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SAZETAK

Globalizacija poslovanja, migracije, promjena demografske slike radne snage i1 turizam,
ucinili su upravljanje kulturoloskim razlikama odlu¢ujué¢im ¢imbenikom uspjesnog poslovanja.
Medunarodno okruzenje je beskrajan prostor kojeg ¢ine mnoStvo kulturnih razlika u
vrijednostima, obic¢ajima, jeziku i principima. Stvoriti multikulturnu organizaciju zahtjeva
primjenu poslovne etike u svim segmentima poslovanja. Medunarodno poslovanje zahtjeva
ucenje o drugim kulturama i uvazavanje razli¢itih normi ponasanja, na¢ina komuniciranja i
poslovanja. Prepoznati, uoc€iti i nadilaziti kulturne raznolikosti siguran je put prema uspjeSnom
poslovanju kada je rije¢ o interkulturnom poslovanju. Uspostaviti interkulturne odnose na
globalnom trziStu ukljucuje ekonomske, politi¢ke 1 drustvene aspekte poslovanja. Ovaj zavrsni
rad usmjeren je na dokazivanje teze kako poslovna etika u kontekstu kulturoloskih razli¢itosti
globaliziranog svijeta utje¢e na poslovanje te je tu svrhu koristen kvalitativni pristup u izradi

rada.

Kljucne rijeci: kulturoloske razlicitosti, medunarodno poslovanje, poslovni bonton

ABSTRACT

Globalization of business, migration, changing demographics of the workforce and
tourism have made the management of cultural differences a decisive factor in successful
business. The international environment is an endless space made up of many cultural
differences in values, customs, language and principles. Creating a multicultural organization
requires the application of business ethics in all business segments. International business
requires learning about other cultures and respecting different norms of behavior, ways of
communicating and doing business. Recognizing, spotting and overcoming cultural diversity is
a sure way to successful business when it comes to intercultural business. Establishing
intercultural relations in the global market includes economic, political and social aspects of
business. This final paper is aimed at proving the thesis that business ethics in the context of
cultural diversity of the globalized world affects business, and for this purpose a qualitative

approach was used in the preparation of the paper.

Keywords: cultural differences, international Business, business etiquette
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1. UVOD

Danas svjedo¢imo kretanju kapitala 1 ljudi puno brzem i ve¢em nego $to se to ranije
samo pripadnici njezine nacije (npr. u Italiji su zivjeli i radili samo Talijani, a u Francuskoj
samo Francuzi), danas to vise ne izgleda tako. Postoje velike razlike izmedu gradana iste drzave
kao $to je to 1 kod nas u Hrvatskoj gdje je velika razlika izmedu stanovnika iz Dalmacije, Istre,
Slavonije, Zagorja, Like itd. Ono §to jedna kultura nalaze ili je prihvatljivo pravilo, u drugoj
moze predstavljati uvredu i neprihvatljivo ponaSanje.

Predmet izucavanja ovog rada je poslovna etika u kontekstu kulturoloskih razli¢itosti
globaliziranog svijeta odnosno koliko je vazno u poslovnim kontaktima izmedu pojedinaca i
skupine, djelatnika i rukovoditelja, poslovnih subjekata i poslovnog okruzenja poznavati i
postivati multikulturne norme.

Cilj rada je ukazati koliko je vazno u danasnjem globalnom drustvu i poslovanju
osvijestiti razlike o kulturama, njezinim obicajima i pravilima ponaSanja u poslovnom
kontekstu te istraziti kako kultura utjeCe na ponaSanje u poslovnim odnosima u odabranim
zemljama.

Prilikom pisanja ovoga rada koriStene su sljedece metode: za teorijski dio koriStena je
metoda analize, metoda deskripcije, komparacije 1 klasifikacije dok za primjer iz prakse
koriStena je metoda intervjuiranja.

Rad je strukturiran kroz 6 poglavlja i nekoliko potpoglavlja.

U prvoj cjelini, ,,Uvodu®, navedene su osnovne informacije o zavr§nom radu, o strukturi,
metodologiji izrade i cilju.

U drugoj cjelini, koja nosi naziv ,,Kultura® nalazi se kratak osvrt na kulturu, poslovnu
kulturu, teorijski osvrt na poimanje razli¢itosti, tipove kulturnih razli¢itosti, njezin znacaj i
temeljne karakteristike.

Treca cjelina nosi naslov ,,Interkulturni menadzment™ u kojoj je opisana ucinkovita
komunikacija izmedu razli¢itih kultura, multinacionalni poslovni kontekst na primjerima
odabranih drzava.

