturama, §to je rezultiralo promjenom vrijednosti 1 vjerovanja te zapocinjanjem usvajanja
novih tradicija. Ljudske se aktivnosti sve viSe infiltriraju u kulturne veze kroz drustvene
fenomene kao S$to su turizam, medunarodna trgovina, migracijski tokovi, dijaspora i razvoj
interneta, medunarodne akademske aktivnosti te Sirenje glazbe i drugih kulturnih medija.
Pojavljuju se nove kulturne definicije i koncepti, ali sve se vise dozivljava kao dinami¢ni
paradoks u kojem se suprotno prihvaca, raspravlja i iznova stvara, razumijeva i u konacnici

regulira zakonom.

Dobro je poznato da je pojavom globalizacije svijet na ,,dlanu®“. Osim Sto globalizacija
omogucuje veci izbor radnih mjesta, vec¢u dostupnost razli¢itih proizvoda i usluga, mnogim je
korporacijama omogucila i prosirivanje svog poslovanja izlaskom na strana trzista. Pojavom

multinacionalnih kompanija doslo je do promjena u poslovnom svijetu. Zasigurno je u pocetku
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za mnoge organizacije to predstavljalo veliki izazov i rizik, a samo najhrabrijima i najbrzima
donijelo je uspjeh. Ovakvim na¢inom poslovanja potrebno je menadzment i nacin upravljanja
uskladiti s nacionalnom kulturom, $to nuzno ne mora znaciti da ¢e takav nacin poslovanja biti
uspjeSan i u drugom okruzenju. Jednako tako potrebno je voditi brigu o stavovima i
vrijednostima zaposlenika koji dolaze iz razli¢itih dijelova svijeta, a koje ujedno mogu
motivirati razli¢ite stvari. Da bi menadzeri Sto uspjesnije vodili medukulturnu suradnju, moraju
ne samo razumjeti osnovne vrijednosti, pretpostavke, ponasanja i naCine promatranja svijeta
razlicitih kultura, ve¢ ih moraju promatrati i kao nadopunu sinergiji koja pomaze u postizanju

pozitivnih rezultata i osnova (Bahtijarevi¢-Siber, 2014.).

3.2. Dimenzije nacionalne kulture

S vremenom, nacionalna kultura postala je predmet mnogih istrazivanja. Javljali su se razli¢iti
koncepti nacionalne kulture temeljeni na razli¢itim dimenzijama. Neki od njih naisli su na
brojne pozitivne komentare, ali i brojne kritike. Uz najpopularniji i najkritikovaniji model
nacionalne kulture, Hofstedeov, zna¢ajni su i Schwartzov, Trompenaarsov i Houseov model. U

nastavku potpoglavlja stavlja se naglasak na Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture.

Geert Hofstede bio je profesor antropologije nizozemskih korijena. Kao glavni istrazivac¢
psiholog u IBM-u, zapoceo je svoju karijeru 1996. godine projektom ,,Hermes . Danasnje
dimenzije nacionalne kulture proizasle su iz uputnika kojima je ispitivao stavove i vrijednosti
zaposlenika na radnom mjestu u vise od pedesetak zemalja (viSe o tome u: Tadej, 2020.). Prema
njegovoj definiciji, kultura je kolektivno programiranje ideja koje razlikuju ¢lanove drustvene
skupine ili odredenu klasu ljudi od drugih (Hofstede, 2010.), pri ¢emu jezgru kulture Cine
zajednicke vrijednosti koje dijele ¢lanovi cijelog drustva. Prema Hofstedeovoj metodologiji,
usporedne kulturoloske studije zapoc¢inju mjerenjem vrijednosti. Istrazujuc¢i probleme s kojima
su se zaposlenici IBM-a susretali na radnom mjestu dosao je do prve ¢etiri dimenzije nacionalne
kulture: distanca mo¢i, izbjegavanje nesigurnosti , individualizam — kolektivizam te
maskulinitet - feminitet. Kasnije su dodane jo$ dvije dimenzije, kratkoro¢na — dugoroc¢na
orijentacija te dimenzija popustanja ili suzdrzavanja u zadovoljavanju individualnih ljudskih
potreba (Tadej, 2020.).



3.2.1. Distanca mo¢i

Udaljenost mo¢i definira se kao stupanj u kojem slabiji dijelovi drustva ocekuju 1 prihvacaju
neravnomjernu raspodjelu moci u svojim institucijama (domovi, Skole i tako dalje) ili drzavnim
institucijama (poput radnih mjesta). Prirodno, ljudi su nejednaki i nejednakost je svojstvena
svakom drustvu, ali ta se ¢injenica dozivljava na razli¢ite nac¢ine. Mjerenje udaljenosti moci
to¢no pokazuje kako se drustvo, odnosno zemlja, suocava s nejednakoséu. Razlikuje se visoka
i niska distanca moc¢i. Prema Podrug i ostalima (2020.), visoku distancu mo¢i karakterizira
stroga kontrola, velika razlika u placama, rad temeljen na uputama, centralizacija te stroga
hijerarhija. Logi¢no, za nisku distancu mo¢i vrijedi suprotno. Stoga, moze se reci kako je kod
pripadnika visoke distance moc¢i dobro poznato gdje je Cije mjesto, dok pripadnici niske
distance mo¢i za to traze objaSnjenje jer se njihvi principi temelje na jednakosti moci.
Primjerice, u druStvu na niskom distancom mo¢i uzajamna ovisnost Sefa i podredenog
ogranicena je, stil upravljanja nije toliko autoritativan i donoSenje odluka sklonije je
savjetovanju. Emocionalna udaljenost s nadredenima ili starijima relativno je mala, pa postoji
prostor za izravan kontakt i otvoreno izrazavanje misljenja. U takvom okruZenju djeca uce

suprotstavljanje neovisnosti, eksperimentiranju i argumentima.

Prema Tadej (2020.) zemlje u kojima prevladava visoka distanca moéi su Africke zemlje,
Indija, Gr¢ka, Meksiko itd, dok se u zemlje niske distance moé¢i mogu svrstati Danska,

Norveska, Novi Zeland, SAD, Finska i Austrija.

3.2.2. Izbjegavanje nesigurnosti

Prema Lazibat i ostalima (2018.), izbjegavanje nesigurnosti mjera je za ¢lanove drustva da se
osjecaju ugrozeno ili nelagodno od nepoznatih situacija. Iako je ova mjera sli¢na, ne bi je trebalo
tumaciti kao averziju prema riziku. Drugim rije¢ima, izbjegavanje rizika svojstvo je pojedinaca,
a izbjegavanje nesigurnosti obiljeZje je drustva. Clanovi zemalja koje ogito izbjegavaju
nesigurnost preferiraju stroga i precizna pravila druStvenog ponasanja. Postoje upute i propisi
za najSiri mogudi raspon situacija, a sve SU one za smanjenje nesigurnosti. U takvom se drustvu
ljudi osjecaju lagodnije kad je struktura kojoj pripadaju jasna i kada je okoli§ dobro organiziran.

To su zemlje poput su Grcka, Peru, Portugal, Japan i Belgija (Tadej, 2020.).

U ekstremnim slucajevima, u druStvima u kojima je izbjegavanje nesigurnosti malo, postoji

jasna averzija prema bilo kojoj normi, ali u vecini blazih slucajeva ta su druStva nesto
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fleksibilnija, vjerojatnija i kreativnija. Njihovi se ¢lanovi oslanjaju na zdrav razum, umjesto da
zahtijevaju da sve funkcionira u skladu s propisanim pravilima. Primjer takvih zemalja su
Danska, Norveska, SAD, Nizozemska, Finska, Irska i tako dalje (Tadej, 2020.).

3.2.3. Individualizam vs. kolektivizam

Individualizam i kolektivizam razlikuju kulturu koja viSe paZnje posvecuje individualnim
naporima za postizanje kolektivnih napora i timskih rezultata. U kolektivistiCkom druStvu snaga
grupe vrlo je o€ita, a pojedincu je najvaznije pripadati ,,sv0joj" skupini koja ¢e ga Stititi u
zamjenu za lojalnost. Vrijednosti grupe u koju se pojedinac uklapa odreduju njegov skup

vrijednosti kao pojedinca, $to nije toliko vazno koliko skup kolektivnih vrijednosti.

U onim kulturama u kojima vlada individualizam zaposlenik ne iskazuje svoju emocionalnu
povezanost s organizacijom, dok kod je kod kultura u kojima prevladava kolektivizam rijec¢ o
suprotnom (Podrug i ostali, 2020.). Prema tome, moze se re¢i kako u organizacijama u kojima
vlada individualizam zaposlenici nisu vezani za svoje radno mjesto, rad im se temelji na
vlastitim interesima i preferencijama. S druge strane, u organizacijama u kojima vlada
kolektivizam zaposlenici Cesto ostaju cijeli svoj radni Zivot u jednoj organizaciji, prilagodavaju
svoje interese interesima grupe ¢ak i u situacijama kada ne dijele isto miSljenje te su i privatno

povezani sa svojim radnim kolegama.

Prema Hofstedeu, zemlje u kojima prevladava kolektivizam su: Pakistan, Tajvan, Kolumbija,
Peru te ve¢ina Africkih 1 Azijskih zemalja u kojima su brojcane obitelji 1 klanovi. Zemlje

individualistickog drustva su: Australija, Kanda, Nizozemska, Velika Britanija, SAD te Novi

Zeland (Tadej, 2020.).

3.2.4. Maskulinitet vs. feminitet

Kroz dimenziju maskuliniteta i feminiteta objasnjava se uloga muskaraca i Zena u drustvu.
,Drustva u kojima prevladava maskulinitet imaju jasno definirane drustvene uloge muskaraca
1 zena: muskarci trebaju biti asertivni, snazni 1 orijentirani na uspjehu materijalnim terminima,
dok Zene trebaju biti viSe skromne, brizne i orijentirane kvaliteti Zivota. Feminitet oznacuje
drustvo s preklapaju¢im ulogama muskaraca i zena, u kojemu i jedni i drugi trebaju biti

skromni, brizni i orijentirani kvaliteti zivota* (Podrug i ostali, 2020.:474).



Muskost u drustvu znaci beskompromisnost, dok Zenstvenost znaci tendenciju da budete
ponizni i ugodni. Muzevnost je svojstvena. U ovom su drustvu emocionalne uloge muskaraca i
zena strogo odvojene, a beskompromisno ,,musko* ponasanje vise se cijeni od slabih metoda.
PozZeljno njezno ponasanje, konsenzus u donosenju odluka, prihvac¢anje i udovoljavanje mekim
vrijednostima smatraju se obiljeZjima drustvene Zenstvenosti. U drustvima u kojima dominira
zenstvenost (poput skandinavskih zemalja) biraju se sreca i zajednicki interesi. U drustvu u

kojem prevladava muskost, uspjeh i rezultati se najvise cijene.

3.2.5. Dugorocna vs. kratkoro¢na vremenska orijentacija

Dimenzija dugoro¢ne nasuprot kratkoro¢ne vremenske orijentacije buducnosti naziva se jos i
konfuc¢ijanskim dinamizmom. Prema Tadej (2020.), drustva s visokom vremenskom
orijentacijom naglaSavaju dugoro¢nost 0dnosno, vise su usmjerene na buduénost. Zemlje u
kojima prevladava dugorocna orijentacija cijene postenje, ne podrzavaju bilo koji oblik
nejednakosti, skloni su konstantnom ucenju 1 samodisciplini bez opustanja i prekomjernog
slobodnog vremena. Primjer takvih zemalja su naj¢es¢e zemlje Dalekog istoka. S druge strane,
druStva s niskom vremenskom orijentacijom usmjerene su na proslost i sadasnjost. Njeguju 1
cuvaju tradiciju i dostojanstvo, a ujedno preferiraju samostalnost i slobodno vrijeme. Dimenziju
kratkoro¢ne vremenske orijentacije ¢ine zemlje poput Filipina, SAD-a, Kande i Velike

Britanije.

3.2.6. Popustanje ili suzdrzavanje u zadovoljavanju individualnih ljudskih potreba

O ovoj dimenziji nacionalne kulture govori sam naziv. Drustva koja karakterizira popuStanje
su drustva koja samostalno kontroliraju svoj zivot i svoje ljudske potrebe, ne uskrac¢ujuci si ono
Sto zadovoljava i1 ispunjava njihov zivot. Medutim, drustva koja se temelje na kulturi
suzdrzavanja osjecaju pritisak radec¢i slobodno ono §to ih ispunjava pa su skloniji normama.

Takva dru$tva su introverti.

Zemlje u kojima prevladava kultura temeljena na dimenziji popusStanja su zemlje Juzne i
Sjeverne Amerike te zapadne Europe, dok je suzdrzavanje karakteristicno za muslimanske

zemlje, zemlje isto¢ne Europe te Aziju (Tadej, 2020.).
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4, IMPLIKACIJE NACIONALNE KULTURE NA
ORGANIZACIJU I MENADZMENT

Nacionalna kultura sastavni je dio poslovanja svake organizacije. Medutim, osim uvazavanja i
poznavanja nacionalne kulture prije suradnje s poslovnim partnerima bitno je poznavati i
poslovnu kulturu i obicaje. Poslovna kultura razlikuje se od nacionalne. Ona se odnosi na nacin
na koji se treba temeljiti poslovanje kako bi prije svega u samoj organizaciji vladao red.

Poslovna kultura ogledalo je organizacije te je temelj uspjesnog vodenja i suradnje s partnerima.

4.1. Temeljni elementi poslovne kulture

Elementi organizacijske kulture su razli¢itih vrsta. Kroz stjecanje djelotvornog razumijevanja
ovih elemenata, pojedinci su sposobni razumijeti razliCite ¢imbenike, to jest svrhu, znacaj
ucinkovite komunikacije, pruzanje jednakih prava i mogucénosti, osobine morala i etike,
upravljanje resursima, stvaranje ugodnog i srdacnog okruzenje na radnom mjestu i tako dalje.
Nadalje, pojedinci razumiju da trebaju odrzavati srdacne odnose s drugima. Da bi se postiglo
ucinkovito funkcioniranje organizacije i postigli Zeljeni ciljevi, potrebno je primijeniti liderske
vjestine 1 voditi druge u pravom smjeru. Elementi organizacijske kulture navedeni su kako

slijedi (Cabistan, 2016.):

Svrha - Kada pojedinci u razli¢itim vrstama obrazovnih institucija koriste resurse i
primjenjuju u praksi svoja znanja, vjeStine i sposobnost za izvrSavanje svojih radnih
zadataka, imaju svoju svrhu. Poslovne zadace nastavnika usredoto¢ene su na pruzanje
informacija studentima i na njihovu ucinkovitost i u¢inkovit rast. Dok su radne duznosti
studenata koncentrirane na studij i postizanje dobrih ocjena. Stoga oni imaju svrhu
postizanja. Stjecanje obrazovanja i angaziranje u raznim vrstama moguénosti
zaposljavanja dva su bitna podrucja na koja se svi pojedinci, bez obzira na svoje
kategorije i porijeklo usredoto¢uju kako bi na odgovarajuci na¢in odrzali svoje zivotne
uvjete. Primjena obrazovnih kvalifikacija, kompetencija i sposobnosti u stvaranju izvora
prihoda i1 zadovoljavaju¢em odrzavanju necijih Zivotnih uvjeta smatra se glavnom
svrhom. Stoga, kroz elemente organizacijske kulture, pojedinci mogu razumjeti svrhu i
ciljeve stavljanja u rad svojih radnih zadataka i aktivnosti. S obzirom na to moze se re¢i
da se kroz elemente organizacijske kulture moze razumjeti da provedba razlicitih vrsta

zadataka i aktivnosti ima svrhu.
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VlasniStvo - VlasniStvo se smatra jednim od presudnih elemenata organizacijske
kulture. Rije€ je o pruzanju prilika pojedincima u smislu prikazivanja njihovih vjestina
i sposobnosti. Drugim rije¢ima, kada pojedinci marljivo rade na unapredivanju svojih
obrazovnih kvalifikacija, vjeStina i1 sposobnosti, treba im se pruZiti moguénosti da ih
iskoriste. U visokoSkolskim ustanovama gdje nastavnici prenose radne duznosti,
moraju pojedincima pruziti moguénosti da izraze svoje ideje i perspektive. U nekim
slu¢ajevima smiju donositi i vlastite odluke. Studenti promic¢u vlasni$tvo donoseci
vlastite odluke i sudjelujuéi u zadacima i aktivnostima, gdje im se pruzaju mogucnosti
da izraze svoje kompetencije i sposobnosti. Nastavnicima se pruzaju moguénosti da
preuzmu vodece uloge. Oni su duZni voditi svoje ucenike u pravom smjeru. Na taj nacin
osigurava im se pravo provodenja vlasniStva. Stoga se moze re¢i da je vlasniStvo
element organizacijske kulture, koji se odnosi na pruzanje moguénosti pojedincima u

smislu pokretanja njihovih talenata i sposobnosti.

Zajednica - U toku stjecanja obrazovanja, pojedinci vrse odabir razli¢itih podruéja u
skladu sa svojim interesima, kompetencijama i sposobnostima. To ukljucuje
obrazovanje, umjetnost, znanost, tehnologiju, inzenjering, matematiku, poslovanje,
administraciju, upravljanje, medicinu, zdravstvo, pravo, arhitekturu i tako dalje. Po
zavrSetku obrazovanja, kad se angaziraju u pronalazenju zaposlenja vezanim za njihova
podrucja, daju znacajan doprinos u promicanju dobrobiti zajednice. UCenici iz stadija
ranog djetinjstva dobivaju informacije koje su im potrebne kako bi iskoristili svoje
obrazovanje i vjestine za promicanje dobrobiti zajednice. Ocito je da svi pojedinci teze
poboljSanju svojih izgleda za karijeru kako bi promovirali bolje moguénosti za Zivot.
Takoder, trebaju iskoristiti svoje vjeStine 1 sposobnosti za promicanje dobrobiti
zajednice. Na primjer, kada predavaci poducavaju studente, oni stvaraju izvor prihoda 1
poboljSavaju njihove izglede za karijeru, kao 1 promic¢uci dobrobit zajednice. Stoga se
moze re¢i da je zajednica element organizacijske kulture koji pojedincima daje
informacije da trebaju biti Sirokogrudni 1 koristiti svoje obrazovne kvalifikacije,
kompetencije, sposobnosti i sklonosti u promicanju dobrobiti zajednice, ne gledajuci

samo vlastite interese.

