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UTJECAJ KULTURE NA MEDUNARODNU POSLOVNU
KOMUNIKACIJU

THE INFLUENCE OF CULTURE ON INTERNATIONAL BUSINESS
COMMUNICATION

SAZETAK- Ovaj zavrsni rad ima za svrhu prikazati utjecaj kulture i obic¢aja na medunarodnu
poslovnu komunikaciju, poslovno pregovaranje te razvoj odnosa izmedu domacih i stranih
poslovnih partnera. U suvremenom poslovnom okruzenju, globalizacija potice interakciju medu
razlicitim kulturama , stoga je razumijevanje njihove uloge kljucno. Analizirajuci vaznost kulture
u poslovnim komunikacijama, rad istrazuje kako kulturni obrasci i norme oblikuju nacin na koji
poslovni ljudi komuniciraju, pregovaraju i razmjenjuju informacije na medunarodnoj razini.
Otkriva se da razlike u vrijednostima, percepcijama i stilovima komunikacije mogu izazvati
nesporazume, konflikte i neuspjehe u poslovnim pregovorima. Uspjesna poslovna komunikacija
igra kljucnu ulogu u izgradnji produktivnih poslovnih odnosa, a interkulturalna komunikacija
ukljucuje razmjenu informacija izmedu ljudi s razlicitim kulturnim obiljeZjima. Razumijevanje
perceptivnih okvira i smjernica drugih ljudi presudno je za bolje razumijevanje njihovih postupaka
i stvaranje poslovnih veza. U konacnici, osvjeStavanje kulture i njezinog utjecaja na poslovnu
komunikaciju omogucuje izbjegavanje potencijalnih prepreka i osnazivanje poslovnih odnosa na
globalnoj razini.

Kljucne rijeci: kultura, poslovna komunikacija, Japan, SAD, Maroko, Hrvatska

ABSTRACT- The main purpose of this thesis is to demonstrate the impact of culture and customs
on international business communication, business negotiation, and the development of
relationships between domestic and foreign business partners. In the contemporary business
environment, globalization fosters interaction among diverse cultures, making understanding their
role crucial. By analyzing the significance of culture in business communication, the study explores
how cultural patterns and norms shape the way business professionals communicate, negotiate,
and exchange information on an international level. It reveals that differences in values,
perceptions, and communication styles can lead to misunderstandings, conflicts, and failures in
business negotiations. Successful business communication plays a pivotal role in building
productive business relationships, while intercultural communication involves exchanging
information among people with diverse cultural characteristics. Understanding others' perceptual
frameworks and guidelines is essential for better comprehension of their actions and fostering
business connections. Ultimately, raising awareness of culture and its influence on business
communication enables the avoidance of potential barriers and strengthens business relationships
on a global scale.

Keywords- culture, business communication, Japan, SAD, Marocco, Croati
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1. UVOD

U danasnjem globaliziranom svijetu, medunarodna poslovna komunikacija je kljucan
element uspjesnog poslovanja. No, suoCavanje s razli¢itim kulturama moze predstavljati izazove
za poslovne strucnjake, s obzirom na utjecaj kulture na poslovnu komunikaciju. Kultura ima
znacajnu ulogu u formiranju nasih vrijednosti 1 nacina gledanja na svijet, Sto se odrazava u nasim
komunikacijskim obrascima, jeziku i stilovima. Kada su kulture razli¢ite, o¢ekivano je da ¢e i
nacini komuniciranja i ponaSanja biti raznoliki. Zbog toga, ukoliko Zelimo ostvariti uspjeh na
medunarodnom trziStu poslovanja potrebno je razviti visoku razinu interkulturalne kompetencije.
Interkulturalna kompetencija se odnosi na osobu koja posjeduje sposobnost razumijevanja i
postovanja razli¢itih kultura, te je osposobljena usvajati razlicite interkulturalne stavove, znanje i
vjestine koje su joj potrebne kako bi bolje razumjela medukulturalne odnose.

Temeljna problematika ovog rada usmjerena je prema samom utjecaju kulture na
medunarodnu poslovnu komunikaciju. U skladu s temeljnom problematikom u rada je izvrSena
analiza poslovne komunikacije Japana, SAD-a i Maroka. U izvr§enoj analizi moze se uociti koliko
kultura utjece na medunarodno poslovnu komunikaciju i samo poslovanje na medunarodnoj razini.

U skladu s navedenom temom u radu su iznesena temeljna obiljezja, kulture, komunikacije i
samog utjecaja kulture na medunarodnu poslovnu komunikaciju. U prvom poglavlju iznesena su
temeljna obiljeZja vezana uz samu kulturu Covjeka, definirani su osnovnu elementi 1 obiljezja
kulture, te je definiran Hofstedeov model kulturalnih dimenzija. U drugom poglavlju iznesena su
temeljna teorijska polaziSta vezana uz poslovnu komunikaciju, iznesena su nacela uspjesne
poslovne komunikacije, definirani su elementi komunikacijskog procesa i navedene su sve vrste
poslovnog komuniciranja. U treCem poglavlju definirana je interkulturalna komunikacija,
definirani su takoder interkulturalni govornih 1 interkulturalna kompetencija te su navedeni svi
aspekti interkulturalne komunikacije. U Cetvrtom poglavlju iznesena je poslovna komunikacija na
primjeru Japana, SAD-a i Maroka. U petom poglavlju izvrSena je komparativna analiza poslovne

komunikacije Republike Hrvatske i Maroka.



2. KULTURA

Pojam kultura potjece iz antropoloskog proucavanja ljudskih drustava. Kultura predstavlja
specifican skup ponaSanja, normi, stavova, vrijednosti, uvjerenja i temeljnih pretpostavki koji
variraju od jednog drustva do drugog. U tom smislu, kultura nije objektivna kao prirodni fenomeni.
Percepcija kulture takoder ovisi o promatracu, vremenskom kontekstu i perspektivi iz koje se
sagledava. Stoga kultura je izuzetno slozena i teSko ju je u potpunosti razumjeti (J.Rouse, Rouse,
2005).

»Kultura je niz zajednickih vrijednosti , uvjerenja, normi ponasanja i nacina misljenja
pripadnika neke grupe, odnosno op¢i obrazac misljenja i ponaSanja koje se temelji na vrijednostima
1 uvjerenjima koja razlikuju pojedince 1 grupe od drugih pojedinaca i grupa® (Bedekovic,
2010:105). Kultura pruza ljudima sveobuhvatno objasnjenje postojanja, porijekla i normativnih
vrijednosti. Ona nije samo racionalni sustav uvjerenja, ve¢ se odnosi na uvrijezene norme,
uvjerenja i pretpostavke koje prihvacamo kao samorazumljive, a pokazale su se korisnima u
prilagodavanju 1 medusobnoj interakciji. Stoga je Cesto izazovno razumjeti kulturu ako je
promatramo iz udaljenosti. Kultura takoder ima snazan emocionalno naboj i otpornija je na
promjene od racionalnih uvjerenja, iz dva klju¢na razloga. Prvi je razlog $to ona pruza osjecaj
sigurnosti ljudima kada se suocavaju s neizvjesnoscu, a drugi je razlog §to kultura nastaje upravo
u situacijama koje ne moZemo u potpunosti racionalno razumjeti ili predvidjeti (J.Rouse, Rouse,
2005).

Prema Bedekovi¢ (2010) kulturu moZzemo promatrati u uzem i u Sirem smislu. U uzem
smislu, kultura se izjednacava s civilizacijom i obuhvaca sve aspekte i proizvode druStvenog Zivota.
To zna¢i da se kultura smatra cjelokupnim nacinom Zivota nekog druStva, koji ukljucuje
materijalne 1 nematerijalne elemente koji su se razvili tijekom mnogih generacija. U Sirem smislu,
kultura se odnosi na steCene obrasce misljenja, osjecaja i ponaSanja. Buduc¢i da se kultura u Sirem
smislu promatra iskljucivo u kontekstu raznolikosti, a ne vrijednosnih sudova, postala je predmet
istrazivanja u podrucju interkulturalne komunikacije

Unutar svake kulture postoji odredena grupa koja posjeduje vlast. Ta grupa, poznata kao
dominantna kultura, obi¢no ima najveci utjecaj na nacin djelovanja kulture. Ona ima mo¢ da govori
u ime cijele kulture i da utvrduje smjer i program koji se obicno prati. Mo¢ dominantne kulture ne
ovisi nuzno o brojnosti, ve¢ o kontroli. Povijesno gledano, ljudi s mo¢i kontrolirali su i dalje

kontroliraju glavne institucije unutar kulture, poput vlade, obrazovanja, crkve, vojske masovnih
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medija 1 slicno. S druge strane unutar dominantne kulture postoje razli¢ite subkulture i
specijalizirane kulture. Pojam subkulture odrazava ideju dvostruke pripadnosti. To su skupine ljudi
koje imaju vlastite stavove, nac¢ine komunikacije, vrijednosti, obrasce ponasanja i uvjerenja koji se
vidljivo razlikuju od drugih kultura. Pripadnost subkulturi moze se temeljiti na spolu, rasi, dobi,
seksualnoj orijentaciji i drugim faktorima (Jurkovi¢, 2017).

Vidakovi¢ ( 2020) navodi kako se kultura odnosi na zajednicko programiranje svijesti koje
razlikuje Clanove jedne grupe ili kategorije ljudi od drugih. Iz te definicije mozemo izvuci glavne
karakteristike kulture. Prvo, kultura je kolektivna, a ne individualna. Drugo, kultura je zajednicka
vedini, ali ne svim ljudima, jer se razlikuje medu pojedincima, skupinama i drustvima. Trece,
kultura se uéi putem procesa socijalizacije u drustvu. Cetvrto, kultura se ne moze izravno opaziti,

ve¢ se manifestira kroz ponasanja. Naposljetku, jezgru kulture ¢ine vrijednosti.

2.1. Osnovni elementi kulture

Kako bismo bolje razumjeli funkcioniranje nekog skupa u praksi, klju¢no je imati uvid u
njegove sastavne elemente. Kada primijenimo taj koncept na kulturu, postaje vazno prepoznati
temeljne elemente od kojih se kultura sastoji. Osnovni elementi kulture obuhvacaju povijest,
drustvenu organizaciju, religiju, vrijednosti i jezik (Radosevi¢, 2020).

Povijest predstavlja vrlo bitan dio kulture i prenosi se s jedne generacije na drugu. Sve kulture
dijele zajednicko uvjerenje da je povijest smjernica koja vodi njihove ¢lanove prema buduénosti.
Svaka kultura je jedinstvena 1 razlikuje se do ostalih upravo zbog svoje specificne povijesti.
Pripovijesti 1z proSlosti oznacavaju same korijene kulture 1 predstavljaju jedan od sastavnih
dijelova kulturnog identiteta (Stuburi¢, 2021). DruStvene organizacije obuhvacaju razli¢ite skupine
u drustvu, kao Sto su obitelj, Skola ili plemena. One predstavljaju nacin na koji ljudi sebe povezuju
radi postizanja zajednickih ciljeva. Kroz ta grupiranja, pojedinci razvijaju svoje komunikacijske
veze 1 oblikuju norme ponaSanja. Ove grupe imaju jedinstvene karakteristike koje odrazavaju
kulturu, ukljucujuéi nacin na koji promoviraju svoje norme i ponasanje. Na primjer, druStvene
strukture mogu odrazavati naSu kulturu kroz uloge kao $to su kraljevi, kraljice, predsjednici ili
premijeri. Osim toga, kultura unutar tih druStvenih struktura dodjeljuje uloge razli¢itim
sudionicima, §to obuhvaca ocekivanja o njthovom ponasanju, stavovima koje trebaju zauzeti te Cak
1 nacinu odijevanja (Samovar i sur, 2013). Religija predstavlja jedan od najvaznijih elemenata koji

utjece na oblikovanje kulture i samog nacina komuniciranja njezinih ¢lanova. Svaka kultura ima



svoje specificna religijska vjerovanja koja se prakticiraju kroz obrede, ceremonije i tradicionalne
ritualne. Religija ima utjecaj na ponaSanje pojedinca, ¢ak i ako sam pojedinac nije svjestan na
postojanje tog utjecaja. Kroz povijest, ljudi su uvijek osjecali potrebu za smjernicama o tome kako
interpretirati svijet oko sebe 1 pruziti neku vrstu sigurnosti. Vecina stru¢njaka se slaze da su religije
prezivjele jer zadovoljavaju klju¢ne ljudske potrebe te nastoje odgovoriti na pitanja poput smrtnosti
1 besmrtnosti, porijekla svemira i drugih znacajnih dogadaja koji imaju veliki interes od strane ljudi.
U svakodnevnom zivotu, ljudi religije nisu ni svjesni i jednostavno se ponaSaju prema odredenim
pravilima koja su im usadena tijekom zivota, a to isto vrijedi i za kulturu. Religija ima vaznu ulogu
jer oblikuje nacin komuniciranja medu ljudima. Prouc¢avanjem religije mozemo dobiti vrijedne
uvide o pripadnicima odredene kulture, njihovim vrijednostima, spoznajama, obiCajima i
vjerovanjima. Ti uvidi su od iznimne vaznosti prilikom uspostavljanja kontakta i komunikacije s
pripadnicima te kulture (Radosevi¢, 2020). Vrijednosti su sastavni dio kulture 1 ¢vrsto su povezane
s njom. One predstavljaju kulturno utvrdene standarde pozeljnosti, dobrote, i ljepote koji sluze kao
opcenite smjernice za drustveni zivot. Vrijednosti imaju znacajan utjecaj na ponasanje ljudi te
oblikuju nacin djelovanja unutar odredene kulture. Svaka kultura ima svoje specifi¢ne vrijednosti
1 obrasce ponaSanja koji se razlikuju od drugih. Pripadnici iste kulture koriste zajednicki sustav
vrijednosti kako bi donosili prosudbe o tome §to je prihvatljivo ili neprihvatljivo (Samovar i sur,
2013). Jezik je osnovno sredstvo komunikacije koje omogucuje prijenos poruka izmedu ljudi.
Moze se opisati kao medij ili alat koji se koristi za izraZzavanje stavova i Sirenje ideja. Jezik je jedan
od klju¢nih nacina prijenosa kulture. Nacin na koji se jezik koristi odraZava osobnost specifi¢ne

kulture, kao 1 individualnu osobnost pojedinca (Stuburi¢, 2021).

2.2. Osnovna obiljezja kulture

Definicije kulture u radu se slazu po pitanju glavnih karakteristika kulture i ¢injenice da su
kultura i komunikacija usko povezane. Ljudi ¢esto nisu svjesni vlastite kulture u usporedbi s tudom,
jer je ona sastavni dio njih samih, njihovog nacina ponasanja i Zivota koji su oduvijek poznavali.
Tek kada se susretnu s drugim kulturama koje imaju drugacije obrasce ponaSanja, obicaje i
vrijednosti, postaju svjesni svoje vlastite kulture. U danasnjem svijetu, postoji pet klju¢nih obiljezja
kulture, to su: kultura se u¢i, kultura se dijeli, kultura se temelji na simbolima, kultura je dinami¢na

1 kultura je integrirani sustav (RadoSevi¢, 2020).



Slika 1. Osnovna obiljeZja kulture
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Izvor: Samovar, L., Porter, R., McDaniel, E. (2013): Komunikacija izmedu kultura, Jastrebarsko: Naklada
Slap, str 20

Kultura se uvelike oslanja na simbole, a simboli omogucuju prenosenje kulture s jedne
generacije na drugu. Simboli omoguéuju ljudima da zadrze i prenesu ono $to smatraju vaznim i
vrijednim. Simboli imaju snaznu povezanost s kulturom jer prenose odredeno znacenje koje je
jasno pripadnicima odredene kulture. Postoji veliki broj simbola kulture, ali najvaznijih od svih je
jezik. Bez jezika, ljudska kultura bi bila nezamisliva. Jezik nam omogucuje da dijelimo nase misli,
opazanja, mudrosti, eksperimente i ¢injenice koje su se nakupile tijekom tisu¢a godina unutar neke
kulture (Samovar i sur, 2013). Kultura je dinami¢na po svojoj prirodi. To znaci da se kulture
medusobno mijenjaju i1 utjecu jedna na drugu. Budu¢i da je vecina kultura u kontaktu s drugim
kulturama, dolazi do razmjene ideja i simbola. Sve kulture prolaze kroz promjene jer bi inace imale
poteskoca u prilagodbi u razli¢itim i promjenjivim okruzenjima. Buduéi da su kulture integrirane ,
ako se jedna komponenta u sustavu promjeni, vjerojatno ¢e se cijelu sustav morati prilagoditi
(Raji¢, 2021). Jedno od najvaznijih obiljezja kulture je kultura se uci. Kada se ¢ovjek rodi, ulazi u
odredenu kulturu koju na neki nacin nasljeduje. Kroz procese odrastanja, ¢ovjek neprestano uci.
Covijek svaki dan stje¢e sve vise znanja, pocevsi od najosnovnijih stvari pa sve do sloZenijih stvari.
Nacin na koji covjek, ¢ak i kao dijete, obavlja svakodnevne aktivnosti je oblikovan kulturom.
Postoje dva osnovna oblika ucenja a to su formalno 1 neformalno u¢enje. Formalno u€enje se odnosi

na ucenje koje se stjece tijekom naSeg formalnog obrazovanja, a neformalno ucenje je ucenje od



strane obitelji 1 ¢lanova naSe kulture. Takoder postoje tri nacina na koja mozemo uciti o kulturi.
Prvi nacine je nacin u kojem pravila, kulturne percepcije i nacine ponaSanja stje€emo nesvjesno.
Drugi nacin je da se klju¢ne poruke odredene kulture utvrduju i ponavljaju. Tre¢i nacin se odnosi
na ucenje o kulturi iz razlicitih izvora kao Sto su obitelj, crkva i drzava. Takoder u Skoli svaki
pojedinac uci u vlastitoj kulturi, nadograduje je, upoznaje je sve vise, ali takoder upoznaje i druge
kulture i njihove razlike. Sli¢no tome, u crkvi pojedinac uci o vlastitoj vjeri, upoznaje dogadaje
koji su oblikovali tu vjeru, uci o ispravnom i neispravnom i na temelju tog ucenja formira sliku o
zivotu (Koverlica, 2021). Jedno od vaznih obiljezja kulture je da se ona dijeli, odnosno prenosi s
generacije na generaciju. Kako bi kultura opstala, potrebno je da se ideje, vrijednosti i pravila
prenesu na mlade generacije. Kultura predstavlja drustveno nasljede koje se sastoji od ideja koje
su nastale 1 oblikovane mnogo prije naseg rodenja. Ideje koje su se razvile kroz vrijeme prenose se
svakoj generaciji, a istina je utemeljena na interakciji ljudi koji su davno napustili ovaj svijet
(Samovar i sur, 2013). Kultura predstavlja integrirani sustav. Fenomen integriranog sustava kulture
poznat je kao holizam, $to znaci da su razliciti dijelovi kulture medusobno povezani. Svi aspekti
kulture su medusobno isprepleteni, te da bi se kultura u potpunosti razumjela, potrebno je nauciti

sve njezine dijelove, a ne samo odabrane dijelove kulture (Raji¢, 2021).

2.3. Hofstedeov model kulturnih dimenzija

Hofstede je definirao kulturu kao kolektivno programiranje svijesti koje razlikuje pripadnike
razli¢itih kultura. Upotrebom analogije s racunalom, opisuje nacine razmis$ljanja, osjecanja i
djelovanja kao mentalne programe, dok kulturu naziva mentalnim softverom misljenja. Mentalni
program predstavlja skup karakteristika koje su specifi¢ne za pojedinca i grupu te utjecu na njihov
nac¢in razmiSljanja, ponaSanja 1 djelovanja. Proces mentalnog programiranja smatra se
socijalizacijom koja se odvija kroz usvajanje vrijednosti, uvjerenja i normi ponasanja, pocevsi od
obitelji, radnog mjesta, socijalnih grupa, Skole te Sire zajednice u kojoj pojedinac zivi. Prema
Hofstedeovom modelu temeljne dimenzije nacionalne kulture obuhvacaju: distancu modi,
izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam/kolektivizam, muskost/zenskost i

dugoro¢nu/kratkoro¢nu orijentaciju (Bedekovi¢, 2010).



Slika 2. Hofstedeov model kulturnih dimenzija

Hijerarhijska
distanca/Dist
anca moci

Dugorocna/K Izbjegavanje

ratkoro¢na /Kontrola
orijentacija neizvjesnosti

Hofstedeov model
kulturnih
dimenzija

Izvor: Bedekovi¢, V. (2010): Interkulturalni aspekti menadzmenta, Virovitica: Visoka skola za

menadzment u turizmu i informatici u Virovitici, str. 109

Distanca mo¢i se moZe opisati kao mjera kojom se izraZava nesrazmjerna raspodjela moci
unutar drustva, kako unutar razli¢itih institucija poput obitelji 1 $kole, tako i na razini nacionalnih
institucija kao §to je radno mjesto. Drustva s visokom distancom mo¢i prihvacaju hijerarhijski
poredak, dok osobe u drustvima s niskom distancom mo¢i teze jednakosti i traze opravdanja za
nejednakost (Stefanac, 2018). Izbjegavanje nesigurnosti se odnosi na mjeru u kojoj se &lanovi
druStva osjecaju ugorzeno u situacijama koje su nepredvidive ili neizvjesne. U kulturama s
izrazenim izbjegavanjem nesigurnosti, l[judsko ponasanje je oblikovano strahom od nepoznatog, te
se Cesto uspostavljaju pravila i politike s ciljem smanjenja nesigurnosti (Stuburi¢, 2021). Kulture
se mogu razlikovati izmedu individualizma 1 kolektivizma u pogledu vrijednosti koje pripadaju
individualnom naporu naspram timskih rezultata. U individualistickim kulturama, naglasak je na
individualnoj inicijativi, a pojedinac se vise cijeli za vlastiti trud i postignuca. S druge strane, u
kolektivistickim druStvima, snaga lezi u grupi, te je pripadnost i lojalnost skupini vaznija ud
pojedinca. Vrijednosti skupine u koju je pojedinac integriran odreduje njegov set vrijednosti, §to je
bitno u odnosu na vrijednosti kolektiva. Individualisticke kulture naglasavaju osobnu inicijativu
kao temeljnu socijalnu vrijednost, dok kolektivisticke kulture isticu pripadnost socijalnim grupama
i nadmo¢ kolektiva nad individualnim (Stefanac, 2018). Kultura oblikuje dimenziju muskosti i
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zenstvenosti kroz mentalne programe koje pojedinac usvaja tijekom odrastanja. Ovaj proces
programiranja zapocinje u obitelji, a nastavlja se u Skoli, drustvenim grupama, radnom okruzenju
1 svakodnevnim zivotnim situacijama. Razli¢iti slojevi kulture, kao $to su regionalni, nacionalni,
eticki, spolni, generacijski, organizacijski ili obiteljski, obliku karakteristike muskosti i
zenstvenosti. Muskost se odnosi na tradicionalno povezane muske osobine poput natjecateljskog
duha, materijalnog uspjeha, asertivnosti i neovisnosti. Zenstvenost se odnosi na tradicionalno
povezane zenske osobine kao Sto su suradnja, briga za druge 1 poboljSanje kvalitete zivota. Kultura
muskosti/zenstvenosti ima utjecaj na organizacijsko ponasanje i moze dovesti do nesporazuma i
sukoba u poslovnim odnosima (Bedekovi¢, 2010). Dugoro¢na/Kratkoro¢na orijentacija predstavlja
mjeru usmjerenosti drustva, organizacija i pojedinaca prema buducnosti ili prema sadasnjosti i
proSlosti. Ova dimenzija nacionalne kulture razlikuje vaznost postavljenih ciljeva u drustvu. Ako
se preferira ostvarenje kratkorocnih ciljeva i vrijednosti vezanih uz njih, to ukazuje na drustvo s
kratkoronom orijentacijom. S druge strane, naglasak na upornosti, dugoro¢nim ciljevima kao s§to
su obrazovanje ili Stednja, te fokus na rezultate koji ¢e biti ostvareni u buduénosti, karakteristike

su drustva s dugorocnom orijentacijom (Vidakovi¢, 2020).



3. POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Izvor korijena pojma komunikacije moze se na¢i u mrtvom jezikom, odnosno latinskom
jeziku. PotjeCe od rije¢i comunis ae S$to znaci zajednicki ili opceniti. Komunikacija ima bogatu
povijest koja seze unatrag do prvih ljudi koji su koristili vatru i alate kako bi ostvarili komunikaciju.
Danas, komunikacija obuhvaca razli¢ite oblike kao §to su osobni kontakt, racunalne tehnike,
audiovizualne tehnike i druge suvremene metode (Jurkovi¢, 2017).

Durakovi¢ (2019) navodi kako je komunikacija od vitalnog znacaja za vodenje bilo kojeg
poslovnog pothvata. Bez nje bilo bi izuzetno tesko, gotovo nemoguce uspostaviti uspjesan poslovni
odnos. Komunikacija se neprestano odvija na svim razinama i oblicima poslovanja. Iako je ona
temeljna i sveprisutna, potrebno ju je prilagoditi specificnim poslovnim situacijama kako bi bila
efikasnija i uspjesnija. Za odredene poslove su takoder potrebne specifi¢ne vjestine i znanja te zbog
toga samo oslanjanje na prirodne komunikacijske sposobnosti ¢esto nije dovoljno za uspjesnu
poslovnu komunikaciju. Poslovna komunikacija se u danasnje vrijeme najc¢eS¢e koristi za
promociju proizvoda, usluga, poslovnih subjekata ili pojedinaca unutar poslovnog svijeta.
Poslovna komunikacija takoder predstavlja prijenos informacija unutar poslovne sfere. Svaku put
kada razgovaramo, piSemo tekst, Saljemo e-mail, komuniciramo putem druStvene mreze,
objasnjavamo poslovne projekte, telefoniramo ili ¢itamo, zapravo sudjelujemo u komunikaciji

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 i1 kada nije uspjesSna, a simboli predstavljaju klju¢ni element
komunikacije (Marti¢-Kuran, Jeli¢, 2014).

3.1. Nacela uspjeSne poslovne komunikacije

Poslovno komuniciranje je proces koji ukljucuje povratnu interakciju, pri kojem jedna strana
Salje informacije kao posiljatelj, a druga strana prima informacije kao primatelj. Informacija ima
stvarni u¢inak samo kada su svi sudionici aktivno uklju¢eni u interakciju. Cesto se prenose

informacije bez pravog komuniciranja, dok se potpuna komunikacija ostvaruje samo kada primatelj



razumije poruku. Uspjesan poslovni kontakt moze se smatrati samo onim koji je razumljiv objema
stranama. Da bismo postigli takav uspjeh, vazno je slijediti odredena nacela uspjeSne
komunikacije. Nacela uspjeSne poslovne komunikacije su: nacelo jasnoc¢e, nacelo cjelovitosti,
nacelo jezgrovitosti, nacelo konkretnosti i nacelo tocnosti (Lamza-Maroni¢, Glavas, 2008).
Princip jasnoc¢e u komuniciranju se odnosi na nacin na koji prenosimo poruku na najjasniji
moguéi nacin. To podrazumijeva odabir rijeci koje najbolje predstavljaju cilj poruke koje zelimo
prenijeti drugoj osobi u procesu komunikacije (Jakovcevic, 2000). Cjelovitost u komuniciranju je
izrazito teSko postic¢i iz razloga $to je gotovo nemoguce posti¢i potpunu cjelovitost informacije.
Umjesto toga, naglasava se vaznost da informacija bude dovoljno cjelovita kako bi se mogle
donositi adekvatne poslovne odluke (Marti¢-Kuran, Jeli¢, 2014). Nacelo jezgrovitosti naglaSava
vaznost umjerenosti u broju poruka i informacija koje prenosimo sugovorniku. Vazno je izbjeci
pretjerivanje u informiranju. Koncizne poruke Cesto su jasnije i lakSe se razumiju od preopSirnih
poruka s nebitnim dodacima. Medutim, treba izbjegavati i manjak informacija u komunikaciji.
Osobe koje govore previse ili premalo od onoga §to se o¢ekuje u prosje¢nom razgovoru djeluju
neuvjerljivo 1 mogu izazvati sumnju sugovornika d prekrivaju svoje namjere (Lamza-Maroni¢,
Glavas, 2008). Princip konkretnosti u komunikaciji naglasava potrebu da izbjegavamo opSirnost i
suvisno skretanje s teme. Umjesto toga, koristimo konkretnost kako bismo izravno i jasno ukazali
na problem, odabiru¢i rijeci koje su specificne 1 precizne (Jakovcevi¢, 2000). To¢nost se odnosi na
informacije koje su pouzdane i nedvojbene. U poslovnom komuniciranju ¢esto se suo¢avamo s
informacijama koje su sporne ili nejasne u smislu njihove to¢nosti ili da dolaze iz izvora koji nisu

pouzdani (Marti¢-Kuran, Jeli¢, 2014).

3.2. Elementi komunikacijskog procesa

Kao $to je navedeno, komunikacija je proces koji se moze oblikovati kao model, poput drugih
procesa. Komunikacijski model sluZzi za bolje razumijevanje procesa komuniciranja.
Najjednostavniji model komuniciranja ukljucuje poSiljatelja koji prenosi poruku primatelju, $to
predstavlja jednosmjernu komunikaciju. Medutim, potpuni model komunikacije obuhvaca 1 druge
kljucne elemente komuniciranja, a to su: kodiranje 1 dekodiranje poruke, kanal ili medij putem
kojeg se prenosi poruka, povratnu informaciju te smetnje koje mogu utjecati na prijenos poruke

(Marti¢-Kuran, Jeli¢, 2014).
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Slika 3. Elementi komunikacijskog procesa

Jednosmjerna komunikacija — prijenos lpc:ruke sa Zeljom da se
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primatelja, ali ovdje povratna informacija utﬂ'eée i na posiljatelja koji se
prilagodava primatefju.

Izvor: Durakovi¢, J. (2019): Poslovno komuniciranje u novomedijskom okruzenju, str. 38

U poslovnoj komunikaciji, radna organizacija poput tvornice ili banke djeluje kao posiljatel;
poruke. Medutim, svaki ¢in poslovne komunikacije se moze svesti na pojedince, jer su oni ti koji
akumuliraju stavove, potrebe i1 zelje organizacije. Posiljatelj poruke nastoji biti uvjerljiv putem
vjerodostojnosti i atraktivnosti. Da bi bio percipiran kao vjerodostojna osoba, posiljatelj] mora
pokazivati struno znanje 1 izazivati povjerenje. Jedna korisna strategija za stjecanje
komunikacijske vjerodostojnosti je, primjerice, javno suprotstavljanje vlastitim interesima. Na
primjer, kada direktor tvornice ¢okolade i direktor tvornice paste za zube u televizijskom intervjuu
upozoravaju na veze izmedu konzumiranja slatkisa i karijesa, javnost ¢e smatrati direktora tvornice
cokolade vjerodostojnijom osobom (Fox, 2006). Kodiranje se odnosi na pretvaranje misli u
verbalne ili pisane rije¢i. Rije¢i predstavljaju primjer kodiranog oblika kojim se prenose misli.
Misli i ideje moraju biti izraZzene u odredenom kodiranom obliku kako bi se mogli prenijeti kao
poruke. Nakon §to su poruke kodirane, prenose se primatelju putem glasa, pisanja, e-maila ili nekog
drugog komunikacijskog kanala (J.Rouse, Rouse, 2005). Uobicajeni mediji za poslovnu
komunikaciju ukljucuju neposredni razgovor, telefonske razgovore, dopise, fotografije, nacrte,
ispisane dokumente 1 grafikone. Odabir medija poslovne komunikacije ovisi o sadrzaju poruke,
njezinoj prirodni i svrsi, primatelju, raspolozivom vremenu i osobnom stilu komunikacije. Svi

mediji imaju svoje prednosti i nedostatke. Za priopéavanje iznimno vaznih i osjetljivih poruka koje
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zahtijevaju povratnu informaciju, idealan je medij neposredni razgovor. Dopis je prikladan u
formalnim situacijama gdje je potrebno zabiljeziti komunikaciju, iako moze predstavljati dodatni
troSak vremena i novca (Fox, 2006). Osoba koja prima poruku u procesu komunikacije naziva se
primatelj ili recipijent. Da bi se uspostavila komunikacija, primatelj mora prihvatiti poruku i
dekodirati njezino znacenje. Primatelj ima znacajan utjecaj na oblik i sadrzaj poruke koja se Salje.
Primatelj oblikuje poruku prema vlastitom shvacanju primateljevih potreba i ocekivanja, te
povratna sprega od strane primatelja bitno utjeCe na tijek komunikacije (Durakovi¢, 2019).
Povratna informacija predstavlja reakciju primatelja. Kada se dobije povratna informacija, proces
komunikacije postaje razgovor ili dvosmjerna komunikacija. Naravno, nakon §to poruka bude
primljena, dekodirana i interpretiran, te kada se oblikuje odgovor, posiljatelj i primatelj mijenjaju
uloge. Primatelj postaje posiljatelj koji oblikuje, kodira 1 Salje odgovor (J.Rouse, Rouse, 2005). U
komunikaciji, $um se odnosi na sve $to na neki naéin ometa proces komunikacije. Sum moze
ukljucivati razlicite faktore koji ometaju proces komunikacije kao $to su buka, nepaznja,
kulturoloski nesporazumi, razlike u Zivotnom iskustvu, znaju i stavovima. Sum takoder moze biti
prisutan u obliku neugodnih distraktora poput hladnoce, vruc¢ine ili upadanja u rijec, kao i ugodnih

distraktora poput impresivnih estetskih dozivljaja kao Sto je npr. zalazak sunca (Durakovi¢, 2019).

3.3. Vrste poslovnog komuniciranja

U procesu komunikacije moZemo prepoznati dvije vrste komuniciranja, a to su formalno 1
neformalno komuniciranje. Bez obzira na vrstu komunikacije, postoje daljnje podjele na razlicite
nacine komuniciranja, a oni ukljucuju: usmeno komuniciranje, neverbalno komuniciranje, pisano
komuniciranje, telefonsko komuniciranje i komuniciranje ra¢unalom (Jakovcevi¢, 2000).

Lamza-Maroni¢ 1 Glavas (2008) navode kako je naj¢es$¢i nacin komunikacije unutar
menadZmenta 1 organizacije usmena komunikacija. Usmenim izrazavanjem u stvarnom Zivotu
prenose se vijesti, informacije i1 poruke te se razmjenjuju ideje, misli 1 stavovi izmedu sugovornika
koji sudjeluju u komunikacijskom procesu. U ovom obliku komunikacije poruke se brzo prenose,
a odgovor se moze dobiti gotovo trenutno ili u kratkom vremenskom razdoblju. Ukoliko postoji
nerazumijevanje ili nesporazum, moguce je dodatno pojaSnjenje ili rjeSavanje problema. Usmeno
komuniciranje takoder moze biti formalno i neformalno. Formalno usmeno komuniciranje je do
velike vaZnosti za svakodnevno poslovanje 1 uspje$nost komunikacije, jer se na taj nacin sluzbeno

prenose informacije u poslovnom okruzju. Medutim, formalna komunikacija moze izmijeniti ili
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iskriviti izvornu poruku dok prolazi kroz razli¢ite razine organizacijske strukture. Formalno
usmeno komuniciranje se najcesce koristi medu zaposlenicima koji su na razli¢itim drustvenim ili
poslovnim razinama unutar organizacije. Neformalno usmeno izrazavanje podrazumijeva
nesluzbenu komunikaciju u radnom okruzju, unutar razliitih radnih skupina, timova i
organizacijskih razina. U neformalnoj komunikaciji se razmjenjuju stavovi, osjecaji, iskustva i
druge znacajne informacije za organizaciju. Neformalna komunikacija je brza, jeftina i omogucuje
informiranje veceg broja ljudi u kratkom vremenskom razdoblju, uz moguénost brzog povratnog
odgovora.

U poslovnom okruzenju, neverbalna komunikacija obuhvaca sve oblike komunikacije koji
se ne izrazavaju rijecima ili pisanjem. To ukljucuje govor tijela, upotrebu prostora, vremena, boje,
odijevanja, raspored sjedenja i uredenje radnog prostora. Kako bismo razumjeli poruku u
neverbalnoj komunikaciji, vazno je razumjeti izvore komunikacije, kontekst 1 situacijske okolnosti.
U poslovnom svijetu, neverbalna poruka ima veliku vaznost jer izgled, drzanje tijela i izraz lica
mogu imati znacajan utjecaj na odluke poput zaposljavanja ili dodjele radnih zadataka. Dok vecina
ljudi koristi rije¢i za izrazavanje poruka, neverbalna komunikacija otkriva istinu o govorniku.
Stoga, kada postoji nesklad izmedu verbalne 1 neverbalne poruke, primatelj ¢e se viSe osloniti na
neverbalnu komunikaciju (Jurkovi¢, 2017).

Pisana komunikacija nosi sa sobom nekoliko prednosti u odnosu na usmenu komunikaciju.
Obicno se viSe paznje posvecuje pisanju nego govoru jer pisana komunikacija postaje trajni zapis
(poput pisama ili faksova). Pisanje pisma obi¢no zahtjeva viSe vremena. PoSiljatelj treba prikupiti
1 organizirati informacije, te napisati pismo nekoliko puta dok ne bude potpuno zadovoljan njime.
Primatelj takoder ima viSe vremena da prouci informaciju 1 moZze je ponovno procitati kad kod je
to potrebno. Pisana forma se ¢esto koristi za poruke koje sadrze vazne detalje ili za koje primatelju
treba vise vremena da ih razmotri (J.Rouse, Rouse, 2005).

Telefonska komunikacija je proces razmjene informacija izmedu dvije ili viSe osoba putem
telefona. Razlika u odnosu na druge oblike komuniciranja lezi u postavljanju odredenih uvjeta za
uspjesnu komunikaciju putem telefona. Radno okruzenje u kojem se obavlja telefonski razgovor
treba biti prikladno za poslovnu interakciju. Telefon treba biti lako dostupan kako bi se osiguralo
neometano obavljanje posla na radnom mjestu. Svi uvjeti koji su vazni za usmenu komunikaciju
imaju istu vaznost i1 u telefonskoj komunikaciji. Sudionici telefonskog razgovora moraju voditi

racuna o ispunjavanju uvjeta koji se odnose na glas koji koriste tijekom komunikaciji. Glas treba
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biti umjereno glasan, razgovjetan, ljubazan, smiren i pouzdan. Sugovornici trebaju izbjegavati
prenosenje negativnog raspolozenja ili neprijateljstva tijekom komunikacije (Jakovcevi¢, 2000).
Jakovcevi¢ (2000) navodi kako je komunikacija putem racunala proces razmjene podataka
izmedu svije ili viSe osoba putem racunalnih sustava. Moderne metode komunikacije, ukljucujuci
1 komunikaciju racunalom, zahtijevaju ve¢i angazman sudionika u procesu komuniciranja, ali
pruzaju brze 1 uspjesnije rezultate. Komunikacija putem racunala je zahtjevnija jer osim postivanja
jezi¢ne kulture 1 principa komuniciranja zahtijeva 1 poznavanje razli¢itog softvera za obavljanje
svakodnevnih zadataka. Sudionici u komunikaciji putem racunala trebaju biti svjesni da upotreba
racunala omogucuje: brzo i precizno rukovanje tekstom, izvodenje jednostavnih i sloZenih
racunalnih operacija te stvaranje baze podataka. Koristenje interneta ¢ini racunalo moénim alatom

suvremen komunikacije jer povezuje sudionike komunikacije s cijelim svijetom.
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4. INTERKULTURALNA KOMUNIKACIJA

Istrazivanja o interkulturalnoj komunikaciji zapocela su nakon Drugog svjetskog rata, kada
su Sjedinjene AmeriCcke Drzave postale posebna sila u svijetu. Medutim poslovni ljudi iz
Sjedinjenih Americ¢kih Drzava koji su radili u inozemstvu primijetili su da mnogi nisu bili sposobni
za rad s ljudima iz drugih kultura. Kako bi se nosili s navedenim izazovom, americka vlada je
1946.godine donijela Foreing Service Act i osnovala je Foreing Service Institute kako bi svoje
radnike pripremili za bolje razumijevanje drugih kulturnih normi i kvalitetniju interakciju s
predstavnicima razli¢itih kultura. Upravo samo donoSenje Foreing Service Act-a i osnivanje
Foreing Service Institute-a dovelo je do razvoja interkulturalne komunikacije. 1970.godine
Medunarodno udruZenje za komunikaciju osnovalo je Odjel za interkulturalnu komunikaciju, a pet
godina kasnije su to napravili Udruzenje za govornu komunikaciju i UdruZenje nacionalne
komunikacije. Ovi klju¢ni koraci u stvaranju i razvoju interkulturalne komunikacije omogucili su
stvaranje udZbenika 1 Casopisa i potakli su daljnja istrazivanja u ovoj oblasti, koja je postala vazna
tema u obrazovanju i poslovanju zbog sve veceg broja ljudi koji rade u medunarodnom okruzenju
i potrebe za uspjesnom komunikacijom s ljudima razli¢itih kultura (Carev, 2021).

Interkulturalna komunikacija predstavlja vrstu komunikacije koja se odvija izmedu ljudi,
grupa, organizacija ili druStava razlic¢itih kulturnih obiljezja. Ovo podrucje je vrlo Siroko i obuhvaca
razli¢ite oblike komunikacije, kao $to su pisani i elektroni¢ki mediji, interaktivni sustavi, masovni
mediji, organizacijski mediji, verbalna komunikacija u konverzacijama, te neverbalno
komuniciranje kroz ponasanje i gestikulacije (Buble, 2009). Razumijevanje povezanosti kulture 1
komunikacije klju¢no je za uspjeSnu interkulturalnu komunikaciju. Kultura igra vaznu ulogu u
oblikovanju nasSeg svjetonazora, a nasi nacini komuniciranja, jezik i stilovi su proizvod naSe
kulture. Ako se kulture razlikuju, 1 na¢in na koji se komunicira 1 ponasa takoder ¢e biti drugaciji.
Interkulturalna komunikacija se odnosi na razli¢itosti u percepciji drustvenih dogadaja medu
razli¢itim kulturama. Da bismo razumjeli druge ljude i njihovo djelovanje, vazno je razumjeti
njihove percepcijske okvire i smjernice. U interkulturalnoj komunikaciji, fokus nije na kulturnim
karakteristikama pojedinca, ve¢ na samom procesu komunikacije izmedu sudionika razli¢itih
kulturnih podrijetla (Zdravéevié¢, 2020). Sredi$nji cilj interkulturalne komunikacije je prevencija
nasilja i smanjenje razlike izmedu sudionika komunikacije kroz toleranciju, poStovanje, kriticko
razmiSljanje i dijalog. Osim toga, Interkulturalna komunikacija ukljucuje izbjegavanje stereotipa,

predrasuda, smanjenje razlika i1 posStivanje ljudskih prava kako bi se rjeSavali sukobi bez nasilja.
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Poticanje ravnopravnog dijaloga s pripadnicima kulturnih manjina te podrzavanje drugih bez
obzira na razlike, interkulturalno ucenje transformira svijest, stavove, i znanje u kompetencije, te
razvija fleksibilnost i prilagodljivost u interkulturalnoj komunikaciji, omogucujuéi primjenu

novostecenih vjestina u suradnji s inozemnim partnerima i kolegama (Zdravcevic, 2020).

4.1. Interkulturalni govornik

Interkulturalni govornik je osoba koja sudjeluje u medukulturnoj komunikaciji i zna kako
pravilno komunicirati. Bitno je da su takvi sudionici otvorenog uma, bez predrasuda i stereotipa,
te ne smiju biti uvjereni da je njihova kultura dominantna i1 da je istina samo ono u §to njihova
kultura vjeruje. Da bi komunikacija bila uspjeSna, interkulturalni govornici trebaju poznavati
kulturu, obicaje i vrijednosti osobe s kojom komuniciraju te izbjegavati donoSenje preuranjenih
zakljucaka. Osobe koje posjeduju ove osobine mogu se smatrati interkulturalnim govornicima
(Cituljski, 2021). Osim toga, interkulturalni govornik je osoba koja se sposobna prepoznati odnos
izmedu razli¢itih kultura, imati sposobnost posredovanja, tumacenja, kritickog i analitickog
razumijevanja vlastite i tude kulture te interkulturalne komunikacije. Osim toga, interkulturalni
govornik ima razumijevanje da su uobicajena pravila interpersonalnih odnosa kulturno specifi¢na
1 ne mogu se primijeniti opéenito na sve kulture, prilagodava verbalne i neverbalne komunikacijske
stilove tako da prihvaca i uvazava razlicite stilove kao jednako vazne, i1 primjenjuje ucinkovite
mehanizme nenasilnog rjeSavanja sukoba u vlastitoj kulturi, uz svijest da se oni ne mogu primijeniti

univerzalno da druge kulture (Basi¢, 2014).

4.3. Aspekti interkulturalne komunikacije

Tijekom istrazivanja interkulturalne komunikacije, vazno je uzeti u obzir specificne kulturne
aspekte koji obuhvacaju osnovne elemente interakcije. Osnovni aspekti interkulturalne
komunikacije ukljuCuju percepcijske procese, kao i verbalnu u neverbalnu komunikaciju

(Bedekovi¢, 2010)
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Slika 4. Aspekti interkulturalne komunikacije

ASPEKTI INTERKULTURALNE KOMUNIKACLIE

Percepcijski procesi Verbalna komunikacya Neverbalna komunikacija

Izvor: Bedekovic, V. (2010): Interkulturalni aspekti menadzmenta, Veleuciliste u Virovitici, Virovitica, str.
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Percepcija je vazan faktor u interkulturalnoj komunikaciji jer omogucuje prikupljanje
informacija o vaznim karakteristikama predmeta, bi¢a i pojava u okolini kao i njihovom
prostornom 1 vremenskom rasporedu, oblicima te razlikama u kvaliteti i itenzitetu. Osim toga,
percepcija igra vaznu ulogu u snalaZenju i prezivljavanju jedinke u prostoru. Vazna komponenta
percepcije je socijalna percepcija koja se odnosi na nacin na koji opazamo drustvene fenomene, a
koja je pod utjecajem drustvenih uvjeta u kojima se nalazimo. Naime, kultura igra klju¢nu ulogu u
uvjetovanju i oblikovanju naSe percepcije. Kako bismo prevladali potesko¢e u komunikaciji koje
proizlaze iz promjena u percepciji, vazno je razumjeti kljucne elemente kulture kojoj pripadamo
(Holubek, 2021). Tri kljucna sociokulturna elementa koji imaju vaZan utjecaj na percepciju su
vjerovanja, stavovi 1 druStvena organizacija. Vjerovanje se odnosi na prihvacanje necega kao istine,
bez obzira na nedostatak €injenica. Stavovi su sklonost da reagiramo pozitivno ili negativno na
osobe, objekte ili situacije izvan nas, kao i na vlastite osobine, ideje ili postupke, a mogu se
oblikovati pod utjecajem novih informacija, iskustava i druStvenih pritisaka. Izraz ,,pogled na
svijet odnosi se na cjelokupan sustav stavova 1 razumijevanja koje osoba ima o svjetskim
problemima. To ukljucuje sustav vrijednosti, vjerovanja, stavova 1 mi$ljenja, prema kojima
pojedinac ili drustvo procjenjuju svijet i svoj polozaj u njemu (Stefi¢, 2020).

Neverbalna komunikacija je klju¢ni faktor uspjeSne interkulturalne komunikacije. Iako
verbalna komunikacija igra vaznu ulogu u razmjeni ideja, neverbalni znakovi su takoder bitni 1
mogu Cak zasjeniti verbalnu komunikaciju. Neverbalna komunikacija obuhvaca geste, facijalnu
ekspresiju, kontakt ofima, polozaj tijela i pokrete, dodire, nacin odijevanja, prostor i vrijeme. Pri

proucavanju neverbalne komunikacije posebna se pozornost posvecuje proksemickoj komunikaciji

17



1 kinezickoj komunikaciju. Proksemicka komunikacija se bavi prostornim karakteristikama u
komunikaciji, odnosno blizinom ili udaljenos¢u izmedu sudionika komunikacije. U komunikaciji
postoje razli¢ite udaljenosti u privatnom, drustvenom i poslovnom kontekstu, koje se cesto dijele
u &etiri kategorije razdaljine komuniciranja. Cetiri kategorije razdaljine komuniciranja obuhvaéaju:
intimnu distancu, osobnu distancu, socijalnu distancu i javnu distancu (Bedekovi¢, 2010).
Verbalna komunikacija ne predstavlja samo nacin na koji se izgovaraju rijeci, ve¢ ukljucuje
1 unutarnje procese poput misljenja i razumijevanja rije¢i tijekom razgovora. Jezik 1 nacin
razmisSljanja su povezani s percepcijom 1 interpretacijom znacenja rijeCi. Jezik je organizirani
simbolicki sustav koji se koristi za prikaz ljudskog iskustva unutar odredene geografske ili kulturne
zajednice. Svaka kultura stvara i razvija svoj jedinstveni sustav rijeci. Jezik je kljucan u prenosenju
kulture, njezinih uvjerenja, vrijednosti, normi i na¢ina razmisljanja. KoriStenje jezika stvara osjecaj
povezanosti i omoguéava interakciju s drugim &lanovima zajednice (Stefi¢, 2020) U verbalnoj
komunikaciji, jezik se ¢esto smatra osnovnim sredstvom za prijenos poruka, §to od menadzera i
poslovnih partnera zahtijeva poznavanje jezika. Medutim, neverbalna komunikacija igra jednako
vaznu ulogu, $to se Cesto zanemaruje. Dok se verbalni kanali koriste za prenoSenje informacija,
neverbalni kanali sluZze za prenoSenje stavova i emocija prema tim informacijama. Stoga je za
uspjesnu komunikaciju potrebno obratiti pozornost i na neverbalnu komunikaciju. Izraz lica,
tjelesni dodiri 1 udaljenost od govornika su sveobuhvatni oblici neverbalnog ponasanja koji igraju

kljuénu ulogu u uspostavljanje komunikacije (Holubek, 2021).

4.4. Interkulturalna kompetencija

Zdravc€evi¢ (2020) navodi kako razina prihvacanja vrijednosti u drustvu ne ovisi isklju¢ivo o
socio-kulturnim ¢imbenicima, ve¢ takoder o znanju, predispozicijama i sposobnostima aktivnog
sudjelovanja u drustvu, Sto nazivamo kompetencijom. Kompetenciju mozemo opisati kao
sposobnost djelovanja na uc¢inkovit nacin u razli¢itim situacijama, koja se temelji na dinamickoj
kombinaciji znanja, sposobnosti, vjestina, iskustva, vrijednosti i motivacije koje pojedinac stjece u
obitelji, drustvenoj sredini, $kolovanju i sudjelovanju u radu, obrazovanju ili drugim praksama.

Iako postoji mnogo razli¢itih definicija interkulturalne kompetencije, u osnovi se ona ,,sastoji
od kompleksa sposobnosti potrebnih za uspjeSno i1 ucinkovito djelovanje u medunarodnoj
interakciji s ljudima koji su jezi¢no i kulturno razli¢iti od nas samih* (Fantini, 2000 prema Pirsl,
2014:203). Stoga se interkulturalna kompetencija uvijek procjenjuje u odnosu na druge, na one koji

su drugaciji od nas. Slicnu definiciju interkulturalne kompetencije daje Basi¢ (2014:59), koji
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opisuje interkulturalnu kompetenciju kao sposobnost uspjesne uspostave veza izmedu nase vlastite
kulture i stranih kultura, kulturnu osjetljivost i sposobnost prepoznavanja i koristenja razlicitih
strategija za komunikaciju s ljudima iz drugih kultura. Prema Stefi¢ (2020) interkulturalnu
kompetenciju jo$ mozemo definirati i kao sposobnost stjecanja interkulturalnih stavova, znanja i
vjestina s ciljem boljeg razumijevanja i postivanja razli¢itih kultura. Ova definicija ukljucuje pet
klju¢nih elemenata: interkulturalne stavove, znanje, vjestine interpretiranja, vjestine otkrivanja
interakcija 1 kriticku kulturnu svijet 1 politicku kulturu. Osoba koja posjeduje interkulturne stavove
je radoznala, otvorena, vjeruje i spremna je relativizirati kulturne vrijednosti te nema predrasuda u
kontaktu s drugim kulturama. Znanje ukljucuje poznavanje drustva i njegove kulture, dok vjestine
interpretiranja omogucuju razumijevanje znacenja ideja, podataka, teksta, vizualnih predlozaka i
dogadaja druge kulture te usporedivanja istih s vlastitom kulturom. Vjestine otkrivanja interakcija
ukljucuju sposobnost usvajanja novih znanja o drugim kulturama i efikasno djelovanje unutar njih.
Kriticka kulturna svijet i politicka kultura se odnose na shvaéanje, uvjerenja, stavove i ocekivanja
pripadnika politicke zajednice glede njezinih struktura, institucija i procesa

Interkulturalnu kompetenciju je moguée promatrati s razlicitih aspekata: individualnog,
situacijskog 1 odnosnog. Individualni aspekt se odnosi na sposobnost neke osobe da uspostavi
ucinkovitu interkulturalnu komunikaciju s drugima, $to zahtjeva poznavanje kulture sugovornika
(kognitivni element) 1 adekvatno emocionalno reagiranje u interkulturalnoj situaciji (afektivni
element). Situacijski aspekt obuhvaca sposobnost predvidanja koriStenja pojedinih elemenata
interkulturalne komunikacije u odredenoj situaciji te njihovo prilagodavanje sugovorniku kako bi
se postigla ucinkovita komunikacija. Odnosni aspekt se odnosi na elemente interkulturalne
komunikacije koji se primjenjuju tijekom svih interakcija i podupiru kompetentno ponaSanje
osobe. Svi navedeni aspekti su vazni za razumijevanje i prouc¢avanje interkulturalne kompetencije
te doprinose razvoju interkulturalne kompetencije osobe (Bedekovi¢, 2010).

Razvoj i stjecanje interkulturalne svijesti i kompetencije je sloZen i dugotrajan proces koji se
sastoji od nekoliko stupnjeva. U prvom stupnju, osoba ne prihvaca drugu kulturu ili razmislja o
njoj kroz stereotipe. U drugom stupnju dolazi do sukoba izmedu kultura i potrebe za obranom
vlastite kulture, a druga kultura se ¢esto smatra ¢udnom ili loSom. U tre¢em stupnju, razlike medu
kulturama se pocinju smanjivati, a druga kultura vise nije neobic¢na, ve¢ samo drugacija. Konacno,

u Cetvrtom stupnju, dolazi do prihvacanja 1 poStovanja druge kulture. Ovaj proces jasno prikazuje
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da je razumijevanje i prihvac¢anje druge kulture dugotrajan proces koji krece od neprihvacanja i
stereotipa , a zavr$ava s prihvac¢anjem i postovanjem drugagijih kultura (Cituljski, 2021).

Prema Stefi¢ (2020) interkulturalno kompetentna osoba je osoba koja ima sposobnost da
razumije 1 posStuje razlicite kulture, kao i1 da usvaja interkulturalne stavove, znanje ii vjestine koje
omogucuju bolje razumijevanje medukulturalnih odnosa. Osoba koja posjeduje interkulturalnu
kompetenciju ima radoznali duh, otvoren um, sposobnost za relativizaciju kulturnih vrijednosti i
odsutnost predrasuda u komunikaciji s drugim kulturama. Takoder posjeduje znanja o kulturi i
tradiciji drugih drustava, sposobnost interpretacije znacenja ideja, podataka, teksta i vizualnih
predlozaka drugih kultura, kao i sposobnost otkrivanja interakcije s drugim kulturama i primjenu
uspjesnih mehanizama za rjeSavanje sukoba. Interkulturalno kompetentna osoba takoder se aktivno

ukljucuje u drustvenu stvarnost i doprinosi novim idejama 1 rjeSenjima.
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5. POSLOVNA KOMUNIKACIJA NA PRIMJERU JAPANA, SAD-A 1
MAROKA I REPUBLIKE HRVATSKE

U nastavku ovog rada ¢e biti detaljno obradene poslovne kulture Japana, Sjedinjenih
Americ¢kih Drzava i Maroka. Poslovna komunikacija svake pojedine zemlje biti ¢e obradena prema
sljede¢im elementima, a to su: osnovna obiljezja same kulture, prvi kontakt, posjetnice, politika

darivanja, kodeks oblacenja, upravljanje sastancima i ponasanje za stolom.

5.1. Poslovna komunikacija Japana

Japan je arhipelagska drZava smjeStena u isto¢noj Aziji, a sastavljena je od Cetiri velika 1
brojnih manjih otoka. StanovniStvo Japana iznosi oko 128 milijuna stanovnika, ali taj se broj iz
godine u godinu smanjuje. Sluzbeni jezik je japanski, a valuta koja se koristi je jen. U radnim 2000-
ima, Japan se suofavao s recesijom izazvanom visokom ovisno$¢u o uvozu sirovine i plina,
korupcijom 1 krutom strukturom gospodarstva. Znacajne industrije u zemlju ukljucuju
automobilsku, ¢eli¢nu i tekstilnu proizvodnju, brodogradnju i vojnu industriju. Japanska kultura je
izuzetno raznolika i bogata, obiluje brojnim obicajima koje treba postovati prilikom susreta s
Japancima (Cituljski, 2021).

Prvi susret predstavlja vrlo bitan element u poslovnoj komunikaciji Japana. Prilikom prvog
susreta s osobom u Japanu preporuca se koriStenje formalnih titula i nastavak njihovog koriStenja
sve dok vam ne dozvole da koristite manje formalne nacine obracanja. Takoder, vazno je
izbjegavati oslovljavanje japanskog poduzetnika imenom. Naklon je vaZan dio japanskog
pozdravljanja. Za manje formalna pozdravljanja, koristi se lagani naklon struka i pognute glave,
Sto se obi¢no koristi prilikom susreta s osobom niZeg statusa. U poslovnim interakcijama, dublji
naklon ukljucuje savijanje tijela za otprilike 30 stupnjeva. Najdublji 1 najljubazniji naklon se koristi
za izrazavanje iskrene zahvalnosti ili isprike, pri cemu se tijelo spusta za otprilike 45 stupnjeva
(Vidakovi¢, 2020). U poslovnim aktivnostima u Japanu, vazno je imati dodatnu koli¢inu posjetnica
s informacijama otisnutim na japanskom jeziku na poledini. Posjetnice se prezentiraju na formalan
nacin u raznim fazama poslovnog susreta. Prilikom razmjene posjetnica, one se pruzaju i primaju
s obje ruke, s japanskim tekstom okrenutim prema gore. Japanci pridaju veliku vaznost
posjetnicama koje dobiju te se ocekuje da se prema njima odnosite s poStovanjem, kao prema samoj

osobi. Svaku posjetnicu koju primate trebate pazljivo pogledati, a nikako ne smijete pisati po njoj
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(Hrsak, 2022). Tijekom prvih sastanaka u Japanu, prihvatljivo je darivati Japancima male poklone
poput kemijskih olovaka ili ukrasnih predmeta s logotipom vase tvrtke. Vazno je izbjegavati
darivanje skupocjenih poklona, kao i otvaranje poklona pred darovateljem, jer se to smatra
neprikladnim (Vuji¢ 1 sur, 2012). U Japanu, izgled ima iznimno vaznu ulogu, a ljudi se Cesto
ocjenjuju na temelju svog izgleda i nacina odijevanja. Tradicionalno, japanski poslovni kodeks
odijevanja je formalan, $to ukljucuje tamno odijelo, bijelu kosulju i tamnu kravatu. Medutim, strani
poslovni ljudi Cesto imaju fleksibilnost da se odijevaju na nacin koji je uobicajen u njihovoj
mati¢noj zemlji. Vazno je napomenuti da je Cesto obicaj izuti cipele prilikom ulaska u kuce,
restorane i sli¢no. Stoga je preporucljivo imati konzervativne Carape (HrSak, 2022). Upravljanje
sastancima na Japanu sloZen je proces koji ima svoje specifi¢nosti. Na sastanak u Japanu je bitno
sti¢i na vrijeme, niti prerano niti prekasno. U slu€aju kasnjenja iz opravdanog razloga, vazno je
obavijestiti putem telefona i navesti ocekivano vrijeme dolaska, ¢ak i ako je to samo 5 minuta.
Japanci preferiraju tihi pristup i ne vole izrazavanje jakih emocija, ve¢ viSe cijene pragmaticnost i
prakti¢nost. Takoder, treba imati na umu da ¢e u svakom razgovoru s vama njihova tvrtka ili
institucija vjerojatno poslati stru¢njaka s kojim morate biti spremni suradivati. Cijene ako se za
razgovor pripremite s pisanim ili elektronskim zapisima (Vuji¢ i sur, 2012). Poslovni obroci imaju
veliku vaznost u poslovnoj kulturi Japana, stoga je vazno prihvatiti poziv na rucak ili vec¢eru kada
se netko pozove. Obicno se nece pozvati kod nekoga kudéi, jer to ukazuje na visoku razinu
intimnosti. Kada se ode u tradicionalni japanski restoran, uobi¢ajeno je da se skidaju cipele pri
ulasku. Osoba koja poziva obi¢no ¢e platiti racun, dok bi ponuda da plati osoba koja je pozvana
mogla biti smatrana nepristojnom. Ako se koriste Stapi¢i za jelo, vazno je ne usmjeravati ih prema
drugim ljudima 1 ne ostavljati ith zabodene u tanjur. PoZeljno je ostaviti malo hrane na tanjuru na

kraju obroka kako bi se pokazalo da je dobivena hrana bila dovoljna (HrSak, 2022).

5.2. Poslovna komunikacija Sjedinjenih Americ¢kih Drzava

Raznolikost kultura u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZavama je takva da je teSko pronaci stroge
smjernice za poslovnu kulturu. Medutim, bitno je znati da se u SAD-u malo tko zanima za vase
probleme, jer se fokusira isklju¢ivo na posao, uspjeh i napredak. Na pitanje ,,Kako ste?* slobodno
mozete odgovoriti s financijske perspektive, na primjer, ,,Kao netko tko zaraduje 100 000 dolara
godisnje®, jer je to jezik kojeg Amerikanci najbolje razumiju. Za razliku od Engleza kod kojih je

forma obracanja vazna i suptilna, kod Amerikanaca vrijedi direktnija i pomalo nepreradena forma.
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Vrlo cijene humor i opustene dosjetke, posebno ako se Salite na svoj racun. U tom slucaju, ocekujte
da ¢e i vas partner uzvratiti ne¢im §to se odnosi na njega samog (Vuji¢ i sur, 2012).

U SAD-u je prvi kontakt uglavnom neformalan i ukljucuje rukovanje, ali treba izbjegavati
zagrljaje i poljupce. Cesto se ljudi brzo obraéaju jedni drugima prema imenu, no to bi trebali uéiniti
samo ako to prvo ucini sugovornik. Amerikanci imaju sklonost biti pozitivni i entuzijasti¢ni, te
moze biti uobicajeno da vas energicno stisnu za ruku ili vam stave ruku na leda tijekom razgovora.
Odrzavanje kontakta o¢ima tijekom komunikacije je norma u SAD-u. Kada se prvi put susretnete
s nekim preporucljivo je da se svojim poslovnim partnerima obratite pomocu ,,dr*, ,Mr*, ,, Mrs* ili
»Ms* zajedno s njihovim prezimenom (Vidakovi¢, 2020). U SAD-u se pridaje manje formalnosti
prilikom razmjene posjetnica u usporedbi s drugim zemljama. Medutim, izuzetno je vazno biti
pazljiv kako ne bi uvrijedili nikoga. Nacin na koji se drZi i predaje posjetnica odrazava se
profesionalnost i ostavlja trajan dojam o vama i vaSem poduzecu. lako posjetnice nisu uvijek
neophodne na poslovnim sastancima u SAD-u , one mogu imati pozitivan utjecaj nas vas i vas
brend.! U SAD-u, darovi su lijepa gesta, ali se ne smatraju ocekivanima. Obi¢no se darovi daju
nakon zaklju¢ivanja posla 1 obic¢aj je da se otvore odmah. Amerikanci posebno cijene darove koji
su specifi¢ni za odredenu drzavu ili regiju (Brekalo, 2017). Uobicajeni odabir odje¢e za poslovne
prilike u SAD-u je klasi¢no poslovno odijevanje. Muskarci nose klasi¢na crna ili tamnoplava
odijela s kravatom. Zene mogu odabrati pristojne haljine do koljena s decentnim uzorkom ili
bojom. Vazno je zadrzati profesionalan izgled i izbjegavati previSe izazovne ili neformalne komade
odjece (Brekalo, 2017). To¢nost i upravljanje vriemenom su temeljne vrijednosti americke poslovne
kulture, kako u smislu dolaska na sastanak na vrijeme, tako i u pogledu otkazivanja u dogovorenom
vremenu. Kasnjenje se smatra nepoStovanjem 1 nepristojnoS¢u. Ako znate da Cete kasniti 1 samo
nekoliko minuta, vazno je obavijestiti americkog partnera o svom kaSnjenju i1 ponuditi opciju
odgode sastanka (Vidakovi¢, 2020). Na poslovnim sastancima u SAD-u, Amerikanci ¢esto vode
razgovor dugo i neprekidno sve dok se ne postigne kona¢ni dogovor. Oni paze na svaku svoju rije¢
1 ocekuju da 1 vi posjedujete vjestine uspjeSnog pregovaraca. U ameriCkom poslovnom okruzenju,
profesionalnost, to¢nost i sigurnost su klju¢ni. Budu¢i da se nesigurnost i zbunjenost brzo

primjecuju, ve¢ pri prvom upoznavanju je vazno izraZavati ljubaznost, osmijeh i siguran nastup, te

! GotPrint, 5 Tips od business card etiquette in the USA, https://blog.gotprint.com/tips-inspirations/5-tips-on-business-
card-etiquette-in-the-usa/?persist=true&vendorld=1030&gclid=Cj0KCQjwnf-
kBhCnARIsAF1g4912uh1PiuDFga7g8cZ5S56zMvmXACnL58ngN1dJwG4QhDDWmzHRvSwaAiRNEALw_wcB,
(1.7.2023)
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odrzavati kontakt o¢ima s sugovornikom. Vlastita financijska stabilnost i mogucnost trosenja mogu

stvoriti povoljan dojam kod buduceg poslovnog partnera (Vuji¢ i sur, 2012).

5.3. Poslovna komunikacija Maroka

Maroko je sjevernoafricka drzava s populacijom od 33 milijuna stanovnika. Sluzbeni jezik u
Maroku je arapski, kao i u Alziru i u Egiptu. No, kao 1 u Alziru francuski jezik i barberski jezici se
takoder koriste u Maroku. Vecina stanovni$tva u Maroku ukljucuje Berberi i Arapi. Muslimani
¢ine veliku veéinu vjernika u Maroku (99%), uglavnom sunitski muslimani, dok kr§¢ani i
pripadnici drugih vjeroispovijesti ¢ine preostalih 1%. Maroko se istice kao svjetski lider u
posjedovanju fosfatnih nalazista, ali takoder posjeduje 1 druga prirodna bogatstva poput Zeljeza,
mangana, kobalta, olova, prirodnog plina i nafte (Vrbat, 2018).

U Maroku, uobicajen nacin pozdravljanja je izreka ,,assalamu aleikum® $to znaci ,,neka je
mir s vama“ na $to se odgovara s ,,s wa alekium essalam®- ,,;i s vama mir®. Rijetko se togada da
stranci budu pozdravljeni na taj nacin. Kada vas pozovu da udete u prostoriju, potrebo je izuti se
ako je pod prekriven tepihom ili sagom. Ako se u sobi nalazi vise ljudi, prvo trebate pozdraviti
najstariju osobu, a zatim ostale prisutne suprotno od smjera kazaljke na satu. Marokanci imaju
obicaj dugo pozdravljati osobu, stoga ne smijemo biti iznenadeni i naglo povucéi ruku, ve¢ treba
pricekati dok se zavrSe s pozdravom. Ako je sugovornica Zena, muskarci se ne bi trebali rukovati
s njom, a takoder treba izbjegavati dugotrajnu paznju prema njoj. Rukuje se desnom rukom, pa je
vazno ponuditi desnu ruku jer se lijeva smatra nedistom i rezervirano u higijenske svrhe (Sop,
2021). U Maroku prevladavaju arapski i francuski jezik, pa se zahtijeva da je vecina posjetnica
koja se predaje na francuskom 1 arapskom jeziku. U vezi s posjetnicama, ne postoje posebni
formalni protokoli, samo je vazno predati posjetnicu s desnom rukom, jer se lijeva ruka smatra
nesretnom i prljavom.? Nakon prvog poslovnog sastanka, obi¢aj razmjene darova nije previse Cest.
Medutim, marokanski poslovni partneri mogu svog poslovnog partnera pozvati da ih posjeti nakon
Sto ga bolje upoznaju, i u takvom slu€aju se preporucuje donijeti dar. Prikladno je ponijeti voce,
kolace ili cvijece. No, treba izbjegavati darivanje alkohola, osim ako niste sigurni da va$ poslovni

partner konzumira alkohol.> Kada se radi o poslovnim sastancima u Maroku, vaZno je pravilno

2 Friedlymarocco, A guide to business culture in Marocco, https:/friendlymorocco.com/culture/business-culture-in-
morocco/, (2.7.2023)
3 Friedlymarocco, A guide to business culture in Marocco, https:/friendlymorocco.com/culture/business-culture-in-
morocco/, (2.7.2023)
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odijevanje jer Marokanci pridaju vaznost izgledu osobe. Muski poslovni pregovaraci trebali bi
nositi tamna odijela, dok bi Zene trebale nositi zenska poslovna odijela s donjim dijelom koji mogu
biti hlace ili suknja ispod duzine koljena. Gornji dio Zenskog poslovnog odijela trebao bi pokrivati
veci dio ruke. Zanimljivo je da je u poslovnom svijetu Maroka uobiCajen zapadnjacki stil
odijevanja, ali takoder Marokanci obi¢no preko zapadnjacke odjece nose djellebabu, odnosno dugu
haljinu s kapuljac¢om (Vrbat, 2018). Prije zapocCinjanja poslovnog sastanka i pregovora, obi¢no se
razgovara o temama koje nisu poslovne prirode jer se smatra da je uspostavljanje povjerenja medu
poslovnim partnerima klju¢no za uspjeSne pregovore. Vazno je izbjegavati teme poput religije ili
politike, dok su teme koje su pozeljne vezane za sport, posebno nogomet, obitelj i velikoduSnost.
Poslovni pregovori obi¢no teku sporim tempom. lako sporost poslovnih pregovora moze biti
frustriraju¢a, vazno je imati na umu da gubitak strpljenja u pregovorima u Maroku nije prihvatljiv.
Marokanski poslovni partneri teze dugorocnim poslovnim odnosima, umjesto jednokratnih
dogovora. U Maroku je uobiCajeno organizirati viSe sastanaka s razliitim osobama kako bi se
postigao odredeni dogovor, $to znac¢i da ¢e poslovni partner morati posjetiti Maroko vise puta.
Takoder, vazno je napomenuti da poslovni sastanci i pregovori mogu biti prili¢no kaoti¢ni, s
prekidima od strane drugih osoba koje ulaze u prostoriju. Tre¢a osoba moze pokrenuti razgovor o
drugim temama, a poslovni pregovarac iz strane zemlje odlucuje hoce li se ukljuciti u taj razgovor,
ali vazno je da se ne raspravlja o temi pregovora dok tre¢a osoba ne napusti prostoriju. Marokanci
opcenito loSe podnose kritiku, posebno pred drugim poslovnim kolegama, stoga je vaZzno
izbjegavati kritiziranje pred njima. Takoder, kao i u veéini zemalja Sjeverne Afrike, poslovni
partneri na pocetku sastanka 1 pregovora obi¢no dobivaju pisani dokument s agendom tema koje
¢e se raspravljati na sastanku (Ciganovi¢, 2021) Ukoliko poslovni partner bude pozvan na veceru
u Maroku, moZe ocekivati da ¢e to biti raskosSna vecera koja ¢e se odrzati u najskupljem restoranu
ili hotelu. Domacin ¢e se pobrinuti da hrana bude izvrsna, a gost ¢e biti iskreno pohvaljen kako bi
mu se stvorio ugodan dojam i pokazalo koliko ga cijene kao poslovnog partnera. Vazno je
napomenuti da unato¢ rasko$noj veceri , to ne znaci da je poslovni dogovor sklopljen; ponekad
takva vecera moze biti nain da se suptilno odbije poslovni prijedlog. Takoder, vazno je imati na
umu lokalne obicaje i pravila ponaSanja. U Maroku je vazno izbjegavati jesti i dodavati hranu
lijevom rukom, jer je lijeva ruka tradicionalno smatrana necistom. Stoga je preporucljivo koristiti

desnu ruku tijekom obroka kako bi se pokazalo postovanje prema lokalnoj kulturi (Sop, 2021).
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5.4. Poslovna komunikacija Republike Hrvatske

Republika Hrvatska je relativno mlada drzava koja je formirana 1991.godine i ta Cinjenica
ima vaznu ulogu u oblikovanju suvremene poslovne kulture u Hrvatskoj. Kao nekadas$nji dio bivse
drzave poznate kao Jugoslavija, Hrvatska ¢esto tezi priznanju kao zemlja i kultura koja je neovisna
od drugih isto¢noeuropskih drzava i njihovih sli¢nih kultura. Na prostoru Republike Hrvatske
postoji raznolikost etickih skupina koje utjecu na oblikovanje poslovne komunikacije, a raznolikost
etickih skupina rezultat je bivieg ¢lanstva u Jugoslaviji.*

Prilikom prvog kontakta upoznavanje zapocinje pozdravom ,Dobar dan“. Prilikom
upoznavanja vazno je zapamtiti imena predstavljenih i potrebno je pripaziti da se prvo izgovori
ime pa tek onda prezime osobe. Prvi pozdrav dolazi od osobe koja ulazi u prostoriju, bez obzira na
njezin rang ili polozaj. Prilikom pozdravljanja prvo je potrebno pozdraviti osobu koju poznajete, a
zatim je potrebno sacekati da vas ta soba predstavi drugima (Horvat, 2016). Razmjena posjetnica
u Republici Hrvatskoj uobicajena je praksa koja nema tocno definirani proces. Prije dolaska na
sastanak potrebnoj je pripremiti posjetnicu, potrebno je pronaci adekvatan trenutak za njihovu
razmjenu a primljenu posjetnicu je potrebno pregledati i pazljivo pospremiti.’ U Republici
Hrvatskoj manji pokloni poput knjige ili suvenira koji predstavljaju zemlju iz koje dolazite su
prihvatljivi. Skupi pokloni nisu preporucljivi 1 vec¢ina tvrtki ima ograni¢enu vrijednost poklona koji
se mogu primiti. Vec¢ina poslovnih ljudi ne o¢ekuje razmjenu poklona prilikom prvog poslovnog
sastanka.® Svaki poslovni sastanak u Republici Hrvatskoj unaprijed se dogovara i odrzava prema
planiranom 1 dogovorenom vremenu. Vazno je istaknuti da nespremni sastanci troSe dragocjeno
vrijeme. Postoji nekoliko pravila za uspjes$ni poslovni sastanak, a to su: slanje obavijesti o sastanku
1 dnevnog reda za sastanak, poStivanje vremena, pruznje jasnih uputa o lokaciji sastanka, planiranje
vremena 1 sadrZaja sastanka te iskazivanje strpljena i tolerancije (Horvat, 2016). U Hrvatskoj
vrijedi formalni kodeks odijevanja. Muskarci na radnom mjestu moraju nositi odijela crne , sive i
tamnoplave boje. Kosulje moraju biti bez intenzivnih boja. Cipele moraju biti Ciste, iS¢etkane 1

ulatene. Zene moraju nositi kostime klasiénog kroja i neutralnih boja. Cipele moraju biti zatvorene

4 Cultural Atlas, Croatia Culture, https://culturalatlas.sbs.com.au/croatian-culture/croatian-culture-core-concepts,
(9.7.2023)

5 BrendfordJacops, Croatia work culture, https:/bradfordjacobs.com/countries/europe/croatia/croatia-work-culture/,
(9.7.2023)

¢ Passport to trade, Business etiquete in Croatia, https:/businessculture.org/southern-europe/business-culture-in-
croatia/business-etiquette-in-croatia/, (9.7.2023)
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i srednje visine potpetica. Sminka mora biti diskretna.” U Republici Hrvatskoj potrebno je
pridrzavati se tradicije poslovnog objeda ili vecere iz razloga S§to nude razne prilike za poslovne
kontakte. Nekoliko korisnih savjeta za pravilno ponasanje za poslovnim stolom su: laktovi se
trebaju drzati uz tijelo, hrana se konzumira sa zatvorenim ustima, ne razgovara se dok su usta puna,
nije prihvatljivo uzimati hranu iz zajednicke posude koristeéi svoj pribor, teme za razgovor trebaju
biti pazljivo birane, potrebno se suzdrzati pusenja dok drugi jedu, te osoba koja je pozvala na obrok

obi¢no placa racun (Horvat, 2016).

5.5. Komparativna analiza poslovne komunikacije Republike Hrvatske, Maroka, SAD-a i

Japana

Komparativna analiza je kompleksna metoda istrazivanja koja temelji svoje zakljucke na
analizi strukture razli¢itih objekata ili pojava. Kroz ovu metodu se usporeduju svojstva, struktura i
zakonitosti tih objekata ili pojava. Cilj ove metode je otkriti strukturalne, funkcionalne i geneticke
sli¢nosti, razlike ili jednakosti medu odredenim pojavama (Stefanac, 2018).

U Tablici 1. moZzemo vidjeti komparativnu analizu poslovne komunikacije Republike
Hrvatske, Maroka, Japana i SAD-a. Analiza ¢e se provesti prema sljede¢im kategorijama, a to su:
jezik, vjera, prvi kontakt, posjetnice, politika darivanja, kodeks odijevanja, upravljanje sastancima

1 bonton za stolom.

Tablica 1. Komparativna analiza poslovne komunikacije Republike Hrvatske, Maroka,

Japana i SAD-a

KATEGORIJA REPUBLIKA MAROKO JAPAN SAD
HRVATSKA

JEZIK -Hrvatski -Arapski -Japanski -Engleski

VJERA -Kr$éanstvo -Islam -Budizam -Protestantizam

PRVI -Osoba koja ulazi u | - Kada vas pozovu da | -Prilikom prvog | - U SAD-u je prvi
prostoriju duzna je | udete u prostoriju, | susreta s osobom u | kontakt uglavnom

KONTAKT prva pozdraviti | potrebo je izuti se ako | Japanu preporu¢a se | neformalan i ukljucuje
prisutne. je pod prekriven | koriStenje formalnih | rukovanje, ali treba
-Prilikom upoznavanja | tepihom ili sagom titula 1  nastavak | izbjegavati zagrljaje i
bitno je upamtiti imena njihovog  koristenja | poljupce

7 Passport to trade, Business etiquete in Croatia, https:/businessculture.org/southern-europe/business-culture-in-
croatia/business-etiquette-in-croatia/, (9.7.2023)
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-Treba voditi racuna o
osobnom prostoru

- Ako se u sobi nalazi
viSe ljudi, prvo trebate
pozdraviti  najstariju

sve dok vam ne
dozvole da koristite
manje formalne nacine

- Cesto se ljudi brzo
obracaju jedni
drugima prema imenu,

osobu, a zatim ostale | obracanja no to bi trebali uéiniti
prisutne suprotno od | - Naklon je vaZzan dio | samo ako to prvo uéini
smjera kazaljke na satu | japanskog sugovornik
-Marokanci imaju | pozdravljanja
obicaj dugo
pozdravljati  osobu,
stoga ne smijemo biti
iznenadeni 1 naglo
povudi ruku, veé treba
pricekati dok se zavrse
s pozdravom.
-Ako je sugovornica
7ena, muskarci se ne bi
trebali  rukovati s
njom, a takoder treba
izbjegavati dugotrajnu
paznju prema njoj
POSJETNICE -Razmjena posjetnica | -U Maroku | - Posjetnice se | - U SAD-u se pridaje
u Hrvatskoj | prevladavaju arapski i | prezentiraju na | manje formalnosti
uobicajena je praksa. - | francuski jezik, pa se | formalan nacin u | prilikom razmjene
-Prije  dolaska na | zahtijeva da je veéina | raznim fazama | posjetnica u usporedbi
sastanak potrebno je | posjetnica koja se | poslovnog susreta s drugim zemljama
pripremiti posjetnicu i | predaje na francuskom | -  Japanci  pridaju | - Nacin na koji se drzi
pronaci pristojan | i arapskom jeziku. -U | veliku vaznost | i predaje posjetnica
trenutak za njihovu | vezis posjetnicama, ne | posjetnicama koje | odrazava se
razmjenu. postoje posebni | dobiju te se ocekuje da | profesionalnost i
-Primljenu posjetnicu | formalni  protokoli, | se  prema  njima | ostavlja trajan dojam o
potrebno je pregledatii | samo je vazno predati | odnosite s | vama i vasem
pazljivo pospremiti. posjetnicu s desnom | postovanjem, kao | poduzeéu
rukom prema samoj osobi
POLITIKA -Razmjena poklona se | -Nakon prvog | -  Tijekom  prvih | - U SAD-u, darovi su
ne ocekuje poslovnog  sastanka | sastanaka u Japanu, | lijepa gesta, ali se ne
DARIVANIJA -Ako dode do | razmjena darova nije | prihvatljivo je darivati | smatraju odekivanima.
razmjene poklona oni | uobicajena Japancima male | -Obic¢no se darovi daju
moraju imati | -Marokanski poslovni | poklone poput | nakon zakljucivanja
simboli¢ku vrijednost | partneri mogu pozvati | kemijskih olovaka ili | posla i obi¢aj je da se
-Pokloni moraju biti | svoj partnera u posjet | ukrasnih predmeta s | otvore odmah
diskretno razmijenjeni | nakon S$to ga bolje | logotipom vase tvrtke
-Pokloni bi trebali biti | upoznaju, te je tada | -Vazno je izbjegavati
personalizirani prema | pozeljno ponijeti dar darivanje poklona
preferencijama druge | -Preporucuje se | velike materijalne
osobe. ponijeti dar poput | vrijednosti
voca, cvijeca ili kolaca
a izbjegava se
poklanjati alkohol
KODEKS -Muskarci: odijela | - Muski poslovni | - Japanski poslovni | - Muskarci  nose
crne, sive i tamnoplave | pregovaraci trebali bi | kodeks odijevanja je | klasicna  crna  ili
ODIJEVANIJA boje. KoSulje moraju | nositi tamna odijela, | formalan, $to ukljucuje | tamnoplava odijela s
biti bez intenzivnih | dok bi Zene trebale | tamno odijelo, bijelu | kravatom
boja ili naglasenog | nositi Zenska poslovna | kosulju i  tamnu | Zene mogu odabrati
uzorka. Cipele moraju | odijela s  donjim | kravatu pristojne haljine do
biti Ciste, iScetkane, i | dijelom koji mogu biti | - Strani poslovni ljudi | koljena s decentnim
ulaStene. cesto imaju | uzorkom ili bojom
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-Zene: kostimi
klasiénog  kroja i
neutralnih boja.

Suknje 1 haljine do
duljine  koljena ili
duze. Cipele moraju

hlace ili suknja ispod
duzine koljena.

- Gornji dio zenskog
poslovnog odijela
trebao bi pokrivati veci
dio ruke

fleksibilnost da se
odijevaju na nacin koji
je uobicajen u njihovoj
mati¢noj zemlji

- Vazno je zadrzati
profesionalan izgled i

izbjegavati  previse
izazovne ili
neformalne  komade
odjece

biti zatvorene, srednje | -Marokanci ~ obic¢no
visine potpetica ili | preko zapadnjacke
ravne. Sminka mora | odjeée nose
biti diskretna. djellebabu, odnosno
dugu haljinu S
kapuljacom
UPRAVLJANIJE | -Sastanci nisu strogo | - Prije zapocinjanja | - Na sastanak u Japanu | - To¢nost i upravljanje
strukturirani poslovnog sastanka i | je bitno sti¢i na | vremenom su temeljne
SASTANCIMA | -Velika fleksibilnost u | pregovora, obi¢no se | vrijeme, niti prerano | vrijednosti americke
sastancima razgovara o temama | niti prekasno poslovne kulture
-Uvelike se cijene | koje nisu poslovne | - Treba imati na umu | - Na  poslovnim
otvorenost i iskrenost | prirode da ¢e u svakom | sastancima u SAD-u,
-Prvi sastanak | -Poslovni  pregovori | razgovoru s vama | Amerikanci cesto vode
opcenito je rezerviran | obi¢no teku sporim | njihova  tvrtka  ili | razgovor  dugo i
Za upoznavanje tempom institucija  vjerojatno | neprekidno sve dok se
-Moze se dogoditi da | -U Maroku je | poslati stru¢njaka s | ne postigne konacni
se dogovaramo s | uobicajeno kojim morate biti | dogovor
menadZerom a ne | organizirati viSe | spremni suradivati -Oni paze na svaku
osobom s kojom | sastanaka s razli¢itim | -Cijene ako se =za | svojurije¢iocekujuda
sklapamo posao osobama kako bi se | razgovor pripremite s | i Vi posjedujete
-Moguca su kaSnjenja | postigao odredeni | pisanim ili | vjestine uspjesnog
pri pocetku sastanka dogovor, Sto znaci da | elektronskim zapisima | pregovaraca
-Kada smo na | ¢e poslovni partner
sastanku, moramo | morati posjetiti
ostati stajati sve dok se | Maroko viSe puta
ne kaze da mozemo | -Marokanci opcenito
sjesti lose podnose kritiku,
-Odluke se donose bez | posebno pred drugim
konzultacija, a | poslovnim kolegama,
menadzeri nisu uvijek | stoga je vazno
strogo obvezni | izbjegavati kritiziranje
obrazloziti zaSto je | pred njima
donesena  odredena
odluka
BONTON ZA | -Poslovne vecere su | - Ukoliko poslovni | - Poslovni obroci | -Poslovna vecera je u
izrazito  bitne iz | partner bude pozvan | imaju veliku vaznost u | SAD-u odli¢na prilika
STOLOM razloga $to pridonose | na vederu u Maroku, | poslovnoj kulturi | za izgradnju novih
stvaranju odnosa koji | moZe ocekivati da ¢e | Japana, stoga je vazno | poslovnih odnosa
su kljuéni u poslovnoj | to biti raskoSna vecera | prihvatiti poziv na | -Na veceru je potrebno

suradnji

-Prilikom dolaska za
stol  pristojno  je
pozdraviti prisutne
-Pri dolasku za stol
potrebno se pridrzavati
rasporeda sjedenja
-Potrebno se ponasati
pristojno i suzdrzano
-Za vrijeme obroka
potrebno je

koja ¢e se odrzati u
najskupljem restoranu
ili hotelu

-Vazno je napomenuti
da unato¢ rasko$noj
veceri , to ne znaci da
je poslovni dogovor
sklopljen

- Vazno je imati na
umu lokalne obicaje i
pravila ponaSanja

rucak ili veceru kada
se netko pozove

- Osoba koja poziva
obicno ¢e platiti racun,
dok bi ponuda da plati
osoba koja je pozvana
mogla biti smatrana
nepristojnom

- Ako se koriste Stapici
za jelo, vazno je ne
usmjeravati ih prema

sti¢i na vrijeme pa cak

i nekoliko minuta
ranije
-Tijekom vecere

potrebno je odrzavati
razgovor o opéim i
neobveznim temama
-Potrebno se drzati
pravila  elegantnom
ponasanja za stolom
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razgovarati na | - U Maroku je vazno | drugim ljudima i ne | -Nakon vecere
pristojnom tonu | izbjegavati  jesti 1 | ostavljati ih zabodene | potrebno se zahvaliti
izbjegavajuci dodavati hranu | u tanjur domacinu na
kontroverzne teme lijevom rukom, jer je | - Pozeljno je ostaviti | gostoprimstvu
-Potrebno je postovati | lijeva ruka | malo hrane na tanjuru

osobni prostor

-Nakon obroka
potrebno se pristojno
zahvaliti domacdinu

tradicionalno smatrana
necistom

na kraju obroka kako
bi se pokazalo da je
dobivena hrana bila
dovoljna

Izvor: Prema dostupnim podacima

Nakon provedene komparativne analize poslovne komunikacije Republike Hrvatske,
Maroka, Japana i SAD-a mozemo uociti kako su te Cetiri poslovne komunikacije potpuno razlicite.
Zajednicka obiljezja dijele samo u podrucju kodeksa odijevanja i politici darivanja dok se razlikuju
u jeziku, vjeri, prvom kontaktu, posjetnicama, upravljanju sastancima i bontonom za stolom.
Nakon provedene komparativne analize zakljucuje se kako svaka zemlja ima svoje posebnosti i
pristupe poslovnoj komunikaciji. Vazno je biti svjestan tih razlika i prilagoditi se prema kontekstu
i sugovornicima kako bi ostvarili uspjesnu poslovnu komunikaciju. [zmedu poslovne komunikacije
Republike Hrvatske, Maroka, Japana i SAD-a blagu prednost mozemo dati poslovnoj komunikaciji
Republike Hrvatske iz razloga Sto se Hrvatska poslovna komunikacija izdvaja po svojoj otvorenosti
1 iskrenosti u komunikaciji, §to omogucava bolje razvijanje povjerenja medu poslovnim
partnerima, takoder jo§ jedna od prednosti je ta Sto Hrvatska poslovna komunikacija stavlja
naglasak na osobne odnose koji pruzaju ¢vrst temelj za dugorocne poslovne veze. Usporedujuci
hrvatsku poslovnu kulturu s japanskom, gdje formalnost i hijerarhiji igraju klju¢nu ulogu, Hrvatska
komunikacije se istice s prilagodljivos¢u 1 fleksibilno§¢u. U usporedbi sa SAD-om, gdje je
komunikacija brza i1 obiluje informacijama, Hrvatska kombinira direktnost s pristojnoscu,
stvaraju¢i uravnotezen pristup koji uvelike olakSava stvaranje kvalitetnih poslovnih odnosa. U
konacnici, glavne prednosti hrvatske poslovne komunikacije proizlaze iz njezine otvorenosti,
iskrenosti te fokusa na odnose i1 prilagodljivost ali valja napomenuti kako svaka poslovna
komunikacija odlikuje sa svojim obiljezjima koji su kljucni za stvaranje kvalitetnih poslovnih

odnosa.
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7. ZAKLJUCAK

Kultura se definira kao skup zajednickih vrijednosti, uvjerenja, normi ponaSanja i nacina
razumijevanja unutar odredene grupe ili pojedinca. Ona obuhvaca op¢i uzorak misljenja i
ponasanja temeljen na specifi¢nim vrijednostima i uvjerenjima, Sto razlikuje pojedince i grupe od
drugih. Kultura pruza sveobuhvatno objasnjenje postojanja, porijekla i normativnih vrijednosti.
Medutim, kultura nije samo racionalni sustav uvjerenja, ve¢ se sastoji od utemeljenih normi,
uvjerenja i pretpostavki koje prihvacamo kao samorazumljive, te su pokazale svoju korisnost u
prilagodbi i medusobnoj interakciji. No, razumijevanje kulture moze biti izazovno, posebno ako je
promatramo izvan naSeg vlastitog konteksta. Takoder, kultura nosi snaznu emocionalnu
komponentu i ¢esto je otpornija na promjene od nacionalnih uvjerenja.

Poslovna komunikacija je klju¢ni faktor za vodenje uspjeSnih poslovnih pothvata. Ona igra
presudnu ulogu u uspostavljanju produktivnih poslovnih odnosa, a bez nje bi bilo izrazito tesko,
gotovo nemoguée posti¢i uspjesne rezultate. Poslovna komunikacija je neizostavni dio svih
aspekata poslovanja i odvija se neprestano na razli¢itim razinama i razli¢itim oblicima. U
suvremenom poslovnom svijetu, poslovna komunikacija se najeS¢e koristi za promociju
proizvoda, poslovnih subjekata ili pojedinaca. Takoder, ona igra klju¢nu ulogu u prijenosu
informacija unutar poslovnog okruZenja, osiguravaju¢i da podaci i ideje budu jasno i u€inkovito
prenesene medu relevantnim dionicima.

Razumijevanje veze izmedu kulture i komunikacije klju¢no je za uspostavljanje ucinkovite
interkulturalne komunikacije. Interkulturalna komunikacija obuhvada razmjenu informacija
izmedu ljudi, grupa ili organizacija s razli¢itim kulturnim obiljeZjima. Kultura igra zna¢ajnu ulogu
u oblikovanju naseg svjetonazora, a na¢ini komuniciranja su rezultat nase kulture. Kada se kulture
razlikuju, ocekuje se da ¢e se 1 naCin komunikacije 1 ponasanja razlikovati. Razumijevanje

perceptivnih okvira i smjernica drugih ljudi kljuéno je za razumijevanje njihovih djelovanja.
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