Cetvrta cjelina nosi naslov ,,Kulturni obi¢aji na primjeru odabranih zemalja“ u kojoj su
istaknuti jedinstveni propisi poslovnog bontona, a u nastavku su primjeri kulturnih i poslovnih
obic¢aja odabranih zemalja, te osvrt na hrvatsku poslovnu praksu. Za primjere su odabrane

kulture s kojima gospodin Vitez, sugovornik u sljedecoj cjelini, suraduje.



U petoj cjelini, pod naslovom ,,Primjer iz poslovne prakse®“, obraden je intervju s
gospodinom Josipom Vitez, vlasnikom obrta ,,Be Brand*“ koji ima dugogodiSnje iskustvo na
rukovodecéim pozicijama i u medunarodnom poslovanju.

I na kraju, u ,,Zakljucku®, su opisane prednosti shvacanja kulturoloskih razli¢itosti

globalnog svijeta.



2. KULTURA

Nema tog segmenta ljudskog zivota kojeg kultura ne mijenja, ne dotice, ili ne utjeCe na
njega. Stoga, kulturu i €ini tako posebnom to §to ju dijelimo s drugim osobama sli¢nih iskustava.
Ono §to osobnost predstavlja za pojedinca, to kultura predstavlja za ljudski kolektiv. Razlicita
kultura stvara razliite zivote, a time i komunikacijske prakse. Medunarodno okruzenje je
beskrajan prostor kojeg ¢ine mnostvo kulturnih razlika u vrijednostima, obic¢ajima, jeziku i
principima. Kultura je vazan dio poslovanja na globalnom trzistu te ukoliko se strani investitor,
kupac, dobavlja¢ dobro ,,snade* u kulturi druge zajednice, osiguran mu je uspjeh na globalnom
trziStu. ,,Kultura se odnosi na znanje, vjeru, umjetnost, moral, zakone i obicaje.”
(Enciklopedija.hr, n.d., url )

Najvaznija funkcija kulture podrazumijeva komuniciranje sa svijetom $to omogucuje
vecu suradnju izmedu poznavatelja jedne kulture. Kulturu smo stekli, nije nam urodena.
Poimanje iste stvari moze biti razli¢ito te ovisi o kulturi neke nacije npr. u zapadnom dijelu
svijeta krava je zivotinja od koje se dobiva hrana, dok u Indiji se smatra svetom.

Kultura se prenosi s generacije na generaciju, te svaka od njih nesto doda ili oduzme. Na
taj nacin se mijenja njezin identitet - postupno i revolucionarno kroz vrijeme. Sjedinjene
Americke DrZzave su najbolji prikaz raznolikosti kultura. Zbog velike populacije i duge povijesti
imigracija, dom su velikom broju kultura. Pokazatelj tomu je 160 jezika koji se govore danas u
SAD-u. S druge strane, imamo Japan koji je znacajno homogen zbog stroge politike
doseljavanja i ima nekoliko kulturnih skupina.

,» Kulturni Sok dogada se kada ljudi svjesno, ali pogotovo nesvjesno, shvate da se gotovo
sve §to se tice zemlje domacina 1 nacina na koji se u njoj zivi razlikuje od domace kulture. Ljudi
nisu vise sigurni §to simboli znace 1 kako ih valja interpretirati. Mnogi simboli 1 ponasanje ne
mogu se odrediti.” ( Rouse i Rouse, 2005: 256 )

Navedeni autori nadalje opisuju kako komunikacija u takvoj situaciji moZe biti puna
nerazumijevanja 1 teSkoca, ljudi se nose s preopterecenjem 1 um ne razumije okruzenje. Kada
putujemo na praznike ili godiS$nji odmor u drugu drzavu, ljudi dozive blagi kulturni Sok. Puno
toga odjednom bude drugacije — arhitektura, automobili, mirisi, jezik, odijevanje ljudi,
ponasanje, vrijeme. Mnogi ljudi putuju zbog takvih uzbudljivih situacija koje nose nove kulture.

Poslovnim ljudima u stranoj zemlji, takoder bude uzbudljivo prvih nekoliko dana.
Ispocetka posjet stranoj zemlji shvate kao novo turisticko iskustvo. No, ubrzo shvate kako

postoje razlike u zemlji domacina koje zadiru mnogo dublje, te koje trebaju nauciti i prihvatiti.



2.1. Poslovna kultura

,Poslovna kultura obuhva¢a materijalna i duhovna dobra, covjekove osobine koje nosi u
sebi, a oCituje se u njegovu odnosu prema prirodi, proizvedenim dobrima, drugim ljudima, radu
i sredstvima za rