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Utjecaj kulture na stilove poslovnog komuniciranja

SAZETAK

Ovaj zavrsni rad analizira utjecaj kulture na stilove poslovnog komuniciranja, s naglaskom na
interkulturalne razlike medu zemljama Kine, Japana, Sjedinjenih Americkih Drzava 1 Indije.
Rad se bavi time kako kulturni ¢imbenici, ukljucujuéi vrijednosti, norme i poslovne obicaje,
oblikuju komunikacijske strategije unutar poslovnih okruzenja. Detaljno se istrazuju razliciti
stilovi verbalne i neverbalne komunikacije te se razmatraju kljucni izazovi u interkulturalnim
poslovnim interakcijama, poput stereotipa, kulturnih barijera i etnocentrizma. Posebna paznja
posvecena je nafinima na koje poduzeca mogu premostiti te izazove kroz prilagodbu i
razumijevanje kulturnih razlika, $to u konacnici poboljsava poslovnu suradnju i u¢inkovitost.
Zakljuceno je da uspjesna interkulturalna komunikacija moze znacajno unaprijediti globalne
poslovne odnose, dok ignoriranje kulturnih razlika ¢esto vodi do nesporazuma i naruSenih

odnosa.

Kljuéne rije¢i: poslovna komunikacija, kultura, interkulturalna komunikacija, kulturne barijere



The influence of culture on business communication styles

ABSTRACT

This final paper analyzes the influence of culture on business communication styles, with an
emphasis on intercultural differences between the countries of China, Japan, the United States
of America and India. The paper deals with how cultural factors, including values, norms and
business customs, shape communication strategies within business environments. Different
styles of verbal and non-verbal communication are explored in detail and key challenges in
intercultural business interactions, such as stereotypes, cultural barriers and ethnocentrism, are
considered. Special attention is paid to the ways in which companies can overcome these
challenges through adaptation and understanding of cultural differences, which ultimately
improves business cooperation and efficiency. It was concluded that successful intercultural
communication can significantly improve global business relations, while ignoring cultural

differences often leads to misunderstandings and damaged relationships.

Keywords: business communication, culture, intercultural communication, cultural barriers
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1. UVOD

Sve kulture proizlaze iz komunikacije. Nacin na koji se komunicira medusobno oblikuje
kulturu, bilo u drustvima, odnosima, organizacijama. Prethodna istrazivanja pokazala su da se
unato¢ progresivnoj globalizaciji 1 brisanju granica izmedu nacionalnih trzista moze uociti
fenomen jacanja kulturnih razlika medu nacijama, religijama i etnickim skupinama, $to Cesto
dovodi do komunikacijskih problema u globaliziranim zemljama. U kulturno raznolikom
kontekstu gdje je upravljanje i koordinacija komunikacije s ljudima iz razli¢itih sredina najveci
izazov, u¢inkovita interkulturalna komunikacija jo$ je vaznija. Ovaj rad istrazuje kako kultura
utjece na stilove poslovnog komuniciranja, te na koji nacin to oblikuje medunarodne poslovne

odnose.

Cilj ovog rada detaljno je analizirati razlike u stilovima poslovnog komuniciranja izmedu razli¢itih

kultura te istraziti kako te razlike utjecu na poslovne odnose i pregovore.

Svrha rada je pomo¢i Citatelju da bolje razumije kako kulturne razlike mogu oblikovati
poslovnu komunikaciju, te kako se te razlike mogu nadjacati kroz prilagodbu i uvazavanje

razli¢itih komunikacijskih stilova.

Struktura rada podijeljena je u osam dijelova. Nakon uvodnog dijela, rad se bavi temeljnim
pojmom komunikacije. U nastavku slijedi do koji pobliZze opisuje poslovno komuniciranje,
njegova nacela, elemente i vrste poslovnog komuniciranja. Pojasnit ¢e se 1 poslovna kultura 1
njene odrednice. Dio o interkulturalnoj komunikaciji razmatra prepreke koje se javljaju u
komunikaciji medu razli¢itim kulturama. Kroz usporedbu kulturoloskih razlika u odabranim
zemljama, a to su Kina, Japan, Sjedinjene Ameri¢ke Drzave i Indija, detaljizirat ¢e se kako
razlike utjecu na poslovnu komunikaciju. Na samom kraju, klju¢ne spoznaje saZimaju se u

zakljucku, a u literaturi podrZavaju sva istrazivanja prikazana u radu.



2. POSLOVNO KOMUNICIRANJE

Tema komunikacije zabrinjavala je znanstvenike joS od vremena stare Grcke, sve do modernog
doba. Danas postoje razna tumacenja komunikacije, a sami izvor pojma komunikacije pronalazi
se u mrtvom, to¢nije latinskom jeziku. Po I.A. Richardsu komunikacija se odvija kada jedan
um tako djeluje na svoju okolinu da je pod utjecajem drugog uma, a u tom drugom umu se
dogada iskustvo koje je poput iskustva u prvom umu, i djelomi¢no je uzrokovano tim
iskustvom. Poprili¢no gruba i opcenita, ali ova definicija primjenjiva je gotovo na sve vrste
komunikacija. Komunikacija moze izgledati jednostavno, no sam pojam komunikacije nije lako
definirati zbog viSeznacnosti koje prate izraz komunikacije. Komunikacija se ponekad odnosi
na ponasanje, interakciju reakciju ili sli¢no, stoga je vazno razumjeti osnovne karakteristike
komunikacije, koje ukljucuju sljedece: postoji mnogo razloga za komunikaciju, komunikacija
ima namjerni ali i nenamjerni u¢inak, komunikacija je obostrana, komunikacija zahtjeva
sudjelovanje najmanje dvije osobe, komunikacija se dogada ¢ak i kada nije uspjesna, a simboli

predstavljaju klju¢ni element komunikacije (Marti¢-Kuran, Jeli¢, 2014).

Poslovna komunikacija je proces razmjene ideja, miSljenja i informacija unutar i izvan
poslovnog okruzenja radi postizanja poslovnih ciljeva. U poslovnoj komunikaciji informacije

su vrlo vazne za poslovanje i samu organizaciju.

2.1 Nacela poslovnog komuniciranja

Poslovna komunikacija obuhvaca razli¢ite aktivnosti, od pisane i verbalne razmjene do
neverbalnih znakova i meduljudskih interakcija. Uc¢inkovita poslovna komunikacija odnosi se
na prenoSenje poruka i promicanje razumijevanja, povjerenja i suradnje. Informacija ima
djelotvorni uc¢inak samo onda kada su svi sudionici voljno uklju¢eni u razgovor. Komunikacija
je kompletna 1 uspjeSna jedino kada primatelj shvati poruku. Kako bi se ostvario uspjeSan

poslovni kontakt bitno je uvazavati odredena nacela uspjes$ne komunikacije. Ona su:

* Nacelo jasno¢e - poruka se prosljeduje na najlaksi nac¢in. Razumljivo izrazavanje
sposobnost je koja nije urodena i koja se da nauciti. Potrebno je ste¢i navike u govoru i
znanja za jasno iskazivanje vlastitih misli. Kako bi sugovornik lako shvatio poruku bitno
je upotrebljavati znane rijeCi, jasne recenice, te cjelokupnu misao ne prenositi u

dijelovima nego u potpunosti.



* Nacelo jezgrovitosti — najbitnije je ne pretjerivati u informiranju sugovornika. Ovo
nacelo ukazuje na umjerenost u broju informacija 1 poruka koje se upucuju. Bitno je
pronaci ,,zlatnu sredinu‘ izmedu preopSirnosti i Skrtosti u izrazavanju, jer ponekad ljudi
koji su Skrti na rijeCima sugovornika mogu dovesti do sumnje u njih, da prikrivaju svoje

namjere i djeluju neuvjerljivo.

* Nacelo omedenosti sadrzaja - ispuniti o¢ekivanje sugovornika, a to je pridrzavanje teme
razgovora

» Nacelo to¢nosti - obavezno je provijeriti informaciju prije nego se ona uputi primatelju.
Tijekom razgovora se ne iznose informacije za koje nismo u potpunosti sigurni i za njih
nemamo dokaze. Vazno je imati na umu ¢injenicu da se dokazati moze samo ono §to je
istinito.

» Nacelo oblikovanja - sastavni dio poslovnog komuniciranja je odabrati pravilnu formu.

2.2 Elementi poslovnhog komuniciranja

Poslovna komunikacija ukljucuje nesto vise od pukog prijenosa poruke. Ispravno tumacenje i
razumijevanje poruke vazno je sa stajaliSta organizacijske ucinkovitosti. Prema Kuran i Jeli¢

(2014.) postoji devet klju¢nih elemenata svake u¢inkovite komunikacije. To su:

» Posiljatelj poruke - grupa, pojedinac ili organizacija koja Salje poruku drugoj osobi, a
pritom mora znati unaprijed raznolik niz odgovora, kao na primjer: Tko su primatelji

njegove poruke? Sto primatelj zna o njemu? Kakav odgovor o&ekuje?...

+ Kodiranje poruke - proces kodiranja poruke ukljuCuje kreativno i promisljeno
organiziranje misli 1 ideja poSiljatelja u razlicite simbole koje Salje primatelju. PoSiljatelj
mora biti siguran da primatelj razumije te simbole prije nego ih prenese. Oba sudionika
moraju biti na istoj simboli¢koj razini kako bi mogli razmjenjivati poruke putem tih

simbola.

* Poruka - predstavlja simboli¢ki sadrzaj koji se razmjenjuje izmedu posiljatelja i
primatelja putem razli¢itth medija. Da bi bila u€inkovita, poruka mora biti paZljivo
osmisljena, jasna, uvjerljiva, tocna i relevantna za primatelja. Takoder, treba biti lako
razumljiva i aktualna u svom znacenju.

* Mediji ili komunikacijski kanali — sluze kao prijenosnici poruka od posiljatelja do

primatelja. Prije nego $to posiljatelj poSalje svoju poruku, mora biti svjestan sljede¢ih



aspekata: Koji su sve mediji kojima je primatelj izlozen?, Koji mediji imaju veéi, a koji
manji utjecaj na primatelja?, Koliko dugo primatelj koristi odredeni medij?...

* Primatelj poruke - ciljna tocka posiljatelja jesu organizacije, grupe ili sami pojedinac.
Takoder se nazivaju, auditorijem, destinacijom ili odrediStem poruke. Vazno je da
posiljatelj zna tko su njegovi primatelji jer to znacajno utjeCe na cijeli proces

komunikacije.

» Dekodiranje poruke - postupak razumijevanja i interpretacije znacenja poruke. Tijekom
dekodiranja, primatelj analizira i tumaci simbolicke elemente poruke koja mu je
poslana. Procesi kodiranja i dekodiranja medusobno su povezani i ovise jedan o

drugome.

* Reakcija primatelja poruke - ima mnogo na¢ina na koje primatelj moze reagirati nakon
Sto primi poruku. On moze biti izloZen poruci i mediju, ali to ne znaci da ¢e ju nuzno i
percipirati. MoZe ju gledati, a ne vidjeti, ili slusati, a ne &uti. Cak i ako je poruka ispravno
dekodirana, to ne garantira ocekivanu reakciju. Reakcija primatelja ¢esto ¢e odrazavati
njegove stavove, potrebe, iskustva, interese, oCekivanja i razne druge poznate i
nepoznate Cimbenike.

+ Povratna informacija (feedback) - o¢ekuje se jasan odgovor od primatelja koji moze stici
odmah, sa zakasnjenjem ili uopée ne sti¢i. Ponekad posiljatelji ne dobiju povratne
informacije jer poruke ne stignu do primatelja ili oni zbog manjka interesa na njih ne

zele odgovoriti.

» Smetnje u komunikaciji — mnostvo poruka se izgubi ili zastane u procesu izmedu slanja
1 primanja. Mnogo njih se tijekom prijenosa iskrivi pa ih primatelj drugacije dekodira.
U najvecoj mjeri uzrok svih konfliktnih stanja i stresnih situacija u organizaciji jesu

smetnje u komunikaciji.
2.3 Vrste poslovnog komuniciranja

Govor i pisanje se najprije podrazumijevaju u poslovnoj komunikaciji. U velikoj mjeri se
poslovna komunikacija realizira putem neverbalne komunikacije, koja je jednako vaZzna kao 1
verbalna komunikacija. Te dvije vrste komunikacija, verbalna i neverbalna, se u poslovanju
ucestalo kombiniraju, a mogu se dalje razgranati na usmenu tj. verbalnu, pisanu, neverbalnu i

elektronsku poslovnu komunikaciju.
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USMENA

POSLOVNA
ELEKTRONSKA KOMUNIKACIA NEVERBALNA

PISANA

Slika 1. Nacini poslovnog komuniciranja

Izvor: Izrada autora, prema M. Lamza-Maroni¢, J. Glavas: Poslovno komuniciranje,
Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, 2008., str. 22.

U nastavku rada ¢e se objasniti nacini, odnosno vrste poslovne komunikacije koje su prikazane

naslici 1.

2.3.1. Usmena poslovna komunikacija

U svakodnevnom komuniciranju najce$¢e se koristi usmena komunikacija. Usmenom
komunikacijom prenose se vijesti, poruke 1 informacije unutar menadZmenta i organizacije. Za
govorno, tj. verbalno izrazavanje najvaznije sredstvo komunikacije je jezik jer zbog njega se
razmjenjuju ideje, stavovi, misli i prenose poruke. U poslovnom okruzenju poruke, vijesti i
informacije se razmjenjuju medu sugovornicima naj¢eS¢e javnim govorom, razgovorom,
raspravom ili podnoSenjem izvjestaja. U¢inkovitost usmene komunikacije ovisi o poSiljatelju i
primatelju poruke, a najbitnije je da se poruka shvati na adekvatan nacin. Usmeni dogovori ne

ostavljaju pismeni trag, stoga ih je potrebno dodatno potvrditi pismenom komunikacijom

(Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008.). Taj izostanak pisanog traga najveci je nedostatak usmene
komunikacije. S druge strane, prema Fox (2006.) najvece prednosti usmene komunikacije jesu:
neposredna 1 ve¢a mogucnost prilagodavanja poruke primateljima, brze otklanjanje mogucih

nejasnoca, sigurnost prijema poruke i moguénost postavljanja pitanja.

Usmenu komunikaciju jo§ mozemo podijeliti na formalnu i neformalnu. Lamza-Maronic¢ i
Glavas (2008.) isticu kako je formalno izrazavanje od izuzetnog znacaja za uspjeSnost

komunikacije i svakodnevno poslovanje. Formalnim usmenim izraZzavanjem sluzbeno se



prenose informacije u poslovnom okruzenju. Ona je ucestala kod zaposlenika koji su na
razli¢itim drustvenim razinama ili polozajima u organizaciji, dok ¢e oni koji su na slicnom ili
istom statusu teziti neformalnom izrazavanju. Neformalno izrazavanje u radnom okruzenju
podrazumijeva razli¢ite naCine osobne nesluzbene komunikacije i onaj ,,nesluzbeni dio tvrtke*.
Veci broj osoba u kra¢em vremenu se informira na brz i jeftin nacin uz osiguranje uzvratnog

odgovora u vrlo kratkom vremenu.

Prema R. Fox ( 2006.) usmena poslovna komunikacija dijeli se na razgovor, diskusiju, javno
izlaganje 1 izvjes€ivanje. Razgovor ima vaznu prednost nad pisanom ili elektronskom
komunikacijom jer se ostvaruje velika brzina komunikacije. Kod razgovora olakSava to $to
posiljatelj odmah dobiva povratnu informaciju pa ima priliku poruku promijeniti ili pojasniti.
Kod promjene poruke posiljatelj pokusava promijeniti misljenje sugovornika, $to nazivamo
uvjeravanjem. Jednako vazna stavka razgovora jest slusanje koje je slozeno u jednakoj mjeri
kao 1 govorenje. Bitno je slusati sugovornika kako bi se dobro razumjela informacija i mogao

formirati stav.

Usmena se komunikacija koristi u razne svrhe u organizaciji i moZe se re¢i da najkoriSteniji
oblik komunikacije. Bezi¢, Blazevi¢ MisSe (2014.) navode $to sve ukljucuje usmena
komunikacija, a to su: sastanci, rasprave, razgovori licem u lice, govori, telefonski razgovori
itd. Usmena komunikacija ne moze uvijek pro¢i bez ,,problema* i ponekad mozZe biti neugodna.
Poslovne vode sebe smatraju odlicnim komunikatorima, dok se ve¢ina zaposlenika s tim ne
slaZze. Bitno je konstantno raditi na usavrSavanju komunikacijskih vjestina i poticanju otvorene
komunikacije radi poboljSanja odnosa izmedu zaposlenika i produktivnosti posla. PoZeljno je
iskoristiti mogucénost organiziranja sastanaka kako bi se rijesili postoje¢i problemi i umanjili
potencijalni buduci problemi izmedu zaposlenika. Na njima je vazno razgovarati 1 o napretku 1

ciljevima kako bi se motivirali zaposlenici i $to uspjesnije obavljali posao.

2.3.2. Kontaktna (neverbalna) komunikacija

Kontaktni — neverbalni izri¢aj je zapravo nadopuna usmenom izrazavanju, a komunicira se ,,bez
izgovorenih rijeci* (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008.). Ona oznacava nesvjesni dio izraZavanja.
Najcesce se prenose stavovi, emocije, osjecaji, raspoloZzenja, i miSljenja sugovornika koji
sudjeluju u razgovoru. Ovakva vrsta komunikacije sadrZzava razne komponente kao na primjer
gestikulacija, kontakt o€ima, izrazi lica, brzina govora, ton glasa i poloZaj tijela i brojne druge.
Korisno je razumjeti znakove kako bi se pravilno tumacila primljena poruka u slucaju da je ona

nepotpuna ili nedorecena. Govor tijela ili ,,body language ima izuzetan utjecaj na stvaranje



dojma o osobi i prenosSenje informacija. Osoba kada koristi neverbalnu komunikaciju zna biti

nesvjesna na koji nacin prenosi poruku jer komunikacija moze biti u tolikoj mjeri suptilna.

Lamza-Maroni¢, Glavas (2008.) navode odijevanje, osjec¢aje, komunikaciju pogledom, aktivno
slusanje 1 Sutnju kao sastavnice koje su od nezamjenjive vaznosti pri razumijevanju i

interpretaciji.

- Odijevanje - u prvih 7 do 8 sekundi nakon susreta gradi se i stvara osobno misljenje na
temelju fizickog izgleda. Odjeca je bitna jer se njome nesvjesno Salju signali o
socijalnom statusu, financijskom stanju, uspjehu u zivotu, stavu prema sugovornicima i
okruzju. Bitno je znati uskladiti osobni izgled s komunikacijskom situacijom. Vazno je
da odjec¢a bude uredna, neupadljiva i Cista.

- Osjecaji - njih pokazuju lice i tijelo, ovisno o spolu i osobnosti sugovornika. Lice
pokazuje kako se sugovornici osje¢aju kroz 7000 razlicitih izraza, dok tijelo izrazava
jaCinu tih osjecaja. Najucestaliji znakovi koje lice pokazuje su ugoda, neugoda,
pozornost, odbacivanje, opustenost, napetost, trenutno raspolozenje, veselje, tugu
dosadu...

- Komunikacija pogledom - ona usmjerava pozornost i tijek sudionika tokom
komuniciranja, prati i olakSava davanje povratne informacije, signalizira pocetak i kraj.
Glavni organ primanja i prihvacanja jesu o€i. Zjenicama, o€nim misi¢ima i samim o¢ima
primi se vise od 80% informacija. Komunikacija ofima izbjegava se u neugodnim
situacijama, kada su sugovornici uvrijedeni i nezainteresirani za temu.

Komunikaciju pogledom potrebno je kontrolirati, odnosno vazno je pravilno ju
usmijeriti, ne pretjerivati u trajanju ili neprestano zuriti u sugovornika kako bi se izbjegle
neugodnosti.

- Aktivno slusanje - komunikacija tijelom kod koje se sugovornik u potpunosti usredotoci
na ostale sugovornike i pokuSava shvatiti razmisljanje, razumjeti stajaliSta i ne prekidati
tijek misli. Sto se ti¢e ponasanja tijekom aktivnog slusanja, podrazumijeva se gledanje
sugovornika u lice, nasmijeSenost, klimanje glavom za odobravanje, razumijevanje i
interpretiranje usmenog 1 tjelesnog izri¢aja. Stoga, vazno je biti spreman na iskreno
zanimanje za sugovornika 1 trenutac¢no biti spreman na sluSanje.

- Sutnja — bez obzira 3uti li se ili govori, moZe se re¢i da se komunicira. Sutnja je takoder

dio komunikacije, jer u tom slucaju nase tijelo govori za nas. Istrazivanja pokazuju da



utjecaj na osobe koje se nalaze u procesu komunikacije, najviSe ima izraz lica i govor

tijela, odnosno 50 %, izgovorene rijeci 10% 1 ton glasa 40% (Rouse i Rouse 2005).

Neverbalna komunikacija i Sutnja su blisko povezane stoga se moze re¢i kako
neverbalna komunikacija ima vece znacenje, nego rijeci koje izgovorimo.

2.3.3. Pisana poslovna komunikacija

Pisana poslovna komunikacija ima nekoliko prednosti nad usmenom zato Sto ljudi obi¢no vise
razmiSljaju Sto ¢e napisati nego Sto ¢e izgovoriti, jer jednom napisana poslovna komunikacija
postaje trajan zapis (Rouse, 2005). Dva nacina komunikacije ljudi jesu usmena i pisana
komunikacija. Za pisanu komunikaciju moze se reci da je najvise napredovala, kada se pogleda
evolucija, od klinastog pisma i crteza u spiljama doslo se do e-poste, SMS poruka, postova,
izvjeStaja i brojnih drugih oblika pisane komunikacije. Prema su (2014.) 1820. godine kao mi
je znalo pisati samo 12% ljudi, dok danas otprilike 86% svjetske populacije zna pisati i Citati.
Sve pisane komunikacije koje se koriste u profesionalnom okruzenju poput izvjescéa, dopisa i
e-poste nazivaju se poslovnim pisanjem. Neki od primjera poslovne pisane komunikacije su
(Novak, 2014.):

* E-posta

» SMS poruke

» Postovi na blogu
» Poslovna pisma
* Izvjestaji

* Prijedlozi

« Ugovori

*  Priruc¢nici za zaposlenike
» Podsjetnik

+ Bilteni

* Instant poruke

* Faksovi
* Oglasi

* Brosure
* Vijesti.

Glavna prednost kod pisane komunikacije je to §to ostaje trajan zapis, a negativna strana je $to

je ona sporija od verbalne komunikacije. Sve informacije koje su vazne i¢i ¢e pisanim putem
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jer ono omogucuje pripremu i planiranje za sastavljanje takve poruke. Pisana se komunikacija
realizira pomocu izvjeséa ili obrazaca. Sto se ti¢e izvje$éa, da bi bilo efikasno, ono mora biti
jezgrovito, informativno, pregledno i logi¢no. Podnosi se na osobnu inicijativu ili na nalog
nadredenoga. Kao elemente izvjes¢a R.Fox (2006., str.67.) navodi: povod, postupak, nalaz,
zakljuCak, preporuka, prilozi, potpis i datum. Obrasci sluze kako bi ubrzali protok svih
informacija kroz organizaciju jer su jednostavni. Mogu se uvoditi novi obrasci, izmjenjivati
postojeéi, ali preporuka je da se pregledavaju ve¢ postojeci obrasci. Vise obrazaca se izdaje ako

je podrucje koje se ispituje preopSirno.
2.3.4. Elektronska poslovna komunikacija

Elektronska ili krace re¢eno e-komunikacija je suvremeni oblik u organizacijama. Razvojem
informacijsko komunikacijskih tehnologija raste i opcija jednostavnog i brzog savladavanja
vremena i prostora. Zbog niskih troskova, jednostavnog koristenja i dostupnosti ova vrsta
komunikacije postala je gotovo neizostavna u svakoj organizaciji. Organizacije zamjenjuju
tradicionalnu komunikaciju telefonom, poStom ili faksom sa novom 1 naprednijom
elektronskom komunikacijom i ona se provodi putem ra¢unala. Kako bi se omogucila razmjena
informacija potrebno je da racunala budu mreZno i internetski povezana. Organizacija mora
imati razvijen informacijski sustav kako bi se komunikacija unutar nje mogla provoditi. Neki
od nacina elektronske komunikacije su WWW, elektronicka posta, komunikacija u skupini
putem e-poste, tekstualne poruke, komunikacija temeljem videokonferencije, neformalna
elektronska komunikacija pomo¢u Web zabiljeske (Lamza-Maroni¢, Glavas 2008.). Takva
vrsta komunikacije zaposlenicima omogucava brze 1 jednostavnije uspostavljanje veze s fizicki

udaljenom osobom 1 olakSava svakodnevni rad kod ponavljajucih 1 preciznih zadataka.



3. POSLOVNA KULTURA

Poslovni uspjeh danas je znacajno vezan uz poslovnu kulturu, poslovnu etiku poduzeca te
kulturu komuniciranja. Poslovna kultura se odnosi na zajednicke vrijednosti, stavove, standarde
i uvjerenja koja karakteriziraju ¢lanove organizacije i definiraju njezinu prirodu. Grade ju
pojedinci koji su udruzeni bez obzira Sto imaju razlicite poglede, shvac¢anja i interese.

Oni bez obzira na razli¢itosti moraju raditi kao jedno 1 dogovoriti temeljne principe djelovanja.
Osnova poslovne kulture jest ekonomija jer oznacava sistem koji obuhvaca nacine proizvodnje,
potrosnje, razmjene i raspodjele. U takvim uvjetima poslovna kultura sluzi kao vezivno tkivo
raznih segmenata ekonomije. Poslovna kultura regulira odnose u organizaciji, u medusobnom
ponasanju zaposlenih u organizaciji i izvan nje. Vrlo vazan sistem u organizaciji je sistem
motivacije. Sto je on efikasniji i na vi$oj razini, samim time i nivo poslovne kulture je na vi$oj
razini. Uz motivaciju su tu i sustavi nagradivanja, simboli i tolerancija koji uvelike doprinose

uspjehu poslovanja.

Razna se pitanja postavljaju kada se radi o poslovnoj kulturi, kao na primjer, $to je poslovna
kultura?, kako ju prepoznati unutar organizacije?, mijenja li se ona? i mnoga druga. Naime,
jedno od vaznijih koje se postavlja odnosi se na njene ¢cimbenike. Kao $to na organizaciju utjecu
brojni ¢imbenici jednako tako utje¢u i na samu poslovnu kulturu. Cimbenici koje A. Sharplin,
prema Gordon, Mondy, Sharplin i Premeaux (1990., str. 623) navodi, prikazani na slici 2., jesu
odnosi u radnoj grupi, stil vodenja menadzera, obiljeZja organizacije te upravni procesi, koji

opstaju u organizaciji.
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predanost
zapreke
moral
prijateljstvo

RADNA GRUPA

* rezerviranost

« distanciranost

* naglasak na koli¢inu
proizvodnje

¢ obzirnost

¢ "zabada nos u sve"

STIL VODENJA
MENADZERA

CIMBENICI KOJI
DJELUJU NA
KULTURU
PODUZECA

veli¢ina
slozenost
formaliziranost
autonomija

OBILEZIA
ORGANIZACIE

sustav nagradivanja
sustav komunikacije
sukob/suradnja
tolerancija rizika

UPRAVNI
PROCESI

Slika 2. Cimbenici koji djeluju na kulturu poduzeéa

Izvor: Izrada autora prema: P. Sikavica, M. Novak, Poslovna organizacija, Informator,
Zagreb, str. 594., (1999.)

3.1 Pojam kulture
Kako bi se bolje razumjela poslovna kultura potrebno je poznavati pojam kulture. Eagleton

(2002.) ima najsveobuhvatnije objasnjeno znacCenje pojma kulture. On u svom tumacenju
kulturu uvijek povezuje s prirodom pa zbog toga kaze kako se kultura u engleskom jeziku nakon
prirode smatra jednom od najslozenijih rije¢i. Pojam kulture se u opéem smislu stavlja nasuprot
prirodi 1 za njega se kaZe da je jedan od najsloZenijih pojmova u drustvenim 1 humanistickim
znanostima. Prema definiciji E. B. Tylora (1871), kultura obuhvaéa znanje, vjerovanja,
umjetnost, moral, zakone i obicaje. Ova se definicija isti¢e kao prva znanstvena i najSira
definicija. Osim toga, za razliku od danaSnjeg duhovnog znacenja koje kulturu povezuje sa
simboli¢kim svijetom odvojenim od tjelesnih potreba, izvorno se odnosila na materijalne
procese kolonizacije, Stovanja, obrade 1 plodnosti zemlje. Kroz povijest, pojam kulture oscilirao
je izmedu prirode i duha, nuznosti i slobode, antropologije i estetike, Sto je rezultiralo
unutarnjom podijeljenoscu i stalnim pokusajima njezina prevladavanja.

Kultura je klju¢an element ne samo organizacijama nego 1 samoj komunikaciji, jer bez nje ne
bi ni bilo komunikacije. Ona ljudima pojasnjava sve §to je i Sto postoji, nacin na koji je sve to
nastalo te §to bi ono trebalo biti. Upravo u situacijama koje ne mozemo predvidjeti ili u

potpunosti razumjeti nastaje kultura. Ona pruza usmjerenje, red i vodstvo u svim etapama
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rjeSavanja problema, na nacin da daje ispravne i isprobane metode ispunjavanja drustvenih,
osobnih i psiholoskih potreba. Prema Schiffmanu 1 Kamuku (2004.) kultura s obzirom na svoju
prirodu iziskuje detaljnije istrazivanje karaktera cjelokupnog drustva uzimaju¢i u obzir
¢imbenike kao na primjer umjetnost, glazba, zakoni, religija, znanje, hrana, poslovni partneri i
brojne drugi koji druStvu daju jedinstven okus. Kako navodi Radosevi¢ (2020.) druStvena
organizacija, religija, jezik, vrijednosti i povijest smatraju se osnovnim elementima kulture.

Povijest je kljucni sastojak svake kulture i1 prenosi se kroz generacije. Sve kulture imaju
zajednicko vjerovanje da im povijest sluzi kao putokaz prema buducnosti. Specifi¢na povijest
svake kulture €ini je jedinstvenom i drugac¢ijom od drugih. Pri¢e iz proslih vremena oblikuju
korijene kulture i vazan su dio njena identiteta (Stuburi¢, 2021.). Kada pricamo o druStvenim
organizacijama one ukljucuju razlicite skupine poput skola, obitelji ili plemena. One prikazuju
nacine na koje se ljudi medusobno povezuju kako bi ostvarili zajednicke ciljeve. Kroz njih se
stvaraju komunikacijski odnosi i oblikuju se pravila ponaSanja. Takoder, kultura u sklopu tih
struktura dodjeljuje uloge Clanovima drustva, uz definirana ocekivanja u pogledu njihovog

ponasanja, stavova pa i samog nac¢ina odijevanja (Samovar i sur., 2013.).

Religija je jedan od kljucnih faktora koji oblikuje kulturu i na¢in na koji ¢lanovi odredene
zajednice medusobno komuniciraju. Sve kulture posjeduju svoja jedinstvena religijska
uvjerenja, koja se oéituje kroz razne ceremonije, obrede i rituale. Religija zna utjecati na
pojedinca, a da on toga nije ni svjestan. Religija ima klju¢nu ulogu u oblikovanju nacina
komunikacije izmedu ljudi. Njeno proucavanje moze nam pruziti dragocjene uvide u
vjerovanja, vrijednosti 1 obiCaje ¢lanova odredene kulture, Sto je klju¢no za ucinkovitu
komunikaciju s njima (RadoSevi¢, 2020.). Ako govorimo o vrijednostima, one su neizostavan
dio kulture 1 neraskidivo su povezani. One su tu da predstave druStveno definirane standarde
onoga $to je pozeljno, dobro 1 lijepo te sluze kao smjernice druStvenom Zzivotu. Vazne su jer
oblikuju nacin i pona$anje pojedinca koji djeluje unutar vlastite kulture. Clanovi jednake
kulture koriste isti sustav vrijednosti kako bi prosudivali $to je drustveno prihvatljivo, a $to nije
(Samovar i sur., 2013.). Jezik je temeljno sredstvo komunikacije koje omoguéava razmjenu
informacija medu ljudima. MozZe se definirati kao alat ili medij koji sluzi za izraZzavanje
misljenja i dijeljenje ideja. Jezik je jedan od glavnih kanala kroz koji se prenosi kultura. Nacin
koristenja jezika odrazava karakteristike odredene kulture, ali i individualne osobine pojedinca

(Stuburi¢, 2021.).
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3.2 Poslovna kultura u organizaciji

Od 1980-ih godina zabiljezen je rastuci interes istrazivaca za proucavanje poslovne kulture, s
ciljem objasnjenja poslovnog ponasanja u kontekstu druStvenih uvjeta tog razdoblja. Unatoc
brojnim pokusajima, sam pojam poslovne kulture do danas nije dobio jednoznac¢nu definiciju.
Razlike u definiranju ovog pojma mogu se pronaci u razli¢itim teorijskim pristupima, razli¢itim
aspektima 1 elementima kulture, njenoj visedimenzionalnosti, razliCitim istrazivackim
metodama, kao i u nacinima mjerenja, brojnim ¢imbenicima koji je oblikuju, te njenim
funkcijama 1 posljedicama (Susanj, 2005, str. 37). Neki autori isti¢u da precizno definiranje
poslovne kulture mozda nije ni moguce, s obzirom na to da je rije¢ o vrlo slozenom konceptu.
Poslovna kultura spada medu tzv. "meke" varijable organizacije, koje su uglavnom nevidljive i
teSko dostupne osjetilima, §to otezava njihovo opazanje, istrazivanje i mjerenje. Ovi faktori
doprinose tome da istrazivaci jo§ uvijek u manjoj mjeri istrazuju poslovnu kulturu u praksi.
Medutim, nekoliko istraZivanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1992; Susanj, 2005; Rudelj, 2011)
pokazalo je da se, uz koriStenje odgovaraju¢ih modela, istrazivanje poslovne kulture moze
provesti relativno jednostavno, te da takva istrazivanja mogu donijeti korisne rezultate za

organizacije i menadzment.

Vecina autora u definicijama poslovne kulture istice elemente kao $to su ponasanje, uvjerenja,
misljenja, vrijednosti i norme, koji upucuju na nacin poslovanja i Zivota unutar organizacije.
Na primjer, Handy (1986) poslovnu kulturu opisuje kao skup vrijednosti, normi i uvjerenja, dok
Bahtijarevi¢-Siber (1992) definira poslovnu kulturu kao relativno stabilan i specifi¢an sustav
ponasanja, vrijednosti, uvjerenja, normi 1 obifaja koji usmjeravaju aktivnosti i1 nacin
razmiSljanja pojedinaca 1 grupa unutar poduzeca. Hofstade (1998) koristi zanimljivu definiciju,
gdje poslovnu kulturu naziva kolektivnim ,,programiranjem uma*. Ova fraza ne podrazumijeva
doslovno programiranje ljudi poput strojeva, ve¢ sugerira da svaka osoba tijekom Zivota razvija
odredene obrasce misSljenja, osje¢anja 1 potencijalnih reakcija, koji ith vode ka slicnim

reakcijama u sli¢nim situacijama (Jekni¢, 2011).

Poslovna kultura cesto se opisuje kao "integrator i regulator drustvenih odnosa u poduzecu"
(Alvesson, 2002, str. 44). Ova metafora sazeto objasnjava kljucne funkcije koje poslovna
kultura ima unutar svake organizacije. Njezina se uloga moze promatrati kroz utjecaj na
razliCite elemente menadZzmenta i organizacije, kao i na cjelokupnu poslovnu uspjesnost i razvoj

poduzeca. Poslovna kultura ima sredi$nju ulogu u svim aspektima organizacijskog zivota, te iz
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te pozicije utjeCe, primjerice, na strategiju (Gupta, 2011), vodstvo (Tsai, 2011), organizacijsku
lojalnost (McKinnon, Harrison, Chow & Wu, 2003), organizacijsko ucenje i upravljanje
znanjem (Freiling & Fichtner, 2010). Kultura djeluje kao ljepilo koje povezuje organizaciju
kako bi postigla Zeljene rezultate. Kroz svoj utjecaj na navedene elemente, ona takoder
posredno utjece na poslovne rezultate. Osim toga, poslovna kultura ima i izravan utjecaj na

poslovnu uspjesnost (Sackmann, 2010; Awadh & Alyahya, 2013).

14



4. INTERKULTURALNA KOMUNIKACIJA

Interkulturalna komunikacija postoji otkako postoje ljudske zajednice, ali u proslosti nije bila
definirana i prouc¢avana kao danas. Prvi oblici interkulturnih kontakata zapazeni su ve¢ u doba
plemenskih drustava, kada bi se ¢lanovi razli¢itih plemena susretali 1 uocavali razlike u
ponasanju i ophodenju izmedu svojih zajednica. Takvi susreti postavili su temelje za

razumijevanje kulturnih razlika, koje su se kroz povijest postupno sve vise analizirale.

U danasnjem dobu globalizacije i digitalnog poslovanja, interkulturalna komunikacija postaje
sve vaznija. U svakodnevnom zivotu, bilo privatnom ili profesionalnom, klju¢no je razumjeti
pojam interkulturalne komunikacije i njezinu definiciju. Prema Bovee i Thill (2012),
interkulturalna komunikacija ukljuuje razmjenu poruka izmedu pojedinaca cije kulturne
pozadine mogu utjecati na razli¢ita tumacenja verbalnih i neverbalnih signala. Savladavanje
kulturnih razlika od presudne je vaznosti za uspjeSnu komunikaciju, §to zahtijeva osnovno
poznavanje kulturnih varijacija i strategija za njihovo upravljanje. Samovar i sur. (2013) navode
da se interkulturalna komunikacija odvija kada informacije prelaze izmedu osoba iz dviju
razli¢itih kultura. Drugim rijecima, ona se pojavljuje kada su kulturni okviri i simbolicki sustavi
toliko razli¢iti da mogu mijenjati nacin na koji se odvija komunikacija. Prema Bovee i Thill
(2012), kultura i komunikacija su usko povezane i gotovo je nemogucée odvojiti ih jedna od
druge. Utjecaj kulture oc€ituje se u nacinu na koji ljudi komuniciraju, jeziku koji koriste,

neverbalnim porukama koje $alju te u nacinu na koji dozivljavaju druge osobe.

U interkulturnim komunikacijama, paznja se ne usmjerava na kulturne razlike medu
pojedincima, ve¢ na razli¢ite komunikacijske procese izmedu grupa ili pojedinaca iz razli¢itih
kulturnih sredina. Interkulturna komunikacija je vjestina koja se razvija i1 usavrSava tijekom
zivota. Prema Novak Mili¢u (2006), citiranom u BaSi¢u (2014), interkulturna kompetencija

obuhvaca nekoliko klju¢nih aspekata:

1. Karakterne osobine poput prilagodljivosti, smisla za humor, strpljenja,
otvorenosti, znatizelje, empatije, poStovanja razlika i suzdrzavanja od prosudbi

2. Tri osnovna podrucja: sposobnost uspostavljanja i odrzavanja meduljudskih
odnosa, sposobnost u¢inkovite komunikacije uz minimalni gubitak znacenja, te
sposobnost suradnje u postizanju zajednickih ciljeva

3. Cetiri dimenzije: znanje, pozitivni stavovi, vjestine i svijest
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4. Visoka razina jezicne kompetencije

5. Razliciti stadiji razvoja kroz vrijeme.

Prema Tubbsu (2010.), postoje tri glavna pristupa istrazivanju interkulturnih komunikacija:

1. Pristup iz drustvenih znanosti — Koristi metode i teorije iz psihologije i sociologije za
proucavanje utjecaja kulture na komunikaciju, s ciljem opisa i usporedbe kulturnih
aspekata.

2. Interpretativni pristup — oslanja se na antropoloske i lingvisticke metode, kao i na
terenska istrazivanja i osobne opservacije. Ovaj pristup tezi razumijevanju ponasanja
umjesto samo njegovom predvidanju, smatrajué¢i komunikaciju kao sredstvo za
stvaranje i odrzavanje kulture.

3. Kiriti¢ki pristup — usmjeren je na promjenu stvarnosti kroz analizu odnosa mo¢i unutar
kultura, s naglaskom na socijalne, ekonomske i povijesne kontekste. Cilj je ne samo

razumjeti ponasanje, ve¢ 1 potaknuti promjene analizom kulturnih tekstova 1 proizvoda.

Samovar 1 suradnici (2013.) isticu da interkulturna komunikacija ukljucuje prilagodbu
promjenama u drustvenim odnosima te upravljanje tim promjenama na medunarodnoj i
nacionalnoj razini. Uspje$no vodenje interkulturne komunikacije zahtijeva znac¢ajan napor kako

bi se razumjeli 1 interpretirali obrasci ponaSanja razli¢itih kulturnih grupa.

— PERCEPCIJSKI PROCESI

VERBALNA
KOMUNIKACHA

NEVBERBALNA
KOMUNIKACHA

ASPEKTI INTERKULTURALNE
KOMUNIKACIE

Slika 3. Aspekti interkulturalne komunikacije
Izvor: Izrada autora prema: Bedekovi¢, V. (2010): Interkulturalni aspekti menadzmenta,

Veleuciliste u Virovitici, Virovitica, str. 134
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U proucavanju interkulturne komunikacije, klju¢no je razmotriti jedinstvene kulturne
¢imbenike koji ¢ine temelj interakcije. Bitni elementi interkulturne komunikacije obuhvacaju

procese percepcije, kao i aspekte verbalne i neverbalne komunikacije (Bedekovi¢, 2010).

Percepcija igra klju¢nu ulogu u interkulturnoj komunikaciji jer omogucava interpretaciju bitnih
karakteristika okoline, ukljucuju¢i prostor, vrijeme, oblike i intenzitet. Kultura znacajno
oblikuje kako dozivljavamo i razumijemo drustvene fenomene. Socijalna percepcija, zajedno s
vjerovanjima, stavovima i druStvenom organizacijom, utjeCe na nase videnje svijeta.
Neverbalna komunikacija, ukljucujuéi geste, facijalnu ekspresiju, kontakt o¢ima i prostorne
aspekte, dodatno doprinosi uspjehu komunikacije jer moze prenijeti emocije i stavove Koji
nadmasuju verbalne poruke. Verbalna komunikacija, iako klju¢na za prijenos informacija, u
velikoj mjeri ovisi o pravilnom razumijevanju neverbalnih signala, §to je vazno za potpunu i

uspjesnu interakciju (Bedekovié, 2010).

4.1  Prepreke u interkulturalnoj

komunikaciji

U interkulturalnoj komunikaciji postoje brojne prepreke koje mogu ometati ucinkovitu
interakciju medu ljudima iz razli¢itih kulturnih sredina. Kljucni izazovi ukljucuju stereotipe,

predrasude, etnocentrizam, kulturni Sok, rasizam, povlacenje i tjeskobu.

Stereotipi predstavljaju pojednostavljene slike ili pretpostavke o odredenim grupama ljudi koje
se temelje na ograni¢enim informacijama ili neto¢nim uvjerenjima. Ovi generalizirani prikazi
Cesto dolaze s negativnim predodzbama i mogu dovesti do nesporazuma 1 konflikata u
interkulturalnoj komunikaciji. Stereotipi mogu biti pozitivni, ali su u ve¢ini slu¢ajeva povezani

s negativnim predrasudama koje ometaju objektivnu procjenu i praviéan tretman (Sakaja,

2001).

Predrasude su unaprijed oblikovani negativni stavovi prema pojedincima ili grupama
temeljenim na njihovom pripadnis$tvu odredenoj skupini. One se manifestiraju kao spoznajne,
emocionalne i ponasajne komponente i mogu uzrokovati diskriminaciju i nepravedan tretman.
Predrasude Cesto nastaju zbog nedostatka informacija i nepovjerenja, §to moze rezultirati

ozbiljnim problemima u meduljudskim odnosima i komunikaciji (Juresi¢, 2017).

Etnocentrizam se odnosi na uvjerenje da je vlastita kultura superiornija od drugih. Ovaj stav

moze uzrokovati negativno vrednovanje drugih kultura i stvoriti prepreke u izgradnji pozitivnih
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odnosa s pripadnicima tih kultura. Etnocentri¢ni pojedinci ¢esto smatraju da su njihovi kulturni

obicaji 1 vrijednosti univerzalno ispravni, Sto moze uzrokovati sukobe i nesporazume (Spram,

2010).

Kulturni Sok nastaje kada se pojedinci suoce s drasticnim promjenama u kulturnim normama
1 obiCajima, §to moze uzrokovati osjecaj izgubljenosti i stresa. Kulturni Sok moze izazvati
anksioznost zbog gubitka poznatih drustvenih simbola i normi, §to otezava prilagodbu i
razumijevanje novih kulturnih okvira. Prevladavanje kulturnog Soka obi¢no zahtijeva ucenje o
novoj kulturi, strpljenje i aktivno sudjelovanje u novim kulturnim iskustvima (Porter i sur.,
2013).

Rasizam je uvjerenje u inherentnu superiornost jedne rase nad drugom i moze uzrokovati teske
socijalne posljedice, ukljuc¢ujuéi diskriminaciju, genocid i druge oblike nasilja. Rasizam je 1
dalje prisutan unato¢ naporima da se promice jednakost i razliitost, te moze ozbiljno utjecati

na medukulturalne odnose 1 organizacijske dinamike (Leone, 1978).

Povlacenje je strategija izbjegavanja komunikacije koju ljudi koriste kada se osjecaju nesigurno
ili zbunjeno u interkulturalnim situacijama. Ovo ponasanje moze biti rezultat straha od
neuspjeha u komunikaciji ili priznanja vlastite nekompetentnosti. Povlacenje Cesto sprjecava
razvoj konstruktivnih dijaloga i suradnje, dok otvorena komunikacija moze donijeti pozitivne

rezultate (Samovar, 2003).

Tjeskoba se pojavljuje kada ljudi osjecaju nelagodu zbog nepoznatih kulturnih elemenata. Ova
nelagoda moZe otezati komunikaciju 1 razumijevanje, Cesto dovode¢i do izbjegavanja
interakcije ili stvaranja pogres$nih zakljucaka. Tjeskoba prema nepoznatom moze oteZati proces

prilagodbe i integracije u novu kulturnu sredinu (Thomas i Inkson, 2004).

Za uspjesno prevladavanje ovih prepreka i unapredenje interkulturalne komunikacije, klju¢no
je raditi na razumijevanju i prihvacanju razlic¢itih kulturnih normi i vrijednosti. Obrazovanje o
drugim kulturama, svijest o vlastitim predrasudama i aktivno angaziranje u novim kulturnim
iskustvima mogu znacajno poboljSati medukulturalne odnose. Kvalitetno upravljanje
raznoliko§¢u moZze donijeti mnoge prednosti organizacijama, ukljucujuci povecanu kreativnost,

fleksibilnost i poboljsane marketinske strategije (Taylor, 2004)
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5. KULTUROLOSKE RAZLIKE ODABRANIH ZEMALJA

U ovom poglavlju usporedit ¢e se i1 analizirati zemlje koje su na kulturoloskoj razini razlicite, a
to su Kina, Japan, SAD 1 Indija. Detaljnije ¢e se prikazati svaka zemlja kroz kulturu,

komunikaciju, poslovni bonton, obla¢enje, ponaSanje tijekom objedovanja itd.

5.1 Kina

Kina, kao najnaseljenija zemlja na svijetu i znacajan igrac¢ u globalnom gospodarstvu, zahtijeva
razumijevanje specifi¢nih kulturnih 1 poslovnih normi kako bi se uspjesno suradivalo s njenim
partnerima. Kina njeguje bogatu kulturnu bastinu koja znacajno utjece na poslovne obicaje i

komunikaciju. (Vuji¢ i sur., 2016.)

1. Kulturni Koncepti: U kineskoj kulturi, kljuéno je razumjeti pojmove poput ¢uvanja
obraza, skromnosti, medusobne povezanosti i kolektivizma. Konfucijanizam, filozofija koja
duboko oblikuje kinesko drustvo, naglasava vaznost harmoni¢nih i1 jasno definiranih
meduljudskih odnosa. Prema konfucijanskim ucenjima, zajednica je vaznija od pojedinca, i

svaka osoba je definirana kroz svoje odnose s drugima (Vujic i dr., 2016: 246).

2. Postovanje hijerarhije i starijih: U poslovnoj komunikaciji, kineski partneri visoko
cijene poStovanje prema starijim osobama i osobama na viSim pozicijama. Ako se na sastanku
nazoc€i senior iz vaSe organizacije, to moze znatno poboljSati izglede za uspjeh. Iznimno je

vazno pokazati postovanje prema svim prisutnima, a starijim osobama posebno.

3. Formalnost i profesionalizam: Kinezi preferiraju formalnost i profesionalizam u
poslovnim odnosima. Sale, neformalne komunikacije i rasprave o politici trebaju se izbjegavati.
Odjjevanje treba biti konzervativno, s naglaskom na klasi¢ne poslovne odjevne komade i

nenametljive modno detalje u sretnim bojama poput crvene ili zlatne.

4. Razmjena posjetnica i darivanje poklona: Razmjena posjetnica u Kini zahtijeva
posebnu paznju — posjetnice se predaju s obje ruke i detaljno pregledavaju. Darivanje poklona
takoder ima svoja pravila: pokloni se predaju obje ruke, a ne bi trebali biti zamotani u crni ili
bijeli papir. Satovi i o$tri predmeti su neprikladni darovi, dok je prihvac¢anje poklona obicno

povezano s nekoliko odbijanja prije konacnog prihvacanja.
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5. Poslovni sastanci i komunikacija: Sastanci u Kini ¢esto sluze za izgradnju odnosa i
razmjenu informacija, dok se odluke donose kasnije, kroz konsenzus. Fizicki kontakt, poput
rukovanja, trebao bi biti suzdrzan, a izravan kontakt o¢ima moze se smatrati nepristojnim.

Vazno je odrzavati sklad u komunikaciji i ne pokazivati nestrpljenje tijekom razgovora.

6. Kulturni normi i pravila: U kineskoj kulturi, vazan je koncept guanxi, §to oznacava
mrezu medusobnih obveza i poStovanja medu prijateljima, obitelji 1 poslovnim partnerima.
Prekomjerna upotreba rijec¢i poput "hvala" moze se shvatiti kao znak formalnosti 1 distance.
Darovi bi trebali biti u sretnim bojama poput crvene ili zlatne, dok se broj Cetiri i oStri predmeti

smatraju nepozeljnima.

7. Specifi¢nosti u komunikaciji: Kinezi ¢esto koriste indirektnu komunikaciju 1 veliki
znadaj pridaju neverbalnim signalima. Sutnja se smatra znakovima postovanja i pazljivog
razmiS§ljanja. U razgovoru je vazno izbjegavati izravnu kritiku 1 usporedbe s Japanom, te se

suzdrzati od rasprave o osjetljivim politickim temama poput Tajvana i Tibeta.

8. Protokol i maniri: Pri ulasku u prostoriju, najvazniji ¢lanovi ulaze prvi, a svaki prisutni
treba biti pozdravljen pojedinacno. Tradicionalno, domacin moze odrzati kratak govor prije
nego §to se prede na poslovne teme. Takoder, pri primanju posjetnica, treba ih uzeti s obje ruke,

a pri davanju, natpisi trebaju biti okrenuti prema primatelju.

Kineski poslovni partneri cijene dugoro€ne 1 stabilne odnose, stoga je vazno odrzavati kontakt,
slati Cestitke 1 aktivno raditi na izgradnji medusobnog povjerenja. U pregovorima, ne smije se
pokazivati neposluh prema idejama partnera odmah, a finalni sastanci ¢esto se odrzavaju u

opustenijim okruzenjima poput restorana (Vuji¢ i dr., 2016: 245).

Kina
Rukovanje pozdraviti prvo najstarije, lagano rukovanje i
naklon
Posjetnice dvjema rukama davati i primati posjetnice,

detaljno ih pogledati prije odlaganja

Objedovanje hrana se ne treba pojesti do kraja. ostavljanje
hrane u tanjuru pokazuje da je obrok bio
dobar te da je osoba sita

Sastanci nepristojno je postavljati pitanja
nadredenima, sjesti prema starosti i poslovnoj
hijerarhiji

Tablica 1. Poslovni bonton Kine

Izvor: Izrada autora prema: Poslovni turizam.(2016). Infografika: Poslovni bonton u 18

zemalja svijeta
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5.2 Japan

Japan je oto¢na drzava smjestena u istocnoj Aziji koja se sastoji od Cetiri glavna otoka i mnogih

manjih. Prema podacima iz 2010. godine, u zemlji Zivi oko 128 milijuna ljudi, a broj stanovnika

se s vremenom smanjuje. Glavni jezik je japanski, dok je nov€ana jedinica jen. Do pocetka

2000-ih godina Japan se suoc¢avao s ekonomskom recesijom zbog ovisnosti o uvozu sirovina i

plina, korupcije i rigidne privredne strukture. Danas su klju¢ne industrije automobilska, ¢elicna,

tekstilna proizvodnja, brodogradnja i vojna industrija, a Japan prednjaci u broju robota na
svijetu. (Cituljski, 2021).

1.

o > W bpoE

Kultura i obi¢aji: Japanska kultura je bogata i raznolika, s brojnim obic¢ajima koje je
vazno razumjeti. Prilikom vecere, uobicajeno je ¢ekati sve kako bi se moglo nazdraviti.
Srkanje i razli¢iti zvukovi za vrijeme obroka pokazatelj su uzivanja u hrani. Obuvanje
se skida prilikom ulaska u kucu ili hotel. Naklon je klju¢an dio japanske kulture, pri
¢emu dubina naklona ovisi o statusu osobe kojoj se klanjate. Japan je poznat po strogom
patrijarhalnom drustvu i kulturi gej$a, sumo hrvaca te ceremoniji ¢aja (Hercigonja,
2017: 52).

Komunikacija: Komunikacija u Japanu zapocinje pozdravljanjem kroz naklon, a
rukovanje je rijetko. Posjetnice se predaju s obje ruke i trebaju se pazljivo pregledati
prije spremanja. Ton komunikacije je odmjeren, a kritika nije dobrodosla. Preporucuje
se angaziranje prevoditelja jer Japanci rijetko koriste engleski jezik i o¢ekuju suptilnu
komunikaciju. Timski rad je vaZan, odluke se donose zajedniCki 1 proces moze biti
dugotrajan. Japanci su disciplinirani i skloni izbjegavanju sukoba (Vuji¢, Ivanis i Bojic,
2012: 252).

Poslovni bonton: Poslovni bonton u Japanu ukljucuje pravila kao §to su:

TeZe se sastancima organiziranim na temelju dobrih preporuka
Atmosfera je vazna i prvi sastanak ne treba biti samo o sklapanju posla
Tocnost je kljucna; kasnjenje je neprihvatljivo

Timski rad je naglaSen, stoga moZe biti prisutno viSe osoba na sastanku

Hijerarhija 1 oslovljavanje su od velike vaZnosti
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Japan se izdvaja kao zemlja koja spaja visoku tehnolosku razvijenost s duboko ukorijenjenim
tradicionalnim vrijednostima. Poslovna kultura je i inovativna i konzervativna, a menadzeri su
Cesto nadzornici koji dijele znanje i osiguravaju skladno okruzenje (Vidakovi¢,2020.). Proces
donosenja odluka je Cesto spor, zahtijeva strpljenje i kolektivni konsenzus. Japanci su poznati
po svojoj tocnosti, pristojnosti i sklonosti harmoniji. Komunikacija je Cesto indirektna i
suzdrzana, a neverbalni znakovi su od velike vaznosti. U poslovnom okruzenju, darivanje i
pravilno primanje poklona s obje ruke i laganim naklonom su uobicajeni. TiSina i pauze tijekom
razgovora Gesto se koriste za razmisljanje i izrazavanje postovanja. Sale nisu uobidajene, a

kritika treba biti izbjegavana jer moze biti shvaéena kao uvredljiva (Ivankovi¢ Seph, 2014.)

Japanska poslovna kultura naglasava vaznost kolektivizma i1 harmonije. Prvi dojam je vrlo

vazan, a pravilno ponasanje u svakom aspektu poslovanja kljuc je za uspjeh.

Japan

Rukovanje tradicionalan pozdrav Japana je naklon
kojim se pokazuje postovanje, lagano
rukovanje u kombinaciji s blagim naklonom

Je takoder prihvatljivo

Kontakt o¢ima kako bi zaposlenici pokazali da slusaju svog
govornika 1 da se koncentriraju na ono sto

¢uju Zmire

Govor tijela prekrizene ruke 1 noge smatraju se

nekulturnim

Sastanci rije¢ da ne zna¢i da je uspjesan sastanak

nego da osoba slusa 1 razumije govornika

Objedovanje prilikom obroka potrebno je pricekati da
prvi pocne jesti najvazniji gost, ostavljanje

napojnica je nepristojno

Tablica 2. Poslovni bonton Japana

Izvor: Izrada autora prema: Poslovni turizam.(2016). Infografika: Poslovni bonton u 18
zemalja svijeta
5.3 SAD
Sjedinjene Americke Drzave (SAD) predstavljaju kulturno izuzetno raznoliku sredinu, $to moze
uciniti poslovnu komunikaciju slozenom. Iako su specificna pravila poslovnog ponaSanja

varijabilna, postoje klju¢ne karakteristike americke poslovne kulture koje vrijedi razumjeti.

1. Komunikacija: U SAD-u, poslovna komunikacija je usmjerena na ucinkovitost i

postizanje rezultata. Fokus je na ostvarivanju ciljeva 1 maksimiziranju dobiti. Americka
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poslovna etika naglasava individualizam, samostalnost i odlu¢nost. Stoga, osobne informacije
ili problemi nisu Cesto tema razgovora; umjesto toga, fokus je na profesionalnim uspjesima i
postignu¢ima. Na primjer, odgovor na pitanje , Kako ste? moze ukljuéivati podatke o
financijskim uspjesima poput ,,Kao osoba koja zaraduje 100.000 dolara godiSnje*, §to odrazava

americku sklonost konkretnoj komunikaciji (Vuji¢ i sur., 2012).

2. Formalnost i prvi kontakt: Prvi kontakt u SAD-u obi¢no je neformalan i ukljucuje
rukovanje, dok su zagrljaji i poljupci u poslovnim krugovima neprikladni. Amerikanci ¢esto
prelaze na koriStenje imena brzo nakon upoznavanja, ali to obi¢no ¢ine samo ako sugovornik
prvo koristi ime. Pozitivnost i entuzijazam su cijenjeni, a energi¢na rukovanja i lagano

dodirivanje leda tijekom razgovora su uobicajeni. Odrzavanje kontakta o¢ima takoder je vazno

(Vidakovi¢, 2020).

3. Razmjena posjetnica i darovi: lako razmjena posjetnica u SAD-u nije uvijek obavezna,
njihovo pravilno davanje i primanje moZe ostaviti dobar dojam o profesionalnosti. Vazno je
posvetiti paznju nac¢inima na koje se posjetnice predaju kako bi se pokazala ozbiljnost. S druge
strane, darivanje nije nuzno, ali simboli¢ni darovi mogu biti prikladni nakon $to se posao zavrsi.

Americ¢ani cijene darove specifi¢ne za regiju ili drzavu (Brekalo, 2017).

4. Odijevanje: Odijevanje za poslovne prilike u SAD-u ¢esto je klasi¢no, s muskarcima u
tamnim odijelima i kravati, a Zenama u pristojnim haljinama ili odijelima. Ipak, postoje
varijacije ovisno o sektoru i specifi¢nom radnom okruzenju. Na primjer, u tehnoloskoj industriji
moze se primijetiti lezerniji stil odijevanja. Odrzavanje profesionalnog izgleda klju¢no je za

dobar prvi dojam (Brekalo, 2017).

S. Vrijeme i to¢nost: Tocnost je izuzetno vazna u americkoj poslovnoj kulturi. Kasnjenje
se smatra nepristojnim i znak nepoStovanja. Ako ocekujete da cete zakasniti, preporucljivo je
obavijestiti svog poslovnog partnera unaprijed 1, ako je moguce, ponuditi moguénost odgode
sastanka (Vidakovi¢, 2020). Postivanje vremena, bilo da se radi o pocetku ili otkazivanju

sastanaka, odrazava vasu profesionalnost.

6. Pristup pregovorima i sastancima: U SAD-u, pregovori ¢esto ukljucuju dugotrajne i
intenzivne rasprave kako bi se postigao konacan dogovor. Ocekuje se da obje strane budu

spremne za jasnu 1 otvorenu komunikaciju. Pregovori mogu ukljucivati osobne elemente kako
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bi se stvorila prijateljska atmosfera. S pojavom virtualnih sastanaka, vazno je da svi sudionici

budu spremni na u¢inkovitu komunikaciju putem videopoziva (Hercigonja, 2017).

7. Neverbalna komunikacija: Neverbalna komunikacija u SAD-u ukljucuje direktno
gledanje u o¢i kao znak postenja, dok su mrstenje i energic¢na rukovanja uobicajeni. Doticanje
moze simbolizirati mo¢ i status, a veli¢ina ureda Cesto odrazava status unutar tvrtke. Vrijeme

je takoder vazno; ¢ak i nekoliko minuta kaSnjenja moze zahtijevati ispriku (Tomi¢, 2016).