Ucinkovita komunikacija - u¢inkovita komunikacija smatra se spasom u provodenju
zadataka 1 aktivnosti na uéinkovit nacin i u funkcioniranju cjelokupnih organizacija.
Clanovi organizacije, neovisno o njihovim radnim mjestima u hijerarhiji, trebaju
komunicirati s drugima rade¢i dobro u svom poslu. U¢inkovita komunikacija mora se
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odvijati unutar i izvan organizacija. Odvija se u verbalnom, neverbalnom i pisanom
obliku. Verbalna komunikacija odvija se licem u lice ili telefonom. U sada$njem
postojanju s napretkom u tehnologiji, pojedinci se koriste tehnologijama u medusobnoj
komunikaciji licem u lice. Neverbalna komunikacija je komunikacija koja se odvija
gestama, govorom tijela i izrazima lica. Pismena komunikacija nac¢in je komunikacije
koji se odvija putem pisama, obavijesti, poruka, e-mailova i slicno. Kroz u¢inkovitu
provedbu komunikacijskih procesa, pojedinci su u mogucénosti razmijeniti ideje i
stavove. Stoga se moze reci da je dobra komunikacija jedan od klju¢nih elemenata

uspjesne organizacijske kulture.

Dobro vodstvo - U obrazovnim institucijama na svim razinama, kao i u drugim
organizacijama, postoje pojedinci na rukovodeéim pozicijama. Provedba radnih
duznosti voda usredotoCena je na brojne ¢imbenike, tj. pruzanje tocnih informacija,
usmjeravanje drugih u pravom smjeru, pruzanje rjeSenja za razne probleme i poteskoce,
osiguravanje dostupnosti odgovarajuce infrastrukture, materijala i opreme, osiguravanje
da pojedinci mogu razviti svoje vjestine 1 sposobnosti, primjenjuju¢i metode mirnog
rjeSavanja sukoba, stvaraju¢i ugodno okruzenje na radnom mjestu, posjedujuci
pristupac¢nu narav i ljubazan stav, primjenjujuci vjestine upravljanja vremenom na
u¢inkovit na¢in i promiéuéi kulturu radnog mjesta. Celnici trebaju redovito provoditi
istrazivanja u smislu modernih, tehnickih i inovativnih metoda. Navedene metode treba
primijeniti u praksi provodeci razlic¢ite zadatake i aktivnosti kojima ¢e se lakse postici
zeljeni rezultati. Stoga se sveobuhvatno razumije, dobro vodstvo klju¢ni je element
organizacijske kulture, Sto doprinosi usmjeravanju pojedinaca na zadovoljavajuce

provodenje radnih zadataka.

Pri¢e - Price su prosli dogadaji 1 aspekti o kojima pojedinci govore unutar i1 izvan
organizacije. Kad pojedinci u organizacijama ulazu napore kako bi ostalima prenijeli
informacije u smislu praksi i metoda koje su koriStene i korisne pojedincima, oni
prenose price. Price bi trebale biti tocne 1 zanimljive te bi trebale pobuditi zanimanje i
entuzijazam medu pojedincima. Znacaj prica moze se objasniti uz pomo¢ primjera.
Nevladine organizacije, koje su prvenstveno usredotocene na zadace i funkcije vodenja
nadogradnje pojedinaca, koji pripadaju ekonomski slabijim dijelovima drustva, na svoje
web stranice stavljaju price o pojedincima koji su imali koristi od njihovih usluga.

Obrazovne institucije na svim razinama takoder stavljaju price na web stranice, kao 1 u
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casopise u smislu postignuéa pojedinaca. Stoga se moZze re¢i da su price elementi

organizacijske kulture koji olakSavaju vazan zadatak prenos$enja potrebnih informacija.

Rituali - rituali se nazivaju ceremonijama i sluzbama. U obrazovnim institucijama, kao
I drugim vrstama organizacija, rituali se unaprijed prepoznaju. Primjerice, prije
pokretanja seminara ili radionica u nekim kulturama pjeva se vjerska himna. Pjevanje
vjerske himne ukazuje na to da pojedinci mole molitvu Svemogucéem i traze blagoslov
kako bi zadace uspjeli. Uz to, postoji niz zadataka i aktivnosti koje je potrebno provesti
u skladu s normama, nacelima i vrijednostima. Stoga ¢e element rituala znacajno
doprinijeti uspjesnosti zadataka i aktivnosti. Pojedinci na rukovodeéim pozicijama su
oni koji su ovlasteni organizirati razli¢ite dogadaje u skladu s ritualima. Nadalje, oni
prenose stajaliSte ostalim ¢lanovima u smislu vaznosti rituala. Kada se slijede rituali,
zadaci i aktivnosti mogu se odvijati na dobro ureden i reguliran nacin. Stoga se moze
zakljuciti, rituali su elementi organizacijske kulture, koji daju znacajan doprinos u

olakSavanju uspjesne provedbe zadataka i aktivnosti.

Simboli - Simboli se odnose na znakove, kodove i Sifre. Simbol pruza informacije koje
pojedincima omogucavaju pristup mnogim posebnim umjetnickim simbolima, slovima
i znakovima. U slu¢ajevima nekih organizacija simboli su trajni, dok se u slu¢aju nekih,
mijenjaju. Kad pojedinci formiraju stajaliste da ne prikazuju misiju i ciljeve organizacije
na odgovarajuéi nacin, transformiraju se U simbole. Kada su pojedinci usredotoceni na
izradu simbola koriste se razne vrste modernih, znanstvenih i inovativnih metoda.
Simboli bi trebali biti kratki, atraktivni i jasno razumljivi. Smatraju se vizualnim
prikazima organizacija, ukljucuju¢i logotipe, kao i formalna i neformalna pravila
odijevanja. Stoga se dobro razumije, simboli su elementi organizacijske kulture Kkoji
daju znacajan doprinos u olakSavanju generiranja informacija medu pojedincima u

smislu misije i ciljeva organizacija.

Strukture moc¢i - Strukture moc¢i odnose se na ukupni utjecaj izmedu pojedinca i svakog
drugog ¢ovjeka u odabranoj skupini ljudi. Medutim, priroda odnosa izmedu pojedina¢ne
moc¢i moze se razlikovati od jedne organizacije do druge. Proces stvarne moc¢i unutar
organizacije treba identificirati na zadovoljavajuci nacin. To moze ukljucivati jednog ili
dva kljuéna rukovoditelja, cijelu skupinu rukovoditelja ili ¢ak odjel. Klju¢no je da ti
pojedinci imaju najvedi utjecaj na odluke, operacije i strateSko usmjeravanje. Ocito je

da donesene odluke moraju biti produktivne i mudre. Pojedinci na rukovode¢im
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polozajima dobivaju autoritet i odgovornost donoSenja odluka. Nadalje, moraju
osigurati da su njihove radne duznosti kompatibilne s ciljevima. Mo¢ i ovlasti koje
pojedinci vrSe moraju biti u skladu s misijom, svrhom, ciljevima i cjelokupnom
strukturom organizacije. Zaklju¢no, moze se re¢i da su strukture moci kao elementi

organizacijske kulture iznimno vrijedni i u¢inkoviti.

Kontrolni sustavi - Kontrolni sustavi su sustavi unutar organizacija koji su usredoto¢eni
na pruzanje zeljenog odgovora kontroliranjem izlaza. Kontrolni sustav upravlja,
usmjerava i regulira ponasanje pojedinaca. Nadalje, pojedinci trebaju biti dobro svjesni
u pogledu metoda i strategija za kontrolu upravljanja resursima. Primjerice, potrebno je
koristiti tehnologije na odgovarajuéi nacin, slijedeéi pravila. Clanovi organizacije na
svim razinama, neovisno o njihovim radnim mjestima u hijerarhiji, trebaju biti dobro
svjesni kontrolnih sustava. Uz to, c¢lanovi takoder povecavaju svoje znanje i
razumijevanje u smislu svojstava morala, etike, pravednosti, istinitosti i iskrenosti.
Stoga se moze reci da su sustavi kontrole element organizacijske kulture na koji svi
Clanovi moraju paziti tijekom svog posla. Budu¢i da wucinkovito doprinose
omogucavanju sistemati¢nog obavljanja poslova, ucinkovitim upravljanjem resursima i

postizanjem Zeljenih rezultata.

Organizacijska struktura - Organizacijska struktura je cjelokupni aranzman organizacije
koji odreduje sve pojedince u hijerarhiji. Organizacijska shema definira strukturu i
nepisane linije utjecaja, koje ukazuju na doprinose Kkoji su najcjenjeniji. Drugim
rijecima, napori i doprinosi koje su ljudski potencijali pokrenuli smatrali su se vitalnima
u unapredivanju organizacijske strukture. Pojedinci na rukovode¢im pozicijama su na
najvisem polozaju, tj. direktori, ravnatelji, predsjedavajuc¢i. Na sljedecoj su razini
instruktori, ucitelji, zatim C¢lanovi osoblja koji obavljaju tehnicke, administrativne,
upravljacke 1 administrativne poslove, a zatim su skrbnici. Svi ¢lanovi organizacije, bez
obzira na radna mjesta u hijerarhiji, izvrSavaju svoje radne duznosti i odgovornosti
koriStenjem svojih kompetencija i sposobnosti. Oni osiguravaju da daju znacajan
doprinos u postizanju svojih ciljeva i nadogradnji cjelokupnog sustava organizacije.
Stoga se moze reci da je organizacijska struktura element organizacijske kulture na koju

svi ¢lanovi moraju obratiti paznju kako bi se postigli zeljeni ishodi.

Jednaka prava i moguénosti - Unutar razli¢itth vrsta organizacija, pojedinci se

medusobno razlikuju u pogledu broja ¢imbenika, tj. kaste, vjeroispovijesti, rase, vjere,
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etnicke pripadnosti, spola, osobina li¢nosti, obrazovnih kvalifikacija, kompetencija i
sposobnosti. U obrazovnim institucijama instruktori pojedincima dodjeljuju radne
duznosti i odgovornosti u skladu s njihovim moguénostima i ponasanjem. Kad formiraju
stajaliSte da su sposobni, dodijelit ¢e im se zadaci. S druge strane, kada se studenti
suocCavaju s neuspjesima ili poteSkocama u ucenju, tada ¢e nastavnici formirati stajaliste
da ¢e im radne duznosti biti dodijeljene tek kada steknu viSe samopouzdanja i uloze
napore. Element jednakih prava i mogucénosti stavlja naglasak na aspekt da svi studenti,
kao 1 zaposlenici, trebaju dobiti moguénosti da iskoriste svoje obrazovanje, vjestine i
sposobnosti. Kad se pojedinci susrecu s bilo kakvim problemima i izazovima, treba im
pruziti pomo¢ i podrSku. Stoga se moze reci da su jednaka prava i moguénosti element

organizacijske kulture, $to bi znacajno pridonijelo dobrobiti i dobroj volji.

Utvrdivanje osobina morala i etike - Utvrdivanje svojstava morala i etike neophodno je
za sve pojedince. To ¢e biti korisno za pojedince koji se pretvaraju u dobra ljudska bica,
produktivne gradane zemlje, postizu¢i osobne i profesionalne ciljeve 1 donoseci
poboljsanja u ukupnoj kvaliteti zivota. Od faze ranog djetinjstva, ucitelji poucavaju
pojedince da ¢e im uvazavanje moralnih i eti¢kih osobina pomo¢i da dobro napreduju u
ucenju, stvore ucinkovit drustveni krug i poboljsaju njihove mogucnosti za razvoj
buduce Karijere. Kada pojedinci rade na zadacima i projektima ili pripremaju ¢lanke i
izvjestaje, moraju marljivo raditi na tome da nadograde svoja znanja, kompetencije i
sposobnosti. Osim ovih ¢imbenika, osobine morala i etike pokazat ¢e se u¢inkovitima i
vrijednima dobrog rada. Element usadivanja svojstava morala i etike tako ¢e na zna¢ajan
nacin doprinijeti obogacivanju ukupne kvalitete Zivota. Stoga je sveobuhvatno
shvaceno, usadivanje osobina morala i etike omogucit ¢e pojedincima da rade u

koordinaciji i integraciji s drugima.

Upravljanje resursima - raznim resursima kojima treba upravljati su financijski resursi,
ljudski resursi, tehnic¢ki resursi i materijalni resursi. Financijski resursi su novc¢ani
fondovi koji se trebaju koristiti da bi se olakSale promjene, poboljsanja i vodilo
ukupnom funkcioniranju organizacija. Ljudski resursi su osoblje od kojih se o¢ekuje da
teze nadogradnji vlastitih kompetencija i sposobnosti potrebnih za obavljanje razlicitih
radnih zadataka. Tehnicki resursi su tehnologije. U danaS$njem postojanju, U svim
vrstama organizacija, tehnologije su dobile na znac¢aju. Pojedinci ih koriste za obavljanje
razli¢itih zadataka i aktivnosti. Materijalni resursi su materijali, alati, uredaji i zalihe
koji se koriste za povecanje produktivnosti. Pojedinci moraju biti dobro opremljeni u
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smislu mjera, pristupa i strategija za upravljanje resursima. Kada se resursima upravlja
na dobro organiziran i reguliran nacin, pojedinci ¢e doprinijeti da efektivnom
funkcioniranju organizacije. Stoga se upravljanje resursima smatra jednim od temeljnih

elemenata organizacijske kulture.

Stvaranje ugodnog i srda¢nog okruzenja na radnom mjestu - Stvaranje ugodnog i
srdacnog okruzenja na radnom mjestu smatra se klju¢nim u dobro organiziranom
provodenju radnih zadataka i aktivnosti te postizanju ciljeva. U stvaranju ugodnog i
srdacnog okruzenja na radnom myjestu, razli¢iti ¢imbenici koje treba uzeti u obzir jesu
osiguravanje dostupnosti odgovaraju¢e infrastrukture, materijala 1 opreme,
osiguravajuc¢i pojedincima da mogu razviti svoje vjesStine i sposobnosti, primjena
metoda mirnog rjeSavanja sukoba, posjedovanje pristupacne prirode i1 ljubazan stav,
promicanje kulture na radnom mjestu, razvijanje medusobnog razumijevanja, primjena
pregovarackih vjestina, donosenje mudrih i produktivnih odluka, pruzanje pomo¢i i
podrSke drugima u sluaju radnih zadataka i pruzanje usluga jednakih prava i
mogucnosti. Nadalje, trebalo bi formulirati mjere, zakone i1 postupke, koji bi
pojedincima omogucili da dobro rade na svom poslu i stvorili ugodno i srda¢no
okruzenje na radnom mjestu. Stoga se moze reci da je stvaranje ugodnog i srdacnog

okruzenja na radnom mjestu presudan element organizacijske kulture.

4.2. Temeljni elementi poslovnih obic¢aja

Kultura ilustrira prihvac¢ene norme i vrijednosti te tradicionalno ponasanje grupe. Medutim, i
kultura se vremenom razvija. Kultura svake zemlje ima svoja uvjerenja, vrijednosti i aktivnosti.
Drugim rijecima, kultura se moze definirati kao skup kolektivnih uvjerenja, vrijednosti 1

stavova koji se razvijaju.

Kultura je klju¢na komponenta u poslovanju i utjeGe na strateSki smjer poslovanja. Kultura
utjeCe na upravljanje, odluke i sve poslovne funkcije, od racunovodstva do proizvodnje. Mozda
sada pretezno razmisljate o nacionalnoj kulturi, ali to je samo jedan aspekt, poslovna Kultura je
vlastita jedinstvena dimenzija koja ukljucuje silazak s desne noge, sastanke, pregovore,
formalnosti, upotrebu drustvenih mreza, staziranje i praksu i druge elemente. Poslovna kultura
povezana je s ponasanjem, etikom, bontonom i jo§ mnogo toga. Poslovna kultura obuhvacat ¢e

vrijednosti organizacije, vizije, stil rada, uvjerenja i navike.
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Svaka zemlja ima niz individualnih karakteristika, u nastavku su navedene neke od glavnih

tradicija poslovnog bontona koje bi trebale pomo¢i u medunarodnom poslovnom razvoju:

» Treba biti svjestan svih razlika izmedu zemlje domacina i vlastite te pokusati se uklopiti
u tudu poslovnu kulturu.

» Nikad ne zaboraviti re¢i ‘Hvala’ bez obzira je li rije¢ o razgovoru za posao ili sastanku
s klijentom.

Biti pristojan i izbjegavati razgovor o sastanku ¢im Se izade iz sobe za sastanke.

» Uvijek ne zaboraviti iskljuciti ili ukljuciti telefon na sastanku kako bi se izbjeglo
ometanje.

» Ako dode do neslaganja u misljenjima, umjesto Kritiziranja, pokusati razumjeti glediste
druge osobe i nikada ne treba izgubiti Zivce.

» Uvijek biti iskren sto god se govorilo.
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5. MEPUKULTURALNI MENADZMENT

Poslovanje gotovo svih danasnjih poduzeca podrazumijeva povezanost s drugim drzavama.
Bilo da je rije¢ o plasiranju svojih proizvoda na strana trziSta, preseljenju jednog dijela
proizvodnje ili pak nabavci potrebnih dijelova u stvaranju krajnjeg proizvoda, nemoguce je
izbjeéi suradnju s drugim drzavama ili regijama. Kako bi ta suradnja bila $to uspjesnija potrebno
je prije svega prouciti kulturu svojih poslovnih partnera. lako se drzave razlikuju po svojim
kulturama, tradiciji i obi¢ajima, postoje i izuzeci kada pravila pojedine kulture nisu jednako
primjenjiva kod svih poduzec¢a i njihovih menadzera. Detaljnije pojasnjenje opc¢ih znacajki

menadzmenta razli¢itih drzava i regija slijede u nastavku.

5.1. Europski menadZment

S obzirom na broj drzava ¢lanica Europske Unije logi¢no je zakljuciti kako je unutar ovog
menadZmenta pristan najveci broj razli€itih znacajki. Slikom 1. identificirat ¢e se tri kulturalna

kruga europskog menadzmenta.

Romanski
kulturalni
krug

Anglo-
germanski
kulturalni

krug

Nordijski
kulturalni
krug

Slika 1. Kulturalni krugovi europskog menadzmenta

Izvor: izrada autora prema Rupci¢, 2018.
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S obzirom na prikaz slike 1. europski se menadzment sastoji od romanskog, nordijskog i anglo-
germanskog kulturalnog kruga. Romanski kulturalni krug sastoji se od Belgije, Italije,
Francuske, Spanjolske, Portugala i Gréke. Nordijski kulturalni krug ¢ine Norveska, Svedska,
Danska, Nizozemska i Finska. U posljednji kulturalni krug, anglo-germanski spadaju drzave
poput Njemacke, Irske, Velike Britanije, Austrije i Svicarske. Dok ostale nenabrojane drzave,
drzave Istocne Europe su u procesu prijelaza pa usvajaju poslovnu praksu iz nabrojanih

europskih drzava i SAD-a.

Prema Rupci¢ (2018.), u romanskom kulturalnom krugu prisutna je dominantna hijerarhija,
tocnije izraZena je distancija moci pa prema tome zaposlenici imaju mogucnost sudjelovanja u
procesu odlu¢ivanja. U ovom kulturalnom krugu izrazena je sigurnost koja potic¢e efikasnost
zaposlenika. Zaposlenici zbog osjecaja sigurnosti nemaju potrebu za promjenom radnog mjesta
pa prema tome teze ka usavrSavanju i uvazavanju znanja. U ovakvom nacinu poslovanja lako
se dolazi do upravljackih rutina glede pravila i procedura na €iji utjecaj najvise imaju muskarci.
S obzirom na to, moze se zakljuciti kako u romanskom kulturalnom krugu dominira
maskulinitet. On je prisutan i u ostala dva kulturalna kruga, no ipak se u nekim stvarima
razlikuje od romanskog kulturalnog kruga. Dolazi do izraZene poduzetnicke orijentacije, tocnije
viSe se tezi inovativnosti i individualizmu $to za posljedicu ima ¢estu promjenu radnih mjesta.
Zanordijski kulturalni krug karakteristi¢na je demokracija i fleksibilnost, a cijene se kreativnost
i preuzimanje rizika. Navedeni kulturalni krugovi znatno se razlikuju, a kroz tablicu 1. isti¢e se

samo jedna od kategorija.

Tablica 1. Kulturalni krugovi prema upravljackim kategorijama

Globalna Diferencijacije Diversifikacija

Centralizirane Hibridne Hibridne

Tehnokratski Personalni Tehnokratski

Izvor: izrada autora prema Rupci¢, 2018.
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Tablica 1. prikazuje razliku kulturalnih krugova prema upravljackim kategorijama. Prema
Rupéi¢ (2018.), poduzeca nordijskog kulturalnog kruga primjenjuju strategiju diferencijacije
koja se temelji na proizvodima visoke tehnologije i kvalitete, ali i visoke cijene. Svojim
proizvodima jamce otpornost, trajnost i pouzdanost ¢ime opravdano zasluZuju svoje mjesto na
globalnom trziStu. S druge strane, anglo-germanska poduzeca koriste se strategijom
diversifikacije. Oba kulturalna kruga imaju kvalitetu i zelju za konstantnim napredovanjem, no
anglo-germanska poduzeca naglasak stavljaju i na etnocentrizmu. Njime Zele istaknuti vaznost
svoje nacionalne kulture te oblike svoga ponaSanja prenijeti na strana trziSta. Romanski
kulturalni krug takoder istice vaznost etnocentrizma. Zanimljivo je napomenuti kako se
poduzeéa romanskog kulturalnog kruga razlikuju. Dok su jedne drzave usmjerene na
proizvodnju standardiziranih proizvoda za domaca trzista, druge, one razvijenije, usmjerene su
na kvalitetu i dizajn (ltalija i Francuska) primjenjuju¢i globalnu strategiju. Sto se tie
organizacijske strukture, u nordijskom i anglo-germanskom kulturalnom krugu prevladavaju
hibridne organizacijske strukture (kombinacija matricne 1 mrezne). U ovakvim organizacijama
vlada demokracija, smanjuje se uloga hijerarhije Sto poti¢e zaposlenikovu motivaciju i
kreativnost. Jedina razlika je u tome Sto anglo-germanska poduzeca imaju ¢vrsce organizacijske
strukture s ciljem smanjivanja rizika u poslovanju. Kod poduze¢a romanskog kulturalnog kruga
vrijedi sve suprotno. Ova poduzeca karakterizira birokratizacija i centralizacija, hijerarhija
moci, nemoguénost odlucivanja zaposlenika, rascjepkanost, a samim time i veliki troskovi.
Posljednja upravljacka kategorija su koordinacijski mehanizmi. Koordinacijski mehanizmi
mogu biti tehnokratski i personalni. ,,Tehnokratski koordinacijski mehanizmi oslanjaju se na
alate kao $to su planovi, proracuni, formalno izvje$¢ivanje, precizno definirani sustav prijenosa
informacija, definirani sustav kontrole kvalitete i nadzora rada i slicno. Pritom je rije¢ o
formaliziranim, standardiziranim i centraliziranim postupcima. S druge strane, personalni
koordinacijski mehanizmi u srediste stavljaju covjeka te koordinaciju temelje na intenzivnoj
komunikaciji, delegiranju poslova, opunomocéenju zaposlenika, formiranju medufunkcijskih
timova i sliéno (Rup¢i¢, 2018.:132). Iz navedenog se moze zakljuciti kako anglo-germanski
kulturalni krug stavlja naglasak na standardizaciju i centralizaciju te ih se moze svrstati u
tehnokratski koordinacijski mehanizam. S obzirom na individualizam anglo-germanskih
poduzeca koje su orijentirane na dominaciju vodu i umanjivanje rizika, individualizam
nordijskog kulturalnog kruga okrenut je zaposlenicima. Ovdje je naglasak na motivaciji i
poticanju zaposlenikove kreativnosti ¢ime ovaj krug svrstavamo u personalne koordinacijske
mehanizme. Koordinacijski mehanizmi povezani su sa strategijama i organizacijskom

strukturom kulturalnog kruga. Osvréuéi se tako na navedene karakteristike tih upravljackih
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kategorija moze se zakljuciti kako romanskom krugu viSe odgovaraju tehnokratski
koordinacijski mehanizmi. Oni u srediSte ne stavljaju zaposlenika i njegove mogucnosti te

imaju velike troskove zbog Cega koriste razne alate kontrole i nadzora.

Kako navodi BizzPortal.ru (2019) karakteristike europskog nac¢ina upravljanja su: postujuci
stav, lojalnost menadzera, tehniCka priprema radne snage, kvaliteta i1 inovativnoat,
kompetencije, uc¢inkovitost i slicno. Primjerice, u zemljama poput Velike Britanije, Norveske i
Svedske ovlast je dodijeljena i srednjoj razini zaposlenika. Europske menadzere ne motivira

samo novc¢ana naknada i poticaji te su skloni visokoj razini profesionalizma.

Kao zakljuak na europski menadZment treba napomenuti kako poduzeéa posloju po
dvorazinskom principu upravljanja. Tocnije, poduzece Cini 1 nadzorni odbor 1 uprava. Uprava

ima funkciju upravljanja, dok nadzorni odbor ima stratesku funkciju.

5.2.  Americ¢ki menadZment

Americki menadzment u mnogo toga razlikuje se od europskog. Karakteristike americkog
nacina poslovanja svima su dobro poznate ponajprije iz ameri¢kih filmova. Detaljnije
pojasnjenje ovog menadzmenta moze se zapoceti s primjerom iz prakse. Kako navodi portal
Net.hr (2015.) doslo je do jos jedne optuzbe na racun tvrtke Apple ovoga puta od tvrtke Mission
Motors. Apple je jedna od najpoznatijih kompanija za proizvodnju smart uredaja, no prema
nagadanjima dugo se Suskalo kako ova tvrtka krece u proizvodnju elektricnog automobila. S
obzirom na to da je tvrtka poznata po svojoj kvaliteti opravdano je da ima i kvalitetnu radnu
snagu. Tako se Apple odlucio na ,.kradu* zaposlenika, ne samo tvrtke Mission Motors, nego i
A123 Systems te Tesla Motors. Project Titan Cisti je primjer natjecateljstva i rivalstva koji se
Cesto pojavljuje na ameriCkom trziStu. Ameri¢ki menadzment ima potrebu za konstantnim
jacanjem konkurentnosti §to dovodi do drugacijeg odnosa prema ljudskom kapitalu od
europskog menadzmenta. Prema Rupc¢i¢ (2018.), u ameriCkom menadzmentu Cesto se
upotrebljava pojam ,,rat za talente*. Ameri¢ki menadZzment svoju radnu snagu ¢esto otima od
svoje konkurencije ili ih pronalazi u najranijoj fazi, dok su jo$ studenti. Za njihove zaposlenike
karakteristi¢no je Cesto mijenjanje radnog mjesta, potreba za konstantnim dokazivanjem te
povecanjem inovativnosti i produktivnosti. Ono $to europski menadzment po uzoru na americki
pocinje polako uvoditi u svoje poslovanje je fleksibilnost. To¢nije, rade od kuce ili u virtualnom
obliku, rad na pola radnog vremena i sli¢no. Takoder, osim fleksibilnosti razlikuje ih i sklonost

prema riziku. Dok se u Europi tezi stabilnosti te se sve detaljno analizira i promatra, u Americi
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se tezi ka rizi¢nim odlukama i profitu. Cesto se provode financijske kontrole i izvje$¢a sa zeljom
dokazivanja, menadzeri su skloniji su individualizmu i ostvarivanju vlastite karijere. Luksuzni
uredi, samouvjerenost, potreba za vodstvom i rivalstvom, prvo je $to ¢ovjeku zapadne za oko
gledaju¢i americke filmove. Medutim, sve je to njihova stvarnost i na neki nacin dio njihove
kulture. Za kraj,treba napomenuti kako u svom poslovanju primjenjuju jednorazinski model
korporativnog upravljanja. Model se sastoji od odbora direktora koji obnasaju i nadzornu i
upravljacku funkciju. Izvr$ni direktori obavljaju upravljacku funkciju, a neizvr$ni nadzori

poslovanje.

S obzirom da se Amerika dijeli na Sjevernu i Juznu, moguce je uociti razlike u menadzmentu.
Tako Vrlji¢ (2014.) istice da Sjevernu Ameriku karakterizira slab kolektivizam. Zaposlenici su
usmjereni na postizanje rezultata i skloni su natjecanju. Kod njih se slabije isticu emocije, to
jest nisu privrzeni obitelji kao Sto je slucaj u Latinskoj Americi. Medutim, za razliku od

Sjevernih, Juznoamericke zemlje najvise paznje posvecuju timskom vodstvu 1 samozastiti.

5.2.  Japanski menadzment

Prema Rupcic¢ (2018.), japasnki menadzment najvise paznje posvecuje kolanju informacijama,
a samim time ljudskom kapitalu. U njihovom nacinu poslovanja bitnu ulogu imaju zaposlenici.
Poticanjem zajedni$tva i produktivnosti te osjecaja jednake vrijednosti zaposlenicima se daje
pravo u donosenju odluka. Konac¢ne odluke se donose konsenzusom, a ne glasovanjem jer se
smatra da ovakvim nac¢inom nitko nije gubitnik. Japanskim poduzec¢ima svojstvena je ugodna
radna atmosfera, osjecaj sigurnosti i lojalnosti. Zaposlenici ¢esto u svojim menadzerima vide
oc¢insku figuru, a u svojim poduze¢ima dom. Razlog tomu je i €injenica da zaposlenici u svojim
poduzec¢ima rijetko dobiju otkaz, ¢ak je rije¢ o dozivotnom zaposlenju. Za razliku od americkih
zaposlenika, japanski viSe cijene razlicite oblike pohvala i priznanja za njihov prepoznat trud i
rad, nego neki oblik materijalne pohvale. Razlog zasto mnoge zemlje teze upravo japanskom
nacinu poslovanja leZzi u nacelu kontinuiranog unaprjedenja. Ovo nacelo temelji se na
konstantnom unaprjedenju, radu s 0 greSaka, odnosno uklanjanju problema u prvim znacima
njihova pojavljivanja. Za $to su u jednu ruku ponovno odgovorni kvalitetni i cijenjeni
zaposlenici. Uspjeh japanskog gospodarstva moze se prepisati i njihovim planiranim
upravljanjem. Naime, kod japanski poduzeca necée do¢i do gomilanja zaliha, opreme,
zaposlenika ili resursa. Njihovi strojevi za razliku od ameri¢kih koji rade prekomjernom
brzinom, rade na 2/3 pune snage. Cime osim $to Stede kvalitetu i vijek trajanja strojeva,
smanjuju i nepotrebne troskove. Koliko detaljno planiraju svoje poslovanje govori i ¢injenica
da jedan od klju¢nih temelja urednost. Svaka stvar mora biti na svome mjestu, oznaena na
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pravinacin te lako 1 brzo dostupna svakom zaposleniku. Za razliku od americkog menadzmenta,
japanski je usmjeren na dugoro¢ne investicijske odluke. Poznato je da provode detaljne
kontrole. Medutim, od financijskih kontrola, ipak ve¢u pozornost usmjeravaju na kontrolu
kvalitativnim pokazatelja. lako mnogi uspjeh njihovog gospodarstva prepisuju razvoju
tehnologije, navedeni ¢imbenici ipak su dio njihove nacionalne kulture i nacina Zivota.
Zajednistvo 1 jednakost vidljiva je u nosenju uniformi, ne samo u Skolama, nego i na radnim
mjestima. Navike stecene kuéi, nose i na posao. Iako se brojne razlike japanskog menadzmenta
u odnosu na ostale, mogu gledati kao korisne prednosti kojima se istiCe uspjeh njihovog
gospodarstva, oko jedne stvari se ne bi slozili. Naime, ono $to europski i ameri¢ki menadzment
zasigurno ne bi prihvatio je stavljanje poslovnog Zivota prije privatnog. Radni uvjeti u kojima
se tolerira prekovremeni rad i oduzima pravo na godiSnji odmor prihvatljivi su jedino u

japanskom poslovanju.

Vrlji¢ (2014.) isti¢e kako su Japanci zadovoljni sadasnjim polozajem njihovog menadzmenta.
Medutim, pojavom globalizacije 1 oni su se podvrgli prilagodavanju drugim kulturama i
zakonskim procedurama. Jedan od potencijalnih problema javio se kod mladih ljudi koji
mijenjaju svoj nacin zivota. Danas mladi Japanci teze europskom menadzmentu. Osim
navedenog, javljaju se problemi demografske prirode, starenje radne snage, ali i oni ekonomski,
nize pla¢e. Medutim, sve dok japanski menadzment karakterizira Zelja za konstantnim
organizacijskim ucenjem 1 napredovanjem, udruZivanje odijela unutar organizacije te

prilagodavanje poslovanja kulturi tradicijski japanski menadZzment ostat ¢e stabilan.
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6. MEDUNARODNO PREGOVARANJE

Pregovaranje je neizostavan proces u svakodnevhom zivotu pojedinca, bilo da je rije¢ o
privatnom ili poslovnom pregovaranju. Pregovaranje se moze definirati kao komunikacija tj.
dogovor izmedu dviju strana koje za cilj imaju zadovoljenje osobnih ili poslovnih potreba. Ovaj
proces Cesto nije jednostavan. Do nesporazuma dolazi i u pregovaranju izmedu pojedinaca iste
kulture. S toga se dolazi do zakljucka kako je tesko postizanje dogovora u medunarodnom
pregovaranju dio svakodnevice. Naravno, medunarodno pregovaranje nije jednostavno. S
ciljem zadovoljavanja potreba objema strana potrebno je voditi ratuna o normama i

percepcijama druge kulture.

Iako su pregovori sveprisutni u gotovo svim podrucjima zivota i ekonomski su posebno vazni
na individualnoj ili korporativnoj razini te na medunarodnoj razini, mnogi ne misle da imaju
dovoljno kapaciteta ili izbjegavaju sukobe koji su u osnovi pozitivni. To je vjerojatno rezultat
nedovoljnog razumijevanja samog procesa. KoriStenje raznih manipulacija kao pregovaracke
strategije takoder je dovelo do nepopularnih pregovora u odredenim podru¢jima. I danas se
mogu susresti neki ljudi koji misle da su pregovori nepravedan proces: jaki uvijek pobjeduju, a
slabi neizbjezno propadaju. Nazalost, ova metoda ne uzima u obzir osnovnu ¢injenicu da je
pregovaracka mo¢ pojam koji se odnosi na sposobnost pojedinaca da prevladaju. Uvijek je
relativne veli¢ine 1 moze se temeljiti na nizu ¢cimbenika. Dobra strana je divljenje, postovanje i
popustljivost, a loSa strana strah, neprijateljstvo, odbacivanje 1 osveta. Uz ovo objaSnjenje,
takoder se moze istaknuti da je takozvano ,,zlatno pravilo" pregovaranja: ,,Ljudi ne¢e s vama
pregovarati ukoliko ne vjeruju da im mozete pomo¢i ili da im mozete nauditi" (Hercigonja,
2017.:11). Stoga, cilj svakog pregovarata mora biti nauéiti kako je pomagao ili naStetio
konkurentima i kako su oni pomogli i nastetili njima. Razmatrajuéi ta pitanja, istinski ¢e se i

objektivno razumjeti vlastita mo¢ pregovaranja.

Konacni ishod pregovora nikada nije unaprijed odreden, a u mnogim slucajevima dobro
pripremljen i iskusan pregovara¢ moze vlastitim oruZjem nadvladati protivnika u procesu
postizanja svojih ciljeva. U stvarnom Zivotu, bilo privatnom ili poslovnom, ljudi su prisiljeni
pregovarati s ljudima slozenih i neugodnih osobnosti ili ponasanja kako bi se ostvarili svoje
ciljeve. Kao rezultat toga, ¢esto ne mogu doci do kreativnih i obostrano korisnih rjesenja. Tada
se doista mora osloniti na osobnu razboritost i domisljatost te savjete iskusnijih ljudi, umjesto
da se unaprijed odustane od pregovora. Bitno je napomenuti da se situacija pogorSava

uzvra¢anjem agresijom na agresiju.
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Medunaordno trziste je veliko te je tako sklono Cestim promjenama §to sa sobom iziskuje i
promjene u medunarodnom pregovaranju. UspjeSno medunarodno pregovaranje temelji se na
nekoliko ¢imbenika koje treba dobro istraziti prije upustanja u sam proces pregovaranja. Mati¢
(2017.:25) u svom radu navodi sljedec¢e korake kojih se treba strogo pridrzavati u procesu

pripreme:

»Istrazivanje druStvenih obicCaja.
Poznavanje poslovne prakse.
Poznavanje zakonskih i drugih propisa.
Sastavljanje plana i tijeka akcije.

Sastavljanje strategija i taktika pregovaranja.

o o~ w b F

Predvidanje situacija i procesa pregovora‘.

Kultura, obicaji i jezik prvo je $to vas asocira na suradnju s drugim zemljama. Upravo je to
prvi, ali 1 najbitniji korak koji vodi uspjeSnim pregovorima. Poznavanje kulture druge strane
smatra se jednim dijelom i poslovnim bontonom, a ujedno stvara lijepu sliku o vama u o¢ima
drugog pregovaraca. Nepoznavanje kulture nuzno ne mora znaciti neuspjeh. Odnosno, ne znaci
da ¢e vas pregovara¢ manje cijeniti. Medutim, u nekim kulturama to moze igrati klju¢nu ulogu
te za posljedicu imati neugodne situacije poput konflikta ili prestanka pregovora. Medunarodno
poslovanje zahtijeva prilagodavanje i drugacijim na¢inom poslovanja od uobi¢ajenog. Tako
korak bliZe uspjeSnom pregovaranju koje za cilj ima uspjeSnu poslovnu suradnju bit ¢e dobro
poznavanje poslovne prakse druge strane. Istrazivanju poslovne prakse i predvidanju poslovne
suradnje pomoci €e i istrazivanje zakona i propisa druge zemlje. Bitno je prije samog pocetka
pregovora otkloniti nepotrebne procedure prouzrokovane moguc¢im neslaganjem izmedu
politika i zakona drzava. Nakon proucenih karakteristika odredene zemlje krece se na korak
planiranja. Sljede¢i korak podrazumijeva sastavljanje plana kojim se zeli realizirati zacrtani
zajednicki cilj, kao 1 sam tijek kojim Ce teci proces pregovaranja. Pozeljno je predvidjeti sve
moguce ishode, rjesenja potencijalnih problema i alternative. U ovom koraku treba biti realan i
biti svjestan da se zbog pregovora sa zemljom drugacijih vrijednosti i obi¢aja moZe ocekivati
nepodudaranje u misljenjima, stavovima i uvjerenjima. Nakon smisljenog plana treba prije¢i na
odabir strategija i taktika kojima ¢e se ,,dobiti* pregovaraca. Strategije i taktike pregovaranja
detaljno ¢e se obraditi u sljede¢em potpoglavlju. Odabir odredene strategije i taktike govori o
pregovarackom iskustvu i njegovim kompetencijama, ali dosta toga govori i 0 njemu kao osobi.
SnalaZenje u odredenim neugodnim ili nepredvidenim situacijama moZe biti samo dodatan plus
u stvaranju pozitivne slike o sposobnosti pregovaraca. Medutim, koriStenje odredenih tehnika
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moze odvesti pregovara¢a i u krivom smjeru. Ceste su situacije kojima se koristenjem raznih
taktika pokusava izmanipulirati pregovaraca. Prethodni objasnjeni korak usko je povezan s
posljednjim. Kako ne bi doslo do zabune, predvidanje situacije i pregovora odnosi se na
predvidanje pregovara¢kog snalaZenja s drugom stranom, a ne predvidanje tijeka pregovora.

Sljede¢i sve navedene korake minimalne su Sanse u postizanju ishoda suprotno od zamisljenog.

S obzirom da je naglasak ovog rada na kulturi, u nastavku se, kroz tablicu 2., istice utjecaj

kultura na proces pregovaranja.

Tablica 2. Nacini na koje kultura moze utjecati na pregovaranje

Ugovor Odnos
distributivne Integrativne
stru¢njaci . "~ povijerljivi suradnici
neformalan Formalan
Izravna . . Neizravna
Visoka Niska
Visoka . . Niska
kolektivizam Individualizam
specificni : : Op¢i
Visoka Niska

Izvor: izrada autora prema Brki¢, 2017.

Tablica 2. prikazuje deset nacina na kojih kultura moze utjecati na proces pregovaranja. Prvi
aspekt pregovaranja je definicija pregovora. Kao $to kaze i sam naziv, rije¢ je 0 onome o ¢emu

se zapravo pregovora. Ovisno o kulturi, cilj pregovaranja moze biti ugovor tj. sklapanja
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odredene ponude 1 zadovoljenje Zeljenog interesa ili odnos tj. sklapanje suradnje, unaprjedenje
uspjesnosti poslovanja temeljenog na novim korisnim informacijama. Percepcija prilika koje se
postizu pregovaranjem mogu biti distributivne ili integrativne. Ovisno sklonosti pojedine
kulture, distributivnim pregovaranjem jedna strana postaje gubitnik, dok su kod integrativnog
obje strane pobjednici. Detaljnije pojasnjenje ova dva stila pregovaranja nalazi se u sljede¢em
potpoglavlju. Kod odabira pregovarata organizacije odabiru struéne osobe ili povjerljive
suradnike. Pojedine kulture svoje pregovarace izabiru prema stupnju povjerljivosti, njihovoj
povezanosti i grupaciji, kao i samom nacinu donosenja odluka. S druge strane, na¢in odabira
pregovaraca neki temelje na iskustvu, snalazljivosti i kompetencijama. Sam proces odvijanja
pregovora ovisi nacinu poslovanja koje je karakteristicno za tu zemlju. Primjerice, za formalan
nacin poslovanja karakteristicna su nesto stroza pravila. Tocnije, odredene geste, nacini
pozdravljanja i rukovanja. No, za neformalan nacin poslovanja bitno je graditi opusten odnos
temeljen na prijateljstvu. Sljedeéi aspekt pregovora Cesto je usko povezan s neformalnim i
formalnim pregovaranjem. Pojedine kulture strogo drze do na¢ina kojim komuniciraju. Tako,
razlikujemo verbalnu tj. izravnu komunikaciju, s naglaskom na ono $to se govori 1 neverbalnu
tj. neizravnu komunikaciju, s naglaskom na koji se nagin govori. Cesto se u onim kulturama u
kojima vlada neformalan nain poslovanja ne vodi pretjerana briga o neverbalnom nacinu
komuniciranja, ali i obrnuto. Kulture s formalnim nac¢inom poslovanja vode brigu o gestama i
mimikama. Medutim, ne mora nuzno biti tako. Percepcija o viemenu moze biti visoka i niska.
Za neke kulture ,,vrijeme je novac®. Sto znaéi da vrijeme smatraju dragocjenim te ljude koji
svoje vrijeme odvajaju za njih izuzetno cijene, nikada ne kasne i svoje obaveze ispunjavaju u
zadanom roku. Kada je rijec o sklonosti riziku, pojedine zemlje koje imaju nisku sklonost riziku
zahtijevaju detaljne analize te sporije ulaze u pregovore. Dok za one s rizi¢nije, vrijedi obrnuto.
O vremenu trajanja pregovora ovisi vlada li u pojedinoj kulturi kolektivizam ili individualizam.
Kolektivizam karakterizira grupa ljudi, timski nacin poslovanja i1 donoSenje odluka
konsenzusom. Individualizam karakterizira pojedinac, samostalno donoSenje odluka te
fleksibilnost i funkcionalnost. Priroda pregovora moze biti opéa i specificna. Kod opceg
pregovora fokus je na postizanju suradnje s jasnim interesima, dok kod specifi¢nog pregovora
cesto postoje skriveni interesi. Kao zadnji aspekt kulture koji utjeCe na pregovor je
emocionalnost. Postoje kulture koje sklonost emocijama za vrijeme pregovora cijene te one

koje to smatraju manipulacijom i nekom vrstom takticke igre.
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6.1. Strategije pregovaranja

Pregovaranjem sudionici Zele ostvariti svoj cilj, a prilikom pregovaranja bitno je odabrati

strategiju kojom c¢e se taj cilj realizirati. Tako Lewicki i ostali (2009.) isti¢u dvije vrste

strategija, pasivne 1 aktivne. Pasivnu strategiju €ini izbjegavanje, dok se u aktivnu svrstavaju

postupci natjecanja, suradnje i prilagodavanja. Strategija izbjegavanja koristi se u slucaju kada

pregovaraci smatraju da se ciljevi mogu ostvariti i bez pregovora, ako su u meduvremenu

postigli dogovor prihvacajuéi i rezervne alternative ili ako smatraju da ¢e im postupak

pregovaranja samo oduzetu njihovo dragocjeno vrijeme. Medutim, isti autori aktivnu strategiju

razvrstavaju u dva stila pregovaranja koji ¢e se detaljnije pojasniti u nastavku.

Integrativno pregovaranje poznato je jos i po nazivu Win-win pregovaranje. Kao §to
kaze i sam naziv, rije¢ je o pregovaranju u kojem su oba pregovaraca pobjednici. Postoji
jedan zajednicki cilj, a to je zadovoljenje potreba oba pregovarata. Sto znaci da
ostvarivanje ciljeva jedne strane i dalje ostavlja moguénost zadovoljenja potrebe 1 druge
strane. Naravno, ovakav stil pregovaranja nesto je kompleksniji i zahtijeva viSe truda
jer potrebno je prikupiti i razmotriti sve informacije, moguca rjesenja i scenarije. Zbog
toga je bitna dobra komunikacija, posebice kada je rije¢ o medunarodnom pregovaranju.
Pregovaranju u kojem pregovarac¢i mogu imati razlicite percepcije oko istih stvari, ali i
razli¢ite vrijednosti. U tim situacijama potrebno je biti prilagodljiv, razumjeti interese

drugih, ali jednako tako i ¢vrst u zagovaranju svojih interesa do prihvatljive granice.

Distributivno pregovaranje poznato je jo$ i po nazivu win-lose pregovaranje. Ovo je
nacin pregovaranja u kojima se pregovaraci natjecu koji ¢e ,,dobiti* vise. Za razliku od
prethodnog stila, kod distributivnog pregovaranja jedna strana gubi. Tocnije, jedan
pregovara¢ ¢e dobiti manje od oc¢ekivanog. Ovakva vrsta pregovaranja i nije toliko
pozeljna jer su pregovaraci ¢esto spremni poduzeti sve samo da izvuku situaciju u svoju
korist. Mogu¢i ishodi ovakvog pregovaranja su popustanje s obje strane, prekid
pregovora zbog konflikta ili pronalaZenje alternative. No, ono $to im je zajednicko je

maksimalno zadovoljenje odredene potrebe.

S obzirom da navedeni stilovi pregovaranja imaju razli¢ite ciljeve, razli¢iti su i koraci u

njihovom postizanju. Koraci u procesu integrativnog pregovaranja (Reili, 2016.:19):

1.
2.

,Utvrdivanje i definiranje problema.

Razumijevanje problema te otkrivanje interesa i potreba.
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3. Smisljanje mogucih rjeSenja problema.

4. Procjena rjeSenja i odabir jednog od njih*.

Kod integrativnog pregovaranja u prvom koraku potrebno je definirati problem tj. precizirati
koji se to cilj Zeli posti¢i. Bitno je istaknuti kako se u ovom koraku ne traZi rjeSenje, nego se
detaljno definira problem. Naravno, tu treba biti strpljiv i razumljiv jer strane nuzno ne moraju
imati istu percepciju problema. Nakon sto se problem definirao, slijedi postupak otkrivanja
interesa. Ovaj korak nije ni malo lak jer potrebno je uskladiti interese razlicitih strana u
postizanju glavnog zajednickog. Prije svega, interes treba biti postizanje zajednickog cilja, a
zatim se moze pregovarati o na¢inima kojima ¢e se zadovoljiti sporedni interesi koji rezultiraju
ostvarenjem zajedni¢kog. Sada na red dolazi smisljanje rjesenja. Kod ovog koraka mogucée je
preoblikovati problem tako da se rjesava prema jednom predlozenom, zajednickom rjesenju ili
ponuditi razli¢ita rjeSenja u rjeSavanju postavljenog problema. Bitno je samo uvaziti i saslusati
prijedlog 1 druge strane, a ne odbacivati 1 negodovati prije same analize tog rjeSenja.
Naposljetku u zadnjem koraku procjenjuju se kvaliteta dogovorenih mogudih rjeSenja te bira
samo jedan od njih. Ovakav nacin pregovaranja zahtijeva jednaku motiviranost i
zainteresiranost svih strana pa je Cesto dugotrajan, ali na kraju isplativ. Nadalje, koraci u

procesu distributivnog pregovaranja (Reili, 2016.:14-15) ukljucuju:

1. ,.Procijeniti cilj druge strane, njezinu to¢ku otpora i cijenu prekida pregovora.

2. Upravljati percepcijom druge strane o pregovaracevom cilju, toCci otpora i cijeni
prekida pregovora.

3. Promijeniti percepciju druge strane o vlastitom cilju.

4. Manipulirati stvarnom cijenom odugovlacenja ili prekida pregovora®.

Navedeni koraci najbolje ¢e se pojasniti kroz primjer. Neka se za primjer uzme kupovina
poslovnog prostora. Prvi korak bit ¢e prikupljanje informacija o cilju druge strane, kao 1
granicama do kojih je suprotna strana spremna i¢i. Toc¢nije, nakon koje granice je moguci otpor.
Strana koja prodaje nekretninu ¢esto ¢e pruzati otpor u pruzanju potrebnih informacija. S toga
je najbolje osloniti se na samoga sebi te istraziti sve raspolozive dokumente. Korisne
informacije u prvom koraku zasigurno su cijena nekretnine, broj zainteresiranih kupaca, stru¢ni
savjeti odgovornih osoba o stvarnoj kvaliteti i vrijednosti nekretnine i slicno. Drugi korak
zahtijeva od pregovarata da upravlja percepcijom druge strane, to jest prodavateljem
nekretnine. Cilj je da druga strana stekne dojam o cilju pregovaraca. Pregovarac, tj. kupac

nekretnine kontroliranjem informacija uskladuje svoje ciljeve ciljevima druge strane kako ne
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bi doSlo do otpora u samom pocetku. Tre¢im korakom pregovara¢ moze preokrenuti situaciju
U svoju korist, §to 1je njegov pocetni cilj. To se postize preoblikovanjem vlastitih ciljeva u vise
pozeljne ili ciljeva druge strane u manje pozeljne. Medutim, treba biti oprezan kako ne bi doslo
do neZeljenog obrata. Posljednji moguci korak u distributivnom pregovaranju je odugovlacenje,
pritisak ili prekid pregovora. Ovaj korak najces¢i je u situaciji kada prodavatelj nije u poZeljnoj
poziciji pa su manipulacije moguce. Primjerice, ako se drugoj strani vremenski rok igra veliku
ulogu moguca su odugovlacenja dok ta strana ne bude prisiljena popustiti. Jednako tako, radili
se 0 situaciji kada ne postoji drugih zainteresiranih st rana za kupnju nekretnine prekid
pregovora prisilit ¢e drugu stranu na promjenu svojih pocetnih ciljeva. Medutim, naj¢es¢e o

vremenskom trajanju pregovora odlucuje stav koje su zauzele obje strane.

6.2. Tehnike pregovaranja

U procesu pregovora pregovaraci su spremni koristiti se razli¢itim tehnikama kako bi ishod
pregovora bio za njih §to povoljniji. Cesto te tehnike nisu eti¢ki prihvatljive pa nisu pozeljne u
situacijama kada nakon pregovora planirate nastavak poslovne suradnje. S toga, rije¢ taktika
takoder dobro opisuju krajnji cilj pregovarac¢a. Tehnikom kojom pregovarate zapravo stvarate
sliku o sebi kao osobi. Pozitivan ishod za osobu koja se koristi nekom od tehnika pregovaranja
moguca je jedino u situaciji kada druga strana ne prepoznaje da je rije¢ o manipuliranju. Iako
se ovakav nacin pregovaranja ne preporucuje nije na odmet znati nesto vise o pojedinim
taktikama kako biste znali reagirati nadete li se u slicnoj situaciji. Prema Matosevi¢ (2017.)

najpoznatije taktike pregovaranja su:

e Dobar decko/lo§ de¢ko- tehnika pregovaranja u kojoj sudjeluje vise od dvije osobe, a
rije¢ je o timskom pregovaranju. U ovakvom pregovaranju pregovara¢ bira ulogu
,,dobrog decka“ te sa sobom dovodi tre¢u osobu koja igra ulogu ,,loseg decka®. Cilj ove
taktike je da ,,lo§ decko™ koriste¢i konstantne prigovore i zahtijevajuci nerealne
prohtjeve padne u sjenu ,,dobrog decka®. To¢nije, ovakvim nacinom pregovarac ispada
smiren i stalozen, dobar decko koji se spreman na suradnju. Medutim, jedini cilj mu je
postizanje maksimalne dobrobiti koriste¢i ne ba§ posteni nacin igre.

e Igranje na kartu emocija- kod pregovora bitnu ulogu ima stav. Medutim, postoje i
situacije kada jedna strana popusti pod pritiskom emocija. Ljudi razli¢ito reagiraju na
konflikt, povisen ton ili neugodne situacije $to nije nemoguci scenariji pregovaranja. Za

osobe koje su u takvim situacijama emocionalno ranjive preporucuje se prije popustanja
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ili sklapanja pregovora uzeti par minuta za sebe kako bi odluku donijeli ,,hladne glave*.
Cesto u takvim situacijama kada druga strana osjeti da je pregovara¢ emocionalno slab
pocinje vrsiti jo§ veéi pritisak. Takoder, za osobe koje znaju da su slabe na emocionalni
pritisak ne bi bilo loSe da na pregovore sa sobom povedu trecu osobu.

e Niske lopte ili nisko gadanje- rije¢ je o vrlo rizi¢noj tehnici kada se u trenutku
primjerima kada troSkovi dostave ili PDV nisu uklju¢eni u cijenu. Kod ove tehnike
pregovara¢ smatra da ako je druga strana ve¢ pristala na ponudenu ponudu male
preinake nece promijeniti njegovo misljenje. Medutim, u takvim situacijama treba biti
oprezan jer ba$ takav stav i nain pregovora moze drugu osobu izbaciti iz takta Sto ¢e
rezultirati raskidanjem pregovora.

¢ TiSina kao sredstvo manipulacije- pregovor u jednu ruku podrazumijeva nadmetanje
1 nadmudrivanje. Upravo je to cilj ove tehnike. To¢nije, rije¢ je tehnici u kojoj gubi onaj
koji se manje snalazi u pregovoru tj. koji na pregovor nema $to re¢i. Primjerice, kada
pregovarac koji je u ulozi prodavatelja ponudi svoju cijenu i pri tom nista vise ne kaze
s nestrpljenjem ocCekuje reakciju i odgovor druge strane. Taj odgovor kljucan je
¢imbenik nastavka pregovora jer iz njega pregovarac stjeCe dojam o snalazljivosti i
zainteresiranosti druge strane. TiSina nikome nije ugodna, posebno u situacijama kada
ste u konverzaciju usli s nekim ciljem. Mogu¢i ishodi takve situacije su da druga strana
automatski pristane na tu ponudu, da argumentima dovede prodavatelja u istu situaciju
ili da pokrene nevezanu pricu kao rezultat svog nesnalazenja.

¢ Konaéna ponuda- kao i §to sam naziv govori rije€ je o tehnici u kojoj pregovarac iznosi
svoju kona¢nu ponudu. Time Zeli re¢i kako ne pristaje na dodatno pregovaranje te da se
vrijeme trajanja pregovora treba privoditi kraju. Druga strana se stavlja u poziciju u
kojoj ne moze birati. Ova tehnika je rizi¢na za pregovaraca jer je svjestan da druga strana
moze odustati od pregovora. Osim toga, i sve da dode do situacije daljnjeg pregovaranja

prodavatelj time gazi svoju rijec 1 o sebi stvara dojam nesigurne i prevrtljive osobe.

6.3. Stilovi pregovaranja u razli¢itim zemljama

Kulturne razlike vazan su ¢imbenik medunarodnih pregovora. Ocekivanja pregovaraa od
pojedinih kultura mogu biti nedosljedne njihovim ocekivanjima, Sto moze dovesti do krivog

rasudivanja medusobnih preferencija. U situacijama kada postoje kulturoloske razlike,
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pregovaraci trebaju pronalaziti zajednicke kompromise koji nece nastetiti ili uvrijediti niti jednu

kulturu ili obi¢aj. Cesto se u medunarodnim pregovorima fokus stavlja na ljudski odnos tj. nagin

i stil pregovaracevog obrac¢anja i komunikacije s drugom stranom. Pregovaranje se razlikuje od

zemlje do zemlje. U nastavku su detljanije objasnjeni stilovi pregovaranja u pojedinim

zemljama, kao i osobine njihovog poslovnog bontona.

Pregovaranje u SAD-u. Pregovaranje u Americi je opusteno, vrlo brzo s
pregovaracima grade prijateljske odnose s ciljem stvaranja §to bolje slike o sebi. Glavni
fokus pregovora je financijska korist pa u pregovore ne ulaze s emocijama. [z ega se
moze zakljuciti da pregovaraju s jasnim stavom. Korektni su pa postuju dogovoreno
vrijeme i nikada ne kasne. Lako pristaju na kompromis i brzo sklapaju pregovore, ¢esto
prvo usmene pa zatim pismene. Amerikanci smatraju da znaju dobro Ccitati ljude i
prepoznati dobre prilike pa se Cesto upuStaju u rizik. Prednost je ta Sto su uporni i
problem smatraju zajedni¢kim pa ponekad pregovori znaju potrajati. Medutim, imaju
jednu veliku manu kada je rije¢ o medunarodnom pregovaranju. Nedovoljno poznavanje
drugih kultura, obi¢aja i navika Amerikancima stvara problem. Razli¢iti principi medu

kulturama Cesto su prekretnica u postizanju dogovora (Hercigonja, 2017.).

Pregovaranje u Kini. Kina je zemlja poznata po strogom odrzavanju tradicije pa tako
do tradicije drze 1 u pregovaranju. Kinezi vecu paznju posvecuju procesu pregovaranja,
nego samom ishodu. Za kinesku kulturu karakteristicno je klimanje glavom, no to u
procesu pregovaranja ne znaci da se pregovarac slaze s percepcijama druge strane ili da
pristaje na njegovu ponudu. Za Kineze nije neuobicajno voditi pregovor i s vrlo bliskim
prijateljima. Vecina kineskih poslovnih ljudi tesko se prilagodavaju medunarodnom
pregovaranju. Prema Yong (2013.) 48 % gospodarstvenika oslanja se na prevoditelja u
medunarodnom pregovaranju, 87 % njih ne razumije geste i govor tijela pripadnika
drugih kultura, 62 % ne razumije kulturne vrijednosti Zapada te 63 % ih zahtijeva
kolektivnu raspravu §to zna¢i da ne mogu donijeti samostalne odluke.

Pregovaranje u Rusiji. Pregovaranje u Rusiji ¢esto je sporo jer tijekom pregovora
ostavljaju dojam nezainteresiranosti 1 ravnoduSnosti. Smatraju se ,,zilavim‘
pregovaracima. Partnerske odnose grade takoder sporo, potrebno im je dosta vremena
da steknu povjerenje zato se i smatraju sumnjicavima. Za razliku od Kineza, Rusi vise
paznje posvecuju krajnjem cilju, nego procesu pregovaranja. Cesto znaju biti agresivni

u pregovaranju i rijetko pristaju na kompromis jer im u cilju nije dobrobit druge strane
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(Balykina, 2015.). Stoga, u pregovorima s Rusima bitno je biti strpljiv, slusati i ne
poticati rasprave kako bi izgradili potrebno povjerenje koje ¢e uvelike olaksati daljnju
suradnju.
e Pregovaranje u Japanu

Kod pregovora s Japancima bitno je do¢i na vrijeme jer oni na dogovorene sastanke
nikada ne kasne. Naprotiv, dolaze 15-20 minuta ranije. Svu paznju usjmerit ¢e na to
kako im se obracate, ali bitno je istaknuti kako ne vole dodirivanja. Njihovi pregovori
znaju potrajati jer kao i Kinezi odluke donose konsenzusom. Svoje pregovaranje Japanci
ne temelje na emociji, a ¢esto ni na argumentima. Iz tog razloga bitno je ostaviti dobar

dojam, steci lojalnost i ostati ,,Cistog obraza* (Hercigonja, 2017).

Iako su identificirani razli¢iti pristupi pregovaranju izmedu nacionalnih kultura, promjene su
stalne. Medunarodna poslovna kultura tezi privilegiranju zapadnjackih pristupa pregovaranju,
usredotocenih na rjeSavanje problema i linearnu komunikaciju, kao i mnoge postavke. Kako su
zapadne norme uravnotezene s istoCnim 1 juznim vrijednostima, a lokalne tradicije
uravnotezene s regionalnim i nacionalnim pristupima, pregovaracke prakse nastavljaju svoj

globalni razvo;j.

6.4. Neuspjesno medunarodno pregovaranje

U danasnjem poslovanju €esti su primjeri neuspjesnog medunarodnog pregovoranja. Posljedica
toga najce$¢e je nesporazum u komunikaciji ili nedovoljno poznavanje druge kulture. U
nastavku su izdvojene neke od najzanimljvijih situacija u kojima je nesporazum u kulturi i

obic¢ajima doveo do pregovarackog neuspjeha.

,»Primjer 1: Pepsi cola s promotivnom porukom u Tajvanu: ,,Come alive with
Pepsi® postigla neuspjeh. Promotivna poruka prevedena na kineski je znacila
»Pepsi vraca vase pretke iz groba“. Nije uvazen kulturoloski kontekst religije. U
kineskoj tradicionalnoj religiji, Stuju se mrtvi. Ovom porukom ucinilo se
svetogrde. Diralo se u mrtve koji su prema kineskoj tradiciji zadobili status
svetaca (Vlasec, 2020.:17)%.

»Primjer 2: Na australskom trziStu pokuSala se probiti americka avionska
kompanija pod nazivom EMU, a Emu je poznata australska ptica koja ne leti.

Dakle promotivno ime je sugeriralo siguran neuspjeh. Konzumentima se
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prezentirala ironija. Naziv Emu je asocirao na sigurnu propast i neuspjeh
(Vlasec, 2020.:17)%..

,,Primjer 3: Ime Diet Coke moralo se promijeniti u Cola Light, jer Japanci ne
vole dijete. Dijeta je za njih asocijacija na bolest i lijekove (Hercigonja,
2017.:178)".

Primjer 4: Jedna od najveéih japanskih kompanija koja se bavi proizvodnjom
kozmetike, Shiseido, dozivjela je neuspjeh na americkom trziStu. Razlog
neuspjeha bio je u nepraktiénom pakiranju, a krivac je kompanija koja je
ignorirala Cinjenicu o vaznosti prakticne upotrebe za Amerikance. Greska je

ispravljena lansiranjem proivoda u novoj ambalazi (Petrovi¢, 2020.).

,.Primjer 5: U siromas$nim zemljama veoma je vazna cijena i veli¢ina pakiranja.
Unilever u Indiji prodaje Sampon u malim plasti¢nim vre¢icama koje su dovoljne
za jednu upotrebu. Takoder je potrebno obratiti paznju na simbole koji se koriste
na pakiranju u zemljama s visokom stopom nepismenosti, jer se oni ¢esto mogu
pogresno interpretirati. Jedna kompanija, proizvodac¢ hrane za novorodencad u
Africi na pakiranju je imala sliku bebe. Africki potrosaci su bili uzasnuti. Nakon
nekog vremena, otkrilo se i zasto. Naime Afrikanci su interpretirali simbol bebe
na pakiranju hrane kao oznaku sastojka. Dakle hrana za bebe zapravo sadrzi
samljevene bebe. Pogresna interpretacija simbola, rezultirala je poslovnim

neuspjehom (Hercigonja, 2017.:178-179)".

,,Primjer 6: Mnoge uspjes$ne marketing kompanije su propale jer se nije dovoljna
posvetila paznja prate¢im uslugama. U nekim zemljama ideja preventivnog
odrzavanja proizvoda nije dio kulture. Zbog toga proizvod treba prilagoditi
uvjetima s rjedim tehni¢kim servisom. Razina pismenosti i obrazovanja utjecu
na promjenu uputstava za koriStenje proizvoda. Jednostavan izraz u jednoj
kulturi moze biti potpuno nerazumljiv drugoj i dovesti do pogresne upotrebe

proizvoda“ (Brki¢, 2017.:33-34).

vvvvv

poznavanje razli¢itih kultura. No, kulturoloske razlike nisu uvijek jedini razlog neuspjeha.

Svakako, prije samog medunarodnog pregovora trebalo bi detaljno prouciti kulturu i tradiciju

zemlje s kojom ¢e se pregovarati. Nakon toga, fokus treba usmjeriti na pregovaraca. Mozda se

svaki pojedinac nece jednako strogo drzati normi svoje kulture. Dok ¢e jedini pratiti svaku vasu
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gestu, namjerno traze¢i vam zamjerku. Drugi pak mozda o tome nece ni voditi racuna. Uvijek
postoje iznimke. Stoga, osim prou¢avanja kulture, bitno je prouéiti i pregovaraca. Cesto se zbog
ljudskih osobina pregovori obustave ili odugovlace, a kulturoloske razlike uzimaju se kao
izgovor poslovnog neuspjeha. Osim navedenog, razlozi neuspjeha mogu biti i politike drzave,
velika i dugotrajna birokracija, politicka nestabilnost, uplitanje tre¢ih strana i sl. Pojedine
drzave strane ulagace tj. pregovarace odbiju svojim velikim porezima, raznim normama i
standardima te mnogobrojnim zakonima. Zasigurno niti jednoj strani u pregovoru nije u
interesu ,,izgubiti vrijeme* na dugotrajan proces rjeSavanja birokracije. Cesto u takvim
drzavama veliki utjecaj na pregovore ima i sama vlada provode¢i svoje kontrole. Sto nije stvar
prakse u pojedinim zemljama koje takav nacin pregovora smatraju odbojnim. To je samo jedan
od razloga zbog kojeg bi trebalo prije samih pregovora prouéiti zakone pojedine zemlje, ali i
samo stanje u njoj. Naravno, niti jednom pregovaracu nije u interesu obustaviti pregovore zbog
drzavnih udara ili politicke nestabilnosti. Na kraju, valjalo bi se kao moguci razlog neuspjeha
osvrnuti 1 na treu zainteresiranu stranu u procesu pregovaranja. Bilo da je rije¢ o drugim
organizacijama, samoj vladi ili udruzenjima, uplitanje tre¢e strane stvara pritisak na koje

pojedini pregovaraci mogu razli¢ito reagirati.
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7. MEPUKULTUROLOSKA KOMUNIKACIJA

Ljudska komunikacija ima tri glavne funkcije u procesu zivota: prva - funkcija razvoja
mentalnog procesa je komunikacija s razvojnog aspekta; druge dvije funkcije - funkcija
prilagodbe okolini i funkcija manipulacije okolinom. S jedne strane, stavljaju pojedinca u odnos
s okolinom, u kojoj je komunikacija na$ alat za upravljanje okoliSem, i obrnuto (Ljubesi¢,
2005.). Prema istom autoru, komunikacija je u osnovi Cesta, ali istodobno i osobna. Zajednic¢ko
je dijeljenje (misljenje, znacenje, razumijevanje, iskustvo). lako su svi ljudi razliciti, svatko od
nas ima neke karakteristike koje su u skladu s drugima. Budu¢i da je ponaSanje odraslih
fleksibilno, bas kao i1 u slucaju komunikacije, znanje o osobnosti pomaze pojedincima da se

prilagode i cijene jedni druge u komunikaciji.

Interpersonalna komunikacija o kojoj se raspravlja uglavnom se dijeli na govorne i neverbalne
¢inove. Uz to, komunikacija ukljucuje sadrzaje i komponente odnosa. Sadrzajna komponenta
sastoji se od onoga §to je reCeno ili u¢injeno, a relacijska komponenta sadrzi nacin na koji se to
govori ili ¢ini (Reardon, 1998.). Ako zamislite samo primjer re¢enice koju govorite drugoj
osobi, poput "Volim te", tada se moze reci da je rije¢ o verbalnom obliku. Naravno, postoje i
neverbalni oblici kao $to su: kontakt o¢ima, izrazi lica, geste, udaljenost od tijela. Usmene se
informacije Salju putem simbola, koji su jezici kojima se moZze govoriti, pisati ili potpisivati. Iz
ovog hipotetskog primjera moze se vidjeti da postoji mnogo neverbalnih poja¢ala u samo jednoj
recenici (Jeziénom obliku) koje osoba A govori osobi B. Moze se vidjeti kako se jezicni znakovi
i neverbalni znakovi isprepli¢u. Poslana glasovna poruka sadrzi verbalne i neverbalne simbole.
U interakciji licem u lice ono §to radimo vise je od govora. Neki autori vjeruju da neverbalna
komunikacija, tocnije geste, mogu pomoci u prenosenju ideja pokretom i istovremeno olaksati
postupak kodiranja jezika. Uz to, Graham i Argyle (1975.) istaknuli su da je razlog taj $to je
jezik evoluirao od gesta, kroz pokazivanje na predmete, oponasanje radnji i na kraju rijeci.
Sljede¢i vazan kontekst meduljudske komunikacije je medukulturoloska komunikacija.
MedukulturoloSka komunikacija je kao $to kaZe i sam naziv komunikacija pripadnika razli¢itih
kultura. Problemi u verbalnoj komunikaciji medu razli¢itim kulturama dogadaju se jedino u
slucaju nedovoljnog poznavanja jezika. Medutim, vec¢i nesporazumi stvaraju se u neverbalnoj
komunikaciji. Postoje neke vrlo vazne razlike u na¢inu na koji razli¢ite kulture gledaju na
razli¢ite odnose. Razli¢ita pravila povezana s istim odnosom mogu imati velik utjecaj na sadrzaj
1 nacin komunikacije. Kako bi medukulturoloska komunikacija bila uspjesna bitno je prouciti
verbalne i neverbalne karakteristike i pravila odredene kulture. Verbalna komunikacija je

komunikacija rije¢ima. Ona ne podrazumijeva samo sporazumijevanje na drugom jeziku, nego
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1 sam nacin izgovaranja i interpretiranja pojedinih rijeci. Neverbalna komunikacija moze biti
dodatak verbalnoj, ali Cesto i1 jedini naCin sporazumijevanja sa sugovornikom. Ova vrsta

komunikacije sastoji se od gesta, dodira, mimika, emocija i ostalih znakova.
Prema Basi¢ (2014.) tri su nacina razlikovanja neverbalnog ponasanja u kulturi:

1. Sastav ponasanja: za svaku kulturu karakteristi¢ni su odredeni pokreti, geste, intonacije,
prostorna udaljenost i sli¢no.

2. Pravila ponasanja: kulture se razlikuju po pravilima ponasanja tj. dodirima, znakovima,
emocijama, gestama koji su u odredenim situacijama dozvoljeni ili zabranjeni, pozeljni
ili nepoZeljni.

3. Interpretacija ponaSanja: pravila ponasSanja, kao i sami neverbalni znakovi mogu se

razliCito interpretirati u razli¢itim kulturama.

7.1. Prepreke u medukulturalnoj komunikaciji

Medukuluturna komunikacija nije jednostavan proces. Izazovi u komunikaciji osoba iste
kulture nisu nepoznate. Suludo bi bilo ocekivati da i komunikacija izmedu razli¢itih kultura
uvijek teée glatko i po planu. Autori Jones i Quach (2017.) kao najcesce prepreke u

medukuluralnoj komunikaciji navode:

o Etnocentrizam
o Stereotipi

o Predrasude

o Jezik

o Nervbalna komunikacija.

e Etnocentrizam
Prema Hrvatska enciklopedija (2021.), etnocentrizam ukljucuje prosudivanje aspekata druge
kulture prema mjerilima vlastite kulture. Problem nastaje kada pojedinac vlastitu kulturu smatra
najboljom, umanjujuci vrijednost druge kulture, traZe¢i da se ta kultura prilagodava ili mijenja
po uzoru na njegovu vlastiti. Sto prije svega nije eti¢no, a osim neuspjesne komunikacije moze
dovesti i do konflikta (Jones i Quach, 2017.). Primjerice, u danasnjem svijetu vrijednost crnaca
umanjuje se s vrijednoséu bijelaca, engleski jezik se primarnim stranim jezikom, odnos Kine i

SAD-a u vlastitom stajalistu o tome tko je srediste danasnjeg svijeta i sli¢no.

e Stereotipi
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Stereotipi su neizbjezni dio danasnje svakodnevice. Oni nastaju kada prema vlastitom misljenju
ili stavu stvaramo Cesto pogresnu percepciju o pojedincu ili grupi (Jonji¢, 2017.). Brojni
stereotipi postoje ve¢ godinama, iako ih je modernizacija danaSnjeg svijeta ,,srusila“, ve¢ina ih
1 dalje ne prihvaca. Poput primjerice izraza ,,crnci su ...“, ,,Zene nogometasa su...*, ,,Zene bi
trebale...” 1 sli¢no. Sli¢na kategorizacija nastaje i na temelju pojedinih kultura u kojima se
prema pojedincu stvara slika o kompletnoj grupi to jest naciji. Prema portalu Kreni zdravo
(2021.), ¢esti primjer prihvacanja stereotipa je njegova Siroka rasprostranjenost koja u ljudima
stvara osjecaj vjerovanja. NO, Stereotipi ne moraju uvijek nuzno biti negativni, postoje i oni
pozitivni. Primjerice, negativni stereotipi 0 Romima su da su neuredni te da vole krasti, a

pozitivan stereotip je taj da su glazbeno nadareni.

e Predrasude

Predrasude se Cesto poistovjecuju sa stereotipima. Medutim, razlika je u tome Sto su predrasude
izri¢ito negativne. Stereotipi su misljenja o karakteristikama ¢lanova nekog drustva ili grupe, a
predrasude su negativna misljenja pojedinaca unutar grupe ili drustva (Jonji¢, 2017.). Cesti su
primjeri u kojima se misljenja o odredenim osobama ili grupama stvaraju na temelju pristranosti
i svidanja odredenoj kulturi, rasi ili vjeri (Jones i Quach, 2017.). Primjerice, Njemacka je drzava
s velikim brojem pripadnika razliCite nacionalnosti gdje se druStva cesto formiraju prema
pripadnicima iste nacije te gdje su odredena mjesta kategorizirana prema drustvima sli¢nih

kultura.
e Jezik

Jezik je jedna od najocitijih prepreka medukulturnoj komunikaciji, ali mozda nije najtemeljniji.
Ljudi koji ne dijele isti jezik ili smatraju da ne poznaju savrSeno jezik druge osobe mogu imati
poteskoce prilikom medusobnog komuniciranja. Medutim, zajednicki jezik ne jaméi uvijek
razumijevanje. Cak i govornici istog jezika nemaju potpuno isto razumijevanje zna¢enja rijeci.
Postoje situacije u kojima se kulture koje govore istim jezikom ne razumiju uvijek. Na primjer,
Amerikanci 1 Australci, koriste prilicno razli€it rjecnik za neke stvari 1 imaju razli¢it sleng, a
govore istim jezikom. Problem u komunikaciji nastaje i zbog nedostatka ekvivalentnosti.
Primjerice, u pojedinim jezicima ne postoje rijeci koje bi trebala odgovarati istom znacenju
rijeci na drugom jeziku. S druge strane, poznate su i situacije u kojima iste rijeci imaju razlicita,
ponekad i bizarna znaCenja na drugom jeziku pa dolazi do neuspjesne komunikacije.
Medukulturalnu komunikaciju oteZavaju i situacije kada pojedini objekti ili stvari ne postoje u

drugoj kulturi Sto stvara krivu ili oteZano percepciju sugovornika.
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e Neverbalna komunikacija

Krivo tumacenje oblika neverbalne komunikacije najcesca je prepreka uspjesne komunikacije
medu kulturama. Postoji niz primjera nacina na koje neverbalne poruke mogu biti pogresno

protumaceno. Neki od njih navedeni su u nastavku:

« Udaljenost koju biste mogli drzati u razgovoru sa strancem varira od kulture do kulture i
netko tko krs$i ta neizgovorena pravila postavlja nas u vrlo neugodnu situaciju. Preporuc¢ena
udaljenost u komunikaciji s poslovnim suradnikom ili nepoznatom osobom je od 60 do 120 cm
(Brki¢, 2018.).

* Geste i kontakt o¢ima mogu imati vrlo mo¢na znacenja, ali se ta znacenja mogu razlikovati
medu kulturama. U nekim je kulturama odgovarajuéi pozdrav rukovanje, u drugima naklon, u
tre¢ima zagrljaj. Primjerice, kruzne geste kaziprsta i palca §to u SAD -u znaci ,,0k“. U
Francuskoj moze znaciti nula ili bezvrijednost, a u Brazilu je to krajnje opscena gesta (Jones i
Quach, 2017.).

Kontakt o¢ima takoder je neSto Sto varira u razli¢itim kulturama. Arapi, Latinoamerikanci i
juzni Europljani gledat ¢e u oci partnera s kojim razgovaraju, dok Azijci i sjeverni Europljani
koristite samo periferni pogled ili ga uopce neée gledati. U Australiji, ako nema kontakta o¢ima
za nekoga se pretpostavlja da je osoba stidljiva, nezainteresirana ili nepovjerljiva. Medutim,
ako je kontakt o¢ima predug, tumaci se kao vrlo veliki interes, a posebno izmedu muskaraca i

zene, smatra se i kao spolni interes (Unavita, 2017.).

* Vrijeme se u nekim kulturama smatra kao cikli¢no, druge ga pak vide linearno. Medutim, i
nase koristenje vremena varira. Sto znadi ako je poslovni sastanak u 10.30 i trebate li i koliko

dugo cekati drugu osobu ili do¢i ranije na sastanak moze varirati od kulture do kulture (Jones
i Quach, 2017.).

« Sutnja je uz sluSanje najvazniji dio kako privatne, tako i poslovne komunikacije. Ona
ponekad znadi i vi$e od izgovorenih rijei jer govori o osobi kao komunikatoru.Sutnjom osoba
postuje sugovornika i njegove izgovorene rijeci (Kruljac, 2017.). U pojedinim kulturama Sutnja
moze imati razli¢ito znaCenje. Za neke kulture Sutnja moze ukazivati postovanje. Kinezi imaju
izreku ,,Sutnja je zlato ... U Australiji ti§ina se Gesto moze tumaditi ili kao srameZljivost ili

nedostatak interesa (Jones i Quach, 2017.).

« Dodir ima razli¢ita znacenja u razli¢itim kulturama. Primjerice, na Tajlandu je nepristojno da

stranci dodiruju vrh djecje glave jer se glava smatra domom duha ili duSe. U zapadnim
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zemljama to je vrlo uobicajeno. U mnogim zemljama hodati ruku pod ruku ili drzeéi se za ruku
predstavlja normalan prijateljski odnos. S druge strane, u Europi se to ukazuje na romanti¢nu
vezu (Jones i Quach, 2017.). Dodirom osoba pokazuje svoju osobnost. Prije samog dodira bitno
je pratiti sve oblike neverbalne komunikacije. U vecini slu¢ajeva sugovornici uvracaju dodir,

ali postoje i situacije kada zbog osjecaja nelagode to ne ucine (Pekas, 2020.).

Medutim, ono §to je univerzalno u svim kulturama su emocije kao oblik neverbalne
komunikacije. Strah, tuga, smijeh 1 pla¢ jednako ¢e biti prepoznati u svim oblicima
medukulturne komunikacije. Jedina razlika bi jedino mogla biti u situacijama u kojima pojedine

kulture razli¢ito reagiraju na emocije.

7.2. Primjeri razliCitosti u medukltuoroloskoj komunikaciji

Kroz ovo potpoglavlje iznose se primjeri istrazivanja razli€itth autora prema razlikama u
komunikaciji pojedinih kultura. Ovisno o pojedinim ¢imbenicima koji utje€u na kulturu
razlikuje se 1 sam nacin 1 shvacanje komunikacije. Naglasak je na primjerima neverbalne

komunikacije.

Cesto se smatra hladnima pripadnike one kulture koji ne izrazavaju svoje emocije niti govorom
niti gestama (na primjer Japanci). Dok se s druge strane pripadnike kulture koji izrazavaju svoje
emocije smatra previse napadnima (na primjer Talijani). Kulturne norme odreduju meduljudsku
komunikaciju. Argyle i ostali (1986.) zakljuc¢ili su da su Amerikanci u svom istrazivanju
medukulturnih razlika u komunikaciji viSe pozornosti posvetili: izrazavanju emocija,
izrazavanju osobnih misljenja o intimnim temama i ljubavi. Amerikanci traze pomo¢, pronalaze
osobne probleme, stavove 1 osjecaje te traZze osobni savjet o svojim bliskim vezama. Njihov
nac¢in komunikacije s bliskim ljudima jednak je nacinu komunikacije s manje bliskim
poznanicima, a jedina je razlika $to u poznate svrhe komuniciraju sa poznanicima, ali ih i dalje
koriste kao izvor socijalne podrske. Medutim, u kulturama Japana i Hong Konga ovakva se
svrhovita komunikacija dogada izmedu supruznika, dok na japanskom, ¢ak i u bracnom odnosu
izmedu muza i Zene, ne postoji takav na¢in intimne komunikacije. Japanci imaju posebna i
stroga pravila o upotrebi jezika, pa se, na primjer, u japanskoj kulturi smatra vrlo nepristojnim
re¢i "ne" drugoj osobi. Cak i ako neito ne Zelite uciniti, bitno je to obavijestiti na suptilniji
nacin, nikad na tako izravan nadin. To je mozda razlog zasto je vrlo teSko pregovarati s
Japancima, jer je potrebno nauciti kako ¢itati njihovo ,,ne" (Hartley, 1999.). Ljudima koji ne

pripadaju ovoj kulturi ponekad je tesko razumjeti japansko razmisljanje. U usporedbi s
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japanskom Kkulturom, americka kultura poti¢e i vrednuje samopouzdanje kao oblik

komunikacijske sposobnosti.

Argyle i ostali (1986.) razvili su upitnik o0 meduljudskim odnosima i pravilima komunikacije,
prikupljajuéi informacije o muskarcima i Zenama iz Italije, Hong Konga, Japana i Ujedinjenog
Kraljevstva. Na kraju, analizom odgovora zakljucili su da se ove Cetiri kulture slazu samo s

Cetiri navedena pravila:

1. Postujte medusobnu privatnost,

2. Gledajte se kad razgovarate,

3. Ne razgovarajte o onome $to je tajno,
4

Ne Kritizirajte druge u javnosti.

Stoga razli¢ite kulture mogu na razli¢ite naCine promatrati pravila istog odnosa, a prema ovom
istrazivanju, samo su Cetiri univerzalne. Jezik i geste povezani su i oboje su pod utjecajem
kulture. Istrazivanje dvojezi¢nih sugovornika pokazalo je da su se geste pomaknule s jezika i
kultura s izraZenijim gestama (odnosno ¢e$¢im) na jezike s losijim gestama (poput Spanjolskog
na engleski). U istom je istrazivanju pokazano da je opisne geste najlakse prenijeti, jer su opisne
geste usko povezane s jezi¢nim izrazavanjem. Kada se koriste jezikom u kojem nisu bas dobri,

nastavne i tradicionalne geste ¢es¢e su kod dvojezi¢nih ljudi (Pika i ostali, 2006.).

Uobicajena upotreba gesta odnosi se na kretanje ruku i dlanova, ali i pokret glave takoder spada
u ovu kategoriju. Cini se da neke geste nadilaze kulturu i jezik. U nekim studijama svi govornici
arapskog, bugarskog, korejskog 1 afroamerickog jezika koriste bo¢ne pokrete glavama s
izrazima koji sudjeluju u razgovoru i usmjeravaju glavu na odredena mjesta kada raspravljaju
0 izostancima ili apstraktnim temama, a za poticanje upotrebljavaju klimanje glavom. Medutim,
u veéini ostalih kultura slusatelji kimaju glavom kako bi ukazali na aktivno Slusanje (Hall i

ostali, 2019.).

Postoji jo$ jedan u nizu dokaza da kulturni i socijalni ¢imbenici utje¢u na komunikaciju. Naime
neverbalne 1 prakticne sposobnosti potjeCu iz latinskoamericke kulture. Budu¢i da
Latinoamerikanci zive u dobro povezanim obiteljima i rodbinskim zajednicama, njihova
neverbalna komunikacija je ociglednija i kontaktnija, poput susreta, rukovanja, grljenja,
dugotrajnog kontakta o¢ima i vrlo kratke udaljenosti u kojoj se razgovor odvija (Reardon,
1998.). Hall i ostali (2019.) koriste izraze ,,kontakt" i ,,ne-kontakt" kako bi naglasili razlike u

medukulturnoj grupnoj komunikaciji. Kontakti su pripadnici kulture u kojoj je komunikacija
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ceS¢e neposredna licem u lice. Oni usko suraduju, imaju viSe kontakata, dulje vrijeme, ¢es¢i
kontakt oCima 1 glasno govore. Kontaktnu kulturu ¢ine Arapi, Latinoamerikanci i Juzni
Europljani, dok su nekontaktna kultura Azijati, Indijci, Pakistanci, Nordijci i ljudi koji zive u
Sjedinjenim Drzavama (Kendon, 1972.). Sto je totalno suprotno od nekontaltne kulture. U
konverzaciji izmedu ovih kultura dolazi do problema kada se pojedinci kontaktne kulture
osjec¢aju ignorirano zbog neuzvracanja gesti ili kada se pojedinci nekontaktne kulture osjecaju

nelagodno i napadnuto zbog istog.

Mnogi su istrazivaci iznenadeni rezultatima medukulturnih istrazivanja izraza lica |
razumijevanja emocija lica. Otkrili su da ljudi razli¢itih kultura uglavnom prepoznaju i razumiju
primarne emocije (iznenadenje, strah, gadenje, bijes, sreca, tuga) (Ekman i Friesen, 1971.), ali

prepoznaju i razumiju i sekundarne emocije (Ekman i sur., 1987.).

Ekman i sur. (1987.) proucavali su razumijevanje izraza lica pripadnika deset razli¢itih kultura.
Cinjenice pokazuju da ¢e u istoj kulturi osjecaji biti bolje i preciznije prepoznati. Na primjer,
Kinezi koji promatraju izraze lica pripadnika kineske kulture uspjesniji su u ovom zadatku od
razumijevanja izraza lica bijelih Amerikanaca. U istrazivanju su sudjelovale Cetiri skupine
ispitanika: kineski Kinezi, americki Kinezi, ameri¢ki Kinezi i americki neazijski Amerikanci.
Sto je promatrani izraz bliZi izrazu osobe podrijetla, to je razumijevanje tih osje¢aja toénije i

bolje.
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8. POSLOVNI BONTON

Poslovni bonton je kodeks koji upravlja o¢ekivanjima od socijalnog ponasanja na radnom
mjestu. Ovaj je kod uspostavljen kako bi se ,,postivalo i §titilo vrijeme, ljudi i procesi. Ne
postoji univerzalni dogovor o standardnom poslovhom bontonu, koji se moze razlikovati od
jednog do drugog okruZenja. Poslovni bonton ukljucuje Sirok spektar aspekata poput govora

tijela, dobrog ponasanja, primjerene upotrebe tehnologije i tako dalje.

Pravila odijevanja Cesto se provode na radnom mjestu kako bi se odijevali na nacin koji
odgovara njihovim odgovornostima. Oni takoder omoguéuju ,,estetsko prepoznavanje* izmedu
¢lanova i1 ne-¢lanova. Obi¢no poslodavci nece izricito imati pravila odijevanja, ve¢ se pravila
odijevanja reguliraju normama i ovjekovjecuju kroz zaposlenike. Poslovni slucaj je uobicajeni
izraz kada se opisuje koja je odjeca prikladna za radno mjesto. Medutim, odredeni propisi o
odjeci razlikuju se od profesije do profesije. Primjer bi bio kako na uredskom radnom mjestu
nije prikladno da zaposlenici nose traper hlace i majicu. Odjeca nije jedina stvar koju pravila
odijevanja mogu regulirati. Kodeksi odijevanja cesto reguliraju dodatke poput nakita i kapa. Na
primjer, s izuzetkom vjerskih pokrivala za glavu, veéina pravila odijevanja smatra

neprimjerenim nos$enje $esira na radnom mjestu.

Ispravna ,,poslovna etiketa i maniri vrlo su klju¢na uloga u izgradnji odnosa na radnom mjestu.
Da bi se odrzali zdravi radni odnosi, zaposlenici moraju biti timski igracéi, to znaci imati
transparentnost, brigu i empati¢no razumijevanje. Takoder, koriStenje pravilnog govora tijela
vazno je na radnom mjestu. Zaposlenik koji se predstavlja na nacin koji pokazuje poStovanje
demonstrira onima iznad sebe da uvijek odrzavaju profesionalnost. Nesto tako jednostavno
poput rukovanja dovoljno govori o osobi. Odrzavanje kontakta ofima dobra je vjestina koju
treba uvijek pamtiti jer kontakt oima pokazuje interes za osobu koja govori. Biti uljudan
takoder je vrlo vazno kako bi se izbjegla negativna komunikacija na radnom mjestu. Treba
izbjegavati Koristiti prljave rijeci, pogotovo ako je to stalni problem. Ljudi bi takoder trebali
biti svjesni svog zdravlja i biti paZljivi prema drugima, ne dolaze¢i na posao bolesni jer to moze
utjecati i na zdravlje svih ostalih. Ljudi se ne bi trebali hvaliti svojim pla¢ama, ili naprotiv,
cijelo se vrijeme zaliti. Vazno je biti svjestan svojih vlastitih postupaka. Ulazak u zestoke
rasprave ili ¢ak fizicko nasilje na radnom mjestu ne samo da je neprikladno, ve¢ moze rezultirati
otkazom jer vecina radnih mjesta ima politiku ,,nulte tolerancije“ prema nasilju na bilo kojoj

vrsti.
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Tehnologija je takoder vazan i novi izvor na radnom mjestu. Medutim, budu¢i da je to noviji
alat na radnom mjestu, nisu primijenjena mnoga pravila u vezi s njegovim ograni¢enjima. Sto
se ti¢e mobitela, na tvrtki je da regulira upotrebu mobitela. Sto se ti¢e druge tehnologije, poput
racunala, mrezni bonton je jednako vazan za odrzavanje zdravih odnosa i profesionalnosti.
Vazno je osigurati da prilikom pisanja e-poste, dopisa ili koristenja bilo kojeg oblika
komunikacije koji nije licem u lice bude jasan i sazet, tako da ne¢e do¢i do zabune medu
kolegama. Medutim, mnoga radna mjesta smatraju neprikladnim da se na radnom mjestu koristi
tehnologija na poslu kako se ne bi koristile platforme drustvenih medija ili igrale igre. Mnogi
poslodavci koriste disciplinske mjere kako bi sprijecili zaposlenike da neprimjereno koriste
tehnologiju. Nadalje, unato¢ disciplinskim mjerama zbog neprimjerene uporabe tehnologije na
radnom mjestu, mnogi i dalje provode svoje radno vrijeme ,,skrolajuci‘ na webu, $to znacajno

utjeCe na radnu motivaciju, radni fokus, pa ¢ak i na osobne interakcije.

Iako je vecina stvaki poslovnog bontona jedinstven za cijeli svijet, ipak postoje specifi¢nosti
koji se treba pridrzavati prilikom uspostavljanja kontakta s poslovnim ljudima iz razlicitih
dijelova svijeta. Prilikom odlaska u stranu zemlju bitno je voditi ra¢una o vlastitom ponaSanju
jer se time stvara slika o obicaju i1 kulturi zemlje iz koje dolazimo. Uz navedeno, vazno je

postivati osjecaje 1 interese drugih.

U nastavku su navedene karakteristike nekih naroda i zemalja, koji odstupaju od univerzalnog

1 uobi¢ajenog bontona.

e Japan
- postivati protokol urednog odijevanja (odijelo, kravata 1 sli¢no),
- treba se znati ,,cuti” i ono $to nije izreceno,
- izbjegavati prisni ton,
- napojnica se ne daje (iako se u medunarodnim restoranima ocekuje),
- pri pozdravu — umjesto stiska ruke koristiti naklon,
- potrebno je imati prevoditelja, Japanci vole preciznosti,
- domacdinu se nikad ne smiju okrenuti leda.
e Kina
- rado nazdravljaju,
- odijelo ne predstavlja uvijek statusni simbol,

- treba uzvratiti pozivom za posjet,
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- U komuniciranju se iznad svega cijene odlike kao Sto su: ljubaznost, strpljivost i
smirenost.
e Tajland
- doticanje je zabranjeno,
- ne zaboravite darove,
- pozdravlja se sklopljenim dlanovima u visini lica® (visSe o tome u: Osredecki,

2007.:85).

Osim navedenog Osredecki (2007.) takoder isti¢e neke od zanimljivih razlika karakteristi¢nih
za pojedine kulture. Primjerice, u Gr¢koj se ne narucuje ,,turska“ kava. lako se kod razgovora
s Europljanima ili Arapima podrazumijeva gledanje u oci, Japanci se svoj pogled tijekom
razgovora usmjeriti na sugovornikov vrat ili ¢vor na kravati.Iz razloga $to pogled u o¢i smatraju
nepristojnim. Takoder, za Japance CeSkanje glave znaci iskazivanje srdzbe, dok se na Zapadu
time pokazuje zabrinutost i zbunjenost. Postoje i razli¢iti pokreti rukama kojima se izrazavaju
razli¢ita znaCenja. Stisnuta Saka 0 dlan druge ruke u Africi predstavlja odbrojavanje. S druge
strane, Arapi ¢e svoju suglasnost s ne¢im izraziti kroz sklopljene dlanove i uzdignuti kaziprst
prema vani. Postoje i situacije kada se minimalna izmjena znakova u odredenim zemljama moze
razli¢ito protumaciti. Primjerice, Churchillovo ,,Viktori®, znak s dva uzdignuta prsta u obliku
slova ,,V* koji oznacava znak pobjede u Engleskoj se tumaci kao prostacki znak ako se ruka

obrne.
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9. OBRAZAC PONASANJA

Obrazac poslovnog ponasanja ¢ini na§ odnos prema drugima, nacin na koji se obra¢amo ljudima
za vrijeme komunikacije, odnos prema kolegama, suradnicima, zaposlenicima, kao i stil
odijevanja. Nacin naSeg ponasanja ogledalo je nas samih, nase osobnosti te kao takvo
predstavlja 1 poslovni subjekt u kojem radimo. Na taj nacin stvara se slika i o poslovnom
subjektu. U cilju poslovnog subjekta je nase poznavanje obrasca ponaSanja jer nepoznavanje

istog moze dovesti poduzece u neugodan polozaj.

Etika je znanost o moralu koja pomaze razumjeti moralno ponaSanje.Takoder, svaka
organizacije svoj rad temelje na etici. ,,Poslovna se etika moZe objasniti kao prirodno vodenje
poslova odnosno poslovanje u skladu s prirodom* (Lazar, 2018.:34). Na polju poslovne etike
prihvatite i postujte raznolikost kupaca kako biste poboljsali poslovanje tvrtke. U tom slu¢aju
ne smijete manipulirati podacima ili iskrivljavati ¢injenice. Izdvojene su dvije vazne poveznice
u poslovnoj etici, naime pravna i komunikacijska etika. Pravna etika uklju¢uje podrucja ljudskih
prava i kodeksa, a njezina vaznost leZi u poticanju komunikacije medu pojedincima i njihovom
promisljanju o etici. Stavke koda kao §to su lojalnost, neovisnost, profesionalnost i objektivnost
u kodu su vrlo vazne. Kad se pozivamo na ljudska prava, mislimo na prava svih, a ta su prava
uredena Poveljom Ujedinjenih naroda. Prema povelji, svatko ima pravo na samoodredenje,

slobodu, vlasniStvo i Zivot.

Sljedece vrlo vazno podrucje etike je komunikacijska etika. Danas je ovo vrlo zanemareno
podrucje 1 ukljucuje proucavanje niza tradicija i obic¢aja koji se temelje na dobronamjernosti,
logici i etici, pa su to pravila ponaSanja koja drustvo treba slijediti. Ovo se podrucje smatra vrlo
vaznim, jer se kontinuiranim istrazivanjem poslovnog svijeta ¢ovjek predstavlja na najbolji
nacin s komercijalnog i privatnog aspekta. Mijenjanjem svijeta mijenjaju se i pravila ponasanja

kojima se treba prilagoditi.

Kako navodi Puskari¢ (2008.) poslovna etika u Hrvatskoj zapocela je 2005. godine kada su
Hrvatska gospodarska komora i Razvojni program Ujedinjenih naroda Global Compact
pokrenuli projekt Kodeksa poslovne etike za promicanje eticnog poslovanja. Kod je prihvatilo
preko 400 tvrtki u Hrvatskoj.
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9.1. Standardi dobrog poslovnog ponasanja

Svako dobro poslovno ponasanje vodi se nacelom postivanja miSljenja i osjecaja drugih.

Potrebno je posjedovati dobre ljudske vrijednosti koje se prvenstveno ocituju u postovanju

prema drugima kao i uvazavanju interesa i stavova drugih ljudi. Cilj dobrog ponasanja odrazava

se prilikom prepoznavanja odredene vrste ponasanja prikladne za odredenu situaciju ili osobu

s kojom komuniciramo. Temeljni standardi dobrog poslovnog ponasanja pojedinca jesu (Vuji¢
i ostali, 2012.):

Izgled je prvo sto se uoci kod ljudi. Karakter i izgled su ono po ¢emu se ljudi razlikuju
jedini od drugih. Prvi dojam stvaramo vodenjem brige i urednosti oko svog izgleda. Pod
tim se podrazumijeva nacin odijevanja, njegovanje lica, tijela, kose, noktiju i sli¢no.
Medutim, o vanjskom izgledu govori i na¢in drZanja, sjedenja ili stojanja, ton i boja
glasa 1 sl. Naravno, da se ¢ovjek u svom tijelu treba najbolje osjecati, ali jednako treba
biti svjestan da svojim izgledom stvaramo percepciju drugih ljudi s kojima smo u
kontaktu, posebice ako je rije¢ o poslovnom kontaktu. S toga, se ponekad poslovan
izgled treba razlikovati od vlastitin ukusa kako bi se u prisustvu suradnika izbjegao

nelagodan osjec¢aj i negativne reakcije.

Maniri su dio ¢ovjekovog odgoja i bontona. Oni stvaraju karakternu sliku osobe, a
1zraZzavaju se ponaSanjem prema drugima. LoSi maniri su sebi¢nost, nekorektnost 1
netolerancija prema drugima. Izbjegavajuci loSe manire pozeljno je biti obziran te
uvazavati potrebe i interese drugih. Covjek svojim manirima privlaéi, ali i udaljava
ljude. Tako ¢e primjerice grubi, eksplozivni i sebi¢ni ljudi svojim ponaSanjem stvoriti

nepozeljnu organizacijsku klimu, ali zasigurno i otjerati poslovne partnere konkurenciji.

PoStenje je nacin na temelju kojeg Covjek cijeni i tretira drugu osobu. Jedna od
najbitnijih stavki uspjeSnog partnerstva, ali i samog poslovanja je upravo postenje.

Iskrenim i poStenim ponasanjem stvara se osjecaj povjerenja kojeg ljudi najviSe cijene.

Uvazavanje drugih jos je jedan na¢in kojim ¢ovjek stvara sliku o sebi. Ljudi ¢esto ne
dijele jednaka miSljenja, stavove i uvjerenja, no svrha je uvaziti i postovati stavove
drugih. Uvazavanjem drugih, drugi postuju nas. Sve dok ¢ovjek misli samo na sebe i

svoje interese tesko e steci povjerenje i potporu drugih.
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e Osobnost je karakter kojim covjek pokazuju svoju li¢nost.  Samouvjerenost,
staloZenost, spremnost na rizik i sl. samo su neke osobine koji stvaraju prednost u

poslovnom svijetu.

e Stil i takt podrazumijevaju nacine kojima se ljudi obrac¢aju jedini drugima. Brzopletost
1 nepromisljenost zasigurno nece stvoriti najbolju sliku u o¢ima poslovnog partnera. S

toga, najbolje je prvo promisliti prije nego sto se nesto kaze ili napravi.

S druge strane, postoje i principi prema kojima organizacije trebaju temeljiti svoj rad. Prema
Znidari¢ (2019.) principi poslovnog ponaganja organizacije su: 1) integritet, 2) kvaliteta, 3)
profesionalno ponasanje, 4) objektivnost, 5) kompetentnost, 6) postene poslovne prakse i

7) povjerljivost, privatnost i zastita podataka.

Iza svake uspjeSne organizacije stoji dobro posloZeno vodstvo i sposobni zaposlenici. Dobro
poslovno ponaSanje zaposlenika nije dovoljno, ako u organizaciji ne vlada red. Pravila i norme
organizacije trebaju biti vodilja i primjer zaposlenicima. Prema navedenim principima
organizacije bi trebale biti iskrene kako u svom radu, tako i u odnosu prema svojim
zaposlenicima 1 poslovnim partnerima. Grade¢i uspjeh pruzanjem kvalitetnih proizvoda i
usluga te osluskujuéi probleme svojih klijenata, organizacije trebaju biti profesionalne. Sto
znaci da trebaju poslovati postujuci zakone 1 propise koji im se namecu, izbjegavajuci situacije
i radnje koji bi nastetile ugledu organizacije, ali i njezinih zaposlenika. Postuju¢i navedeno
trebalo bi poStovati i1 princip objektivnosti. Odnosno, raditi objektivno i poSteno, ne posrcéuci
pred pritiskom tudih misljenja i stavova ili primati 1 nuditi bilo kakve oblike darova ili olakSica
koje bi utjecale na njihove poslovne odluke. Postujuci svoj rad, ali i rad svojih klijenata,
potrebno je posStovati princip povjerljivosti, privatnosti i zastite podataka. To¢nije, organizacije
bi trebale zabraniti otkrivanje bilo kakvih poslovnih podataka za koje prema zakonu ili
osobnom dopustenju nemaju dozvolu za javno koristenje, koriStenje u svoju osobnu korist ili

za potrebe drugih.
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10. PRIMJER UTJECAJA NACIONALNE KULTURE NA
ORGANIZACIJSKO POSLOVANJE

U posljednjem poglavlju na primjeru se objasnjava na koji na¢in nacionalna kultura moze
utjecati na poslovanje. Kroz sekundarne podatke koriste¢i pomocne alate detaljnije ¢e se
pojasniti na koji se nacin svjetski poznata kompanija brze hrane, McDonald's, prilagodila
indijskoj kulturi i obi¢ajima. Kao uvod, u prvom potpoglavlju iznose se op¢i podaci 0 samoj
zemlji te najbitnije karakteristike njezine kulture i obic¢aja. Nakon toga, slijedi usporedba
kultura dviju zemlja prema Hofstedeovom modelu. Indije, kao zemlje ¢ijoj se nacionalnoj
kulturi trebalo prilagoditi poslovanje i SAD-a, kao zemlje osnivacice kompanije. Prije glavnog
dijela poglavlja prethodi upoznavanje s kompanijom. lznose se osnovne informacije o
McDonald's-u te nac¢inu poslovanja na indijskom trzistu, nakon cega slijedi detaljan opis
stvarnih problema i izazova prouzrokovanih indijskom kulturom kojima se McDonald's morao
prilagoditi koriste¢i razne strategije kako bi izgradio uspjeSnu poslovnu pricu na indijskom

trzistu.
10.1. Indija

Republika Indija je zemlja smjestena u Juznoj Aziji te druga najmnogoljudnija zemlja svijeta,
nakon Kine. Prostire se na 3.287.590 km? s 1,330,637,000 stanovnika (Dikshit, 2021.). New
Delhi glavni je grad Indije. Jezici kojima se najviSe sluze su engleski i hindi. Drzava je to koja
ima veliki broj regija 1 etni¢kih manjina pa tako postoji jos preko veliki broj jezika kojima se
sluze. Postoje ¢ak 23 sluzbeno priznata jezika. Sluzbena valuta kojom se koristi indijski narod
je rupija. Indijski narod poznat je po svojoj religioznosti. Velika veéina stanovnistva pripadu
hinduizmu. Dok su u znatno manjoj mjeri zastupljeni islam (14%) i krs¢anstvo (2%) (Dikshit,
2021.). Na ljestvici Doing Business Indija se nalazi na 63 mjestu, a prema kategoriji pokretanja
poslovanja na 136 (Doing Business India, 2020.). Bez obzira na svoje veliko i raznoliko
gospodarstvo, Indija spada u jednu od najsiromasnijh drzava svijeta. Razlog tomu je veliki broj
stranovni$tva. BDP za 2019. godinu iznosio je 2,100.751 $, a samo godinu nakon biljezi
drasti¢an pad. BDP u 2020. godini iznostio je 1,900.707 $ (The World Bank, 2021.).

Indijski narod strogo drzi do kulture i tradicije. S obzirom da se radi o drzavi s velikim brojem
regija, za ocekivati je da postoji 1 mnogo razlicitih kulura. Obicaji u kulturama razlikuju se od
regije do regije. No, poneka pravila vrijede za gotvo sve. Prema hinduizmu krava se smatra

svetom Zivotinjom pa prema tome konzumiranje mesa krave strogo je zabranjeno. Poznato je
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kako su Indijci ve¢inom vegetarijanci, a ako i jedu meso, rije¢ je samo o piletini ili ribi. Njihova
hrana jako je zaCinjenja, a kvaliteti namirnica pridaju veliki znacaj. Gledaju¢i mnoge serije i
filmove ne moze se ne zamijetiti njihova raskoSna Sarena odjeca. Iako time ostavljaju dojam
razmetljivosti, ovaj narod raskosan je jedino kada se radi o vjecanju. Kod odjevanja bitno je da
odredeni dijelovi tijela budu pokriveni. Tradicionalnu musku odje¢u ¢ini koSulja i dhoti
(tkanina kojom se pokrivaju noge), a Zensku nosnja koja se naziva Saree (Sawe, 2017.). Diwali
je najveci indijski praznik. Radi se o petodnevnom festivalu svijetlosti kojim se slavi zastita

unutarnje svijetlosti od duhovne tame (Zimmermann, 2017.).

10.2. Analiza zemalja prema Hofstedeovom modelu

Kao §to je navedeno na samom pocetku rada Hofstedeov model prouc¢ava dimenzije nacionalne
kulture te njezin utjecaj na drustvo. Prije ulaska na trziste i donoSenja poslovne odluke vazno
je usporediti zemlje pregovaracice. Slicnosti 1 razlike izmedu Indije, zemlje ciljanog trzista te
SAD-a, zemlje ulagaca, najbolje ¢e se usporediti prema 6 dimenzija Hofstedeovog modela, kroz
sliku 2. i sliku 3.

80

H Distanca moci
70
50 H Izbjegavanje nesigurnosti
50 u [ndividualizam vs. kolektivizam
40 Maskulinitet vs. feminitet
30

® Dugorocna vs. kratkoro¢na
20 vremenska orijentacija

H Popustanje ili suzdrzavanje
10

0

INDIJA
Slika 2. Dimenzije indijske kulture prema Hofstedeovom modelu

Izvor: izrada autora prema Hofstede Insights, 2021.
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e Indija

Slika 2. prikazuje bodove dimenzija Hofstedeovog modela za Indiju. Prema podacima Hofstede
Insights (2021.), distanci mo¢i u Indiji dodijeljena su 77 boda. Ovu visoku razinu moci
karakterizira hijerarhija, struktura u organizaciji, ali i drustvu je odozgo prema dolje. Drustvom
se upravlja centralizirano. Za Indiju je karakteristican kolektivizam. S obzirom na to da veliku
vaznost pridaju obiteljskim odnosima, nije ni ¢udno da vecinu odluka i misljenja donose na
temelju konzultacije s obitelji i prijateljima. Zaposlenici su lojalni svojim nadredenima te u
njima vide oslonac i sigurnost. Izbjegavanju nesigurnosti dodijeljeno je 40 bodova. Sto znagi
da Indijci ne bjeZze od nesigurnosti. Njihova strpljivost i spremnost na prilagodavanje vodi
uspjeSnom svladavanju nepoznatih i neocekivanih situacija. U dimenziji maskulinitet i
feminitet prevladava maskulinitet. Sto zna¢i da u drustvima veéi uspjesi, postignuéa i moéi
pripadaju muskarcima. S obzirom na to da se prema vremenskoj orijentaciji nalaze na sredini,
s 51 bodom, njihova orijentacija ne moze se to¢no odrediti. Vjeruju u ,.karmu®, tj. da ¢e vam se
sve Sto radite kad tad vratiti u buduénosti. Prema posljednjoj dimenziji, Indija se svrstava u
dimenziju suzdrzavanja. Strogo su vodeni vjerskim normama pa prema tome ne ugadaju i

dozvoljavaju previse slobodnog vremena.
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Slika 3. Dimenzije kulture SAD-a prema Hofstedeovom modelu

Izvor: izrada autora prema Hofstede Insights, 2021.
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e SAD

Slika 3. prikazuje bodove dimenzija Hofstedeovog modela za SAD. Hofstede Insights (2021.)
za SAD navodi kako dimenziju distance moéi &ini samo 40 bodova. Sto znaéi daje distanca
moc¢i znatno niza nego u Indiji. Za razliku od Indije gdje zaposlenici o¢ekuju smjernice
nadredenih, u SAD-u su zaposlenici samostalni u obavljanju svojih duznosti. 1z Cega se
zakljuCuje da u ovoj drzavi vlada individualizam. S 46 boda u dimenziji izbjegavanja
nesigurnosti, Amerikanci se svrstavaju u drustvo koje se takoder lako prilagodava novonastalim
situacijama. S obzirom na to da ih karakterizira fleksibilnost i neformalnost cesto skloni su
novim idejama. Kao i u Indiji, tako i u SAD-u prevlada maskulinitet. S obzirom na vremensku
orijentaciju, prevladava kratkoro¢nost. Usmjereni su na rezultat i zadovoljavanju trenutnih
potreba. Za razliku od Indijaca, nisu skloni religioznosti i tradiciji. lako rade naporno,
Amerikance karakterizira popustljivost. Vole luksusne stvari i putovanja, za zadovoljavanje

vlastitih potreba i1 uzivanje uvijek nadu vremena.

10.3. McDonald's u Indiji

McDonald's je najpoznatiji restoran brze hrane u svijetu. Braca McDonald osnovali su danas
svjetski poznat restoran davne 1948. godine u San Bernardinou, Kaliforniji. Godine 1955. u
poslovanju im se kroz fransizu pridruzio Ray Kroc te od tada do danas ovaj restoran ispisuje
povijest (McDonald's US, 2021.). Jedna od najsnaznijih korporacija svijeta danas posluje u
preko 39 198 restorana diljem svijeta u preko 120 zemalja (Statista, 2020.). Rijetko tko danas
nije ¢uo za McDonald's. Svoj imidz izgradili su na brojnim simbolima, po¢evsi od velikog slova
m zute boje, klauna Ronalda, kultnog Big Mac-a pa sve do Happy Meal-a. Svoju uspjesnu
poslovnu pricu grade i nadograduju iz godinu u godinu. Svakim danom osvajaju nova trzista i
gradove prilagodavajuci svoju ponudu preferencijama potrosaca 1 kulturama zemalja. Samo

jedno od trziSta na kojem uspjesno posluju ve¢ preko 20 godina je 1 indijsko trziste.

U glavnom gradu Indije, New Delhiju, 1996. godine otvoren je prvi McDonald's restoran.
Trenutno, u zapadnoj i sjevernoj Indiji otvoreno je preko 300 restorana u 42 grada. Plan im je
do kraja 2022. godine otvoriti jo§ 25-30 restorana (IndiaTv, 2021.). U Indiji poslovanje
McDonald's-a podijeljeno je na dva teritorija u kojima licencu imaju razli¢iti vlasnici. Sjever i
istok Indije pod upravom je Connaught Plaza Restaurants Private Limited sa sjedistem u New
Delhiju. Dok su zapad i jug pod upravom Hardcastle Restaurants Private Limited sa sjedistem
u Mumbaiju (McDonald's India, 2021.). Kako navodi Calderon Carrillo (2019.) najveci broj

otvorenih restorana nalazi se upravo u ta dva grada. Osim §to su tamo smjeStena dva
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distribucijska centra, rijec je o metropolama u kojima je smjeSteno najvise bogatog stanovnistva
1 stanovnistva srednje klase. Takoder, gradovi su to gdje je stanovnisStvo upoznato sa zapadnom
kulturom, gdje su stanovnici upoznati s na¢inom rada i imidzom ove kompanije te skloniji su

isprobavanju nove hrane.

10.3.1. Strategije osvajanja indijskog trzista

Ulazak McDonald's-a na indijsko trziste nije bilo jednostavno. Brojni su problemi s kojima se
kompanija susrela, ali na svaki od njih uspjela se prilagoditi i pronaci rjeSenje. Upravo je
prilagodba to klju¢ uspjeha ovog lanca restorana. Indijska kultura, posebice nacin prehrane,
znatno se razlikuje od americkih. Tako je McDonald's poznat po uvodenju tradicionalnih obroka
zemlje u kojoj posluje u svoje standardne ponude jelovnika, Indija to ne prihvaca. Strategije i
problemi s kojima se korporacija susrela na ovom trzi$tu opisane su u nastavku.
e Indijalizacija

Kao $to je navedeno u prethodnim potpoglavljima, Indijsku kulturu najve¢im dijelom ¢ine
hinduisti i muslimani. S obzirom na to da hinduisiti ne jedu govedinu jer je po njihovoj religiji
krava sveta Zivotinja, muslimanima njihova vjera zabranjuje konzumiranje svinjetine. Osim
toga, ostali dio stanovni$tva su vegetarijanci. Jasno je da se ponuda McDonad's-a ne uklapa u
prehrambene navike stanovni$tva ove zemlje. Kako navodi Calderon Carrillo (2019.)
kompanija je svoje jelovnike prilagodila kulturi Indije, uvodeéi vegetarijanske proizvode.
Medutim, u prve tri godine poslovanja u McDonald's-ovim restoranima u Indiji mogli ste
pronacdi i njihove standardne proizvode poput poznatog Big Mac-a. Sve do trenutka kada 2000.
godine nije otkrivena njihova velika pogreska. Kako navodi portal BBC News (2001.) do prvog
problema doslo je kada su otkrivene informacije da se McDonald's-ovim krumpiriéi i dalje prze
u zivotinjskoj masti. Iako je 1990. godine McDonald's objavio da se zbog vegetarijanskih
potroSaca krumpiri¢i kre¢u prziti u biljnoj masti. No, problem je nastao u zatajenju informacija
o procesu pripreme krumpiri¢a. Postupak je takav da se krumpiri¢i najprije skuhaju u
zivotinjskoj masti, nakon toga se zamrzavaju, a prije samog posluzivanja prze se u biljnoj masti.
Naravno, ova situacija izazvala je veliku pobunu medu stanovni§tvom. Razne organizacije 1
udruge krenule su u postupak tuzbi. No, rjesenje je pronadeno u otvaranju staklene kuhinje u
kojima su potrosa¢i mogli vidjeti cijeli pripreme njihovih obroka. Da je McDonald's primjer
kompanije koja je dobro upoznata s kulturom zemlje u kojoj posluje je i primjer da u vrijeme

indijskih festivala, od rujna do studenog, uvode nove proizvode takozvane ,,Cetvrte okuse®.
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Rijec je o situaciji kada i neki stanovnici koji inace nisu vegetarijanci u to vrijeme predu na

vegetarijsnsku prehranu (Dash, 2005.).
e Lokalizacija

Zbog nastalog problema u procesu pripreme hrane kompanija je odlucila vratiti izgubljene
potroSace provodenjem strategije lokalizacije. Od 2001. godine svaka namirnica te svaki stroj
u poslovanju nabavljen je od loklanih proizvodaca. Tako 95% sirovina kompanija dobiva od 38
lokalnih proizvodac¢a (Dash, 2005.). Ovom strategijom uveliko se pomoglo domacim
poljoprivrednicima da povecaju i1 unaprijede svoje poslovanje te podignu kvalitetu svojih
proizvoda na visu razinu. Provodenjem strategije lokalizacije, kroz sliku 4., prikazat ¢e se

sastav proizvoda i porijeklo namirnica jednog od proizvoda indijskog McDonald's-a.
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Corn-and-cheese patty
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Onion shreds
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Cocktail sauce
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. e Corn-and-cheese patty
Mac L e Lettuce

Jalapeiios
Onion shreds
Cocktail sauce
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Slika 4. Sastojci indijskog vegetarijanskog hambrgera

Izvor: McDonald's (2021) Your Veg Maharaja Mac is made up of these

Dostupno na: https://mcdonaldsblog.in/2021/07/your-veg-maharaja-mac-is-made-up-of-these/

Slika 4. prkazuje sastav Veg Maharaja Mac-a, najpoznatijeg proizvoda na jelovniku indijskog
McDonald's-a. Hamburger je vegetarijanska varijanta zamijene kultnog Big Mac-a. Kao $to je
spomenutno sve namirnice dolaze dio su domace proizvodnje indijskog stanovnistva. Tako se

lepinje proizvode u objektima u Maharastri. Domace 1 svjeze paprike dolaze s farmi jalapefia u
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Karnataki. Zelena salata bere se na brdima Nilgirisa, a sir je proijekolom iz Baramatija,
Maharashtra (McDonald's, 2021.).

e Strategije usmjerene na obitelj i djecu

McDonald's je uvijek mislio na svoje potrosace. Tako se u Indiji za razliku od ostatka svijeta
McDonald's percipiran kao obiteljski restoran. Restorani su pogodni za radne obitelji, ali i za
obiteljska druzenja vikendom. Osim §to kao u svakim restoranima ove kompanije, tako i u Indiji
postoje posebni kutci i prostorije u kojima je moguce proslaviti djetetov rodendan. No, to nije
jedini nac¢in vodenja brige o djeci. U ponekim restoranima pultovi su prilagodeni visini djece.
Cak je za vrijeme otvaranja restorana u juznom Mumbaiju organizirana dje¢ja parada.
McDonald's poznat je i po promocijama u suradnji s drugim korporacijama ili poznatim
osobama. Sve u cilju privlacenja mladih. Tako je ,,Music Meal*“ promocija osigurala karte
mladim potorosa¢ima za popularnu glazbenu emisiju. Starije stanovniStvo takoder nije izuzeto.
Postoje prodajna mjesta koja starijim gradanima nude razne obroke na degustaciju, mjesta u

kojima konobari vode starije osobe do sjede¢ih mjesta i sli¢no. (Dash, 2005.).
e Dobrobit zajednice

McDonald's svojim projektima u velikoj mjeri pomaze dobrobiti cijele indijske zajednice. Jedan
od primjera je inicijativa poznata pod nazivom Blue Dot koja u cilju ima obrazovanje
djevojcica. S obzirom na to da je polozaj djevojcica u Indiji manje vrijedan od djecaka. Od 14.
do 20. studenog svake godine slavi se Svjetski tjedan djece. Za vrijeme tog tjedna u restoranima
diljem Indije prikupljaju se sredstva za financiranje raznih programa za dobrobit i napredak
djece. (Dash, 2005). Green Sensibility inicijativa je rezultirala stvaranjem fonda za potporu
ekoloskih pokreta u New Delhiju i Mumbaiju. Nastala je kao uzrok pobune aktivista za zastitu
okoliSa koji su smatrala da uvodenje ovog i sli¢nih lanaca brze hrane unistavaju ekoloSku

ravnotezu i stvaraju poremecaje u prehrani (Calderon Carrillo, 2019.).

10.4. Uspijeh McDonald's-a u Indiji

Procesom globalizacije jo§ jedna multinacionalna kompanija zeljela je proSiriti svoje
poslovanje ulaskom na novo trziste. Prije samog ulaska na strano trziSte potrebno je njegovo
temeljito istrazivanja. Medutim, iako je McDonald's imao iza sebe godine istrazivanja one ne
garantiraju uvijek uspjeh. Na primjeru rada ove kompanije i karakteristikama indijskog trzista

dolazi se do zaklju¢ka kako strategija standardizacije nije prihvatljiva. Sto dokazuje i usporedba
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Sest dimenzija nacionalne kulture promatranih zemalja na temelju Hofstedeovog modela. SAD
je zemlja koju karakterizira fleksibilnost, neformalnost, sklonost prema riziku i sli¢no.
Medutim, s druge strane, Indija je zemlja u kojoj vlada hijerarhija i nejednakost. To je zemlja
u kojoj se strogo drzi do relgije, jezika i tradicije. Drzava u kojoj vlada velika razli¢itost pa
prema tome zahtijeva konstantne prilagodbe. Za razliku od drugih zemalja u kojima je prije
ulaska potrebno prouciti zakone i propise za indijsko je trziSte ipak jednako bitna kultura. S
obzirom da je indijsko trziste jedno od najvec¢ih u svijetu McDonald's kompaniji u interesu je
bilo nastaviti $iriti uspjesno poslovanje. Stoga, strategija internacionalizacije bila je jedino
rjeSenje. McDonald's je uistinu dobar primjer poslovne prakse gdje nacionalna kultura ,,diktira“
nacin poslovanja, a samo oni najuporniji osigurat ¢e uspjeh. Bit ulaska na ovo trziste temelji se
na slusanju i razumijevanju drustva, nacina Zivota gradana i prilagodavanju njihovim navikama,
a ne na samom proizvodu. Sto je moguée pravilnim na¢inom komuniciranja i pregovaranja.
Upravo je sve navedeno uz strpljivost i upornost dovelo ovu kompaniju na indijsko trziste, a

samim time i na ljestvicu najuspjesnijih lanaca brze hrane u svijetu.
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11. ZAKLJUCAK

Ucinkovito djelovanje danaSnjih organizacija na globalnom trziS§tu preduvjet je za
uspostavljanje kvalitetnog i ucinkovitog upravljanja temeljenog na znanju o interakciji
razli¢itih kulturnih elemenata u uspje$nim poslovnim odnosima. Sirenje poslovanja na
globalnom trziStu prosiruje koncept nacionalnosti 1 nacionalnog identiteta, otvara prostor za
novi medukulturni identitet 1 uspostavlja interakciju, meduovisnost 1 poslovnu suradnju medu
pripadnicima razlic¢itih kultura radi postizanja uspjesnih poslovnih odnosa i ostvarivanja
konkurentnosti. Socijalna kultura globalnih trzista, organizacija i poslovnih praksi. Uspjeh
globalnog poslovanja ovisan je o fleksibilnosti i prilagodavanju menadzmenta na prakse i
stavove koje se bitno razlikuju od poslovnog okruzenja u kojima su navikli poslovati. Pozitivni
stavovi menadZera prema organizacijskim kulturnim vrijednostima koji se razlikuju od onih na
koje su naucili u svom poslovnom okruzenju zahtijevaju da budu otvoreni za razlike i

vrijednosti, kao i misljenja i ideje koje proizlaze iz tih razlika.

Elementi organizacijske kulture pruzaju znanje i razumijevanje medu pojedincima u smislu
koncepcija i cimbenika za koje se smatra da su od najveée vaznosti u stvaranju organizacija na
snalazljiv nacin. Elementi organizacijske kulture smatraju se vitalnima i igraju vaznu ulogu u
izgradnji i odrZavanju organizacijskih kultura. Elementi organizacijske kulture su svrha,
vlasni$tvo, zajednica, u¢inkovita komunikacija, dobro vodstvo, price, rituali, simboli, strukture
moci, kontrolni sustavi, organizacijska struktura, jednako pravo i moguénosti, usadivanje
osobina morala i etike, upravljanje resursima i stvaranje ugodnog i srda¢nog okruzenja na
radnom mjestu. Vrijednosti koje se smatraju elementima u stvaranju jake i zdrave kulture. Na
kraju, moze se re¢i, elementi organizacijske kulture smatraju se u¢inkovitima i znac¢ajnima u

obogacivanju uc¢inka pojedinaca i strukture organizacije u cjelini.

Promicanje medukulturnog razumijevanja 1 uspostavljanje komercijalnih medukulturnih
razmjena s ciljem poboljSanja poslovne suradnje i u¢inkovitog poslovanja na globalnom trzistu
znaci pomirenje i postivanje razli¢itih kultura bez bilo koje vrste diskriminacije. U tom smislu,
jedna od najvaznijih karakteristika globalnih menadzera je sposobnost komunikacije s
pripadnicima razli¢itih kultura, Sto neizbjezno podrazumijeva medukulturne atribute u
multikulturnim globalnim tvrtkama, a njegova ucinkovitost ovisi posebno o medukulturalnoj
kompetenciji. Pronadite cjelovita rjeSenja i kompromise te programe koje prihvacaju pripadnici

razlicitih kultura koji sudjeluju u poslovnim odnosima na globalnom trzistu.
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Kroz primjer prilagodavanja McDonald's kompanije indijskoj kulturi u svrhu Sirenja poslovanja
na novo trziSte moze se mnogo toga nauciti. Uspje$no poslovanje ne treba se uvijek temeljiti na
ostvarivanju dobiti, proSirivanju proizvodnje ili postizanju prepoznatljivosti. Svrha bi prije
svega trebala biti usmjerena na stvaranju korisnosti drugima, a zatim sebi kao kompaniji ili
pojedincu. Prihvac¢anjem i uvazavanjem razliitosti pojedine tude kulture ne samo da se stvara
posStovanje od strane partnera i korisnika toga podrucja, nego se time stvara slika o sebi kao
covjeku. Posebice u danasnje vrijeme kada svijet najvece borbe 1 ratove vodi zbog nepostivanja

prava i kultura drugih.
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