Sjedinjene Americke Drzave, kao jedna od najutjecajnijih svjetskih drzava, zahtijevaju
razumijevanje specifi¢nih normi i vrijednosti koje oblikuju njihovu poslovnu komunikaciju.

Sjedinjene Americke Drzave

Rukovanje ¢vrsto 1 odlu¢no rukovanje

Titule upotrebljavanje titule ovisi o polozaju u

tvrtki, u redu je kolege oslovljavati imenom

Kontakt ocima kontakt o¢ima jako bitan, njime se pokazuje

ukljucenost 1 zainteresiranost za razgovor

Udaljenost vazan osobni prostor, prilikom razgovora ne

treba stajati suvise blizu svom sugovorniku

Objedovanje Amerikanci su otvoreni za odlazak na sve

vrste obroka - dorucak, rucak ili veceru

Tablica 3. Poslovni bonton SAD-a

Izvor: Izrada autora prema: Poslovni turizam.(2016). Infografika: Poslovni bonton u 18
zemalja svijeta

5.4 Indija

Indija, sli¢na Kini, postaje sve vazniji globalni ekonomski akter. Od pocetka 1990-ih godina,
zemlja je prosla kroz proces ekonomske liberalizacije, $to je ukljucivalo privatizaciju drzavnih
sektora 1 privlaCenje stranih investicija. Te promjene dovele su do impresivnog prosje¢nog
godis$njeg rasta BDP-a od 7% u periodu od 1997. do 2017. godine. Sektor usluga 25 je rastao,
a istovremeno su se razvijale nove industrije poput telekomunikacija, informatickih tehnologija,

te proizvodnje sofisticirane vojne i industrijske opreme (Enciklopedija.hr)

Unato¢ ogromnom gospodarskom potencijalu, Indija je jo§ uvijek zemlja u razvoju ¢iji puni
potencijal tek treba biti ostvarena. Jedan od glavnih izazova je velika socijalna nejednakost.
Prije nego §to se upustite u poslovanje u Indiji, klju¢no je razumjeti pravila poslovanja i

prilagoditi se njima. U indijskim poslovnim okruZenjima, kona¢ne odluke ¢esto donosi osoba
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na najvisoj poziciji u tvrtki. Ako direktor ili vlasnik tvrtke nije prisutan, vjerojatno ste jos uvijek

u ranoj fazi pregovora i kona¢ni dogovor nece biti postignut na tom sastanku.

Poslovni ugovori u Indiji su Cesto fleksibilni i mogu se smatrati poetnom spremnoS¢u na
suradnju. Specifikacije ugovora i pravila mogu se prilagoditi ovisno o poslovnom odnosu. Osim
toga, osobni odnosi imaju kljuénu ulogu u indijskoj poslovnoj kulturi. Izgradnja povjerenja i
dugoro¢nih odnosa je od presudne vaznosti, a temeljito razumijevanje indijske kulture moze

znacajno pridonijeti uspjehu poslovanja (culturalatlas.com)

1. Komunikacija: Iako je preporucljivo do¢i na vrijeme, pripazite na moguée kasnjenje
indijskih partnera. Umjesto direktnog odbijanja, koristite izraze poput ,,mozda“ ili
,vidjet ¢emo®. Direktna odbijanja mogu se smatrati nepristojnim. Indijci preferiraju
indirektnu i pristojnu komunikaciju. Odsutnost slaganja Cesto je izrazena Sutnjom

(Bjedov, 2008).

2. Obroci i pozdravi: Ako vam se ponudi obrok, izbjegavajte zahvaljivanje rije¢ima, jer
to moze biti shvadeno kao nacin placanja. Na poslovnim sastancima izbjegavajte
govedinu zbog religijskog znacaja krava u Indiji. Uobicajeni pozdrav ukljucuje

rukovanje ili ,,namaste (sklopljene ruke uz lagani naklon) (Salamun, 2017).

3. Odijevanje: U poslovnom okruzenju preporucuje se konzervativno odijevanje.
Muskarci bi trebali nositi odijelo 1 kravatu, dok bi Zene trebale nositi odjecu koja pokriva
ramena 1 koljena 1 koja nema dubok izrez. Izbjegavajte odjecu u intenzivnim bojama i

od kravlje koZe.

4. Pokloni i posjet domu: Pokloni se obi¢no ne daju na prvom sastanku, ve¢ nakon
uspostavljanja odnosa. Trebali bi biti simboli¢ni za vasu zemlju i izbjegavati kravlju
kozu. Prilikom posjeta domu u Indiji, preporuCuje se izuti cipele i izbjegavati
pokazivanje stopala, jer se smatraju necistima. Kada je rije¢ o jelu, uvijek se jede

desnom rukom, jer lijeva ruka se takoder smatra necistom.

Poslovanje u Indiji zahtijeva razumijevanje kulturnih normi i eti¢kih standarda. Vazno je
pokazati poStovanje prema lokalnim obicajima, prilagoditi se pravilima komunikacije i

odijevanja te biti spreman na fleksibilnost u pregovorima.
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Indija

Rukovanje

lagano rukovanje prikladno za strance, tradicionalan
pozdrav u Indiji - namaste (ruke u molitvenom

polozaju uz lagani naklon glave)

Druzenje

nepristojno je biti previse izravan, umjesto 'ne' reéi

'pokusat ¢u' 1li 'razmislit ¢u'

Govor tijela

stopala se smatraju necistima, ne smije ih se stavljati
na stol 1 sliéno, mahanje rukom ne zna¢i pozdrav ve¢

'ne' 1l 'odlazi'

Sastanci

najprije prijateljski razgovor, zatim prelazak na

posao

Tablica 4. Poslovni bonton Indije

Izvor: Izrada autora prema: Poslovni turizam.(2016). Infografika: Poslovni bonton u 18

zemalja svijeta
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6.ZAKLJUCAK

U globalnom poslovanju, gdje su medunarodni odnosi neizbjezni, interkulturalna poslovna
komunikacija postaje temelj za uspostavljanje uspjesnih 1 dugoro¢nih suradnji. Kvalitetna
poslovna komunikacija, kako verbalna tako i neverbalna, kljuéna je za uspjeh, a razlike u
komunikacijskim stilovima medu razli¢itim kulturama mogu znacajno utjecati na ishode
poslovnih odnosa. Naime, verbalna komunikacija, iako dominantna, ¢esto nije dovoljna, s
obzirom na to da neverbalni elementi poput govora tijela i tona glasa ¢ine znacajan dio

cjelokupnog dojma i razumijevanja.

Razli¢ite zemlje imaju jedinstvene kulturne norme koje oblikuju poslovne prakse i
komunikacijske stilove. Kultura Kine i Japana, na primjer, naglasava vaznost hijerarhije,
postovanja autoriteta i koncepta "spaSavanja obraza". U tim kulturama poslovni pregovori
mogu trajati duze zbog paznje posvecene izgradnji povjerenja, dok je u Sjedinjenim Americkim
DrZzavama poslovna komunikacija ¢esto izravnija i orijentirana na brzinu postizanja rezultata.
Indija, s druge strane, balansira izmedu formalnog i neformalnog pristupa, uz naglaSavanje

postovanja tradicija i obitelji.

Medutim, kulturne razlike mogu stvarati komunikacijske barijere, kao §to su etnocentrizam i
stvaranje stereotipa. Kako bi se izbjegli nesporazumi i konflikti, neophodno je razviti
sposobnost prihvacanja i razumijevanja razli¢itih kulturnih perspektiva. U tom kontekstu,
sposobnost poslovnih ljudi da prepoznaju i uvaze te razlike moze unaprijediti meduljudske
odnose 1 osigurati uspjeSnu poslovnu suradnju. Upravo iz tog razloga poznavanje poslovnog
bontona 1 specifi¢nih obi¢aja odredene kulture postaje presudno. S obzirom na specifi¢nosti
poslovnih stilova u razli¢itim kulturama, uspjeh na medunarodnom trzi$tu zahtijeva dublje
razumijevanje kulturnih obrazaca. Na primjer, poslovni susreti, rukovanja, darivanje i sklapanja
ugovora razlikuju se medu kulturama, §to moZe biti presudno u procesu pregovaranja. Uspjesna
interkulturalna poslovna komunikacija ne smije se promatrati kao prepreka, ve¢ kao prilika za

inovativnost, poboljSanje konkurentnosti te dugorocnu suradnju.

Zakljucno, za postizanje u¢inkovitih rezultata u poslovanju s medunarodnim partnerima vazno
je kontinuirano uciti o kulturoloSkim razlikama 1 usvojiti fleksibilan pristup koji omogucuje
prilagodbu razli¢itim komunikacijskim stilovima. Na taj na¢in medukulturalna komunikacija
postaje klju€an alat u izgradnji uspjeSnih poslovnih odnosa, omogucujuéi bolje razumijevanje

1 suradnju izmedu partnera iz razli¢itih dijelova svijeta.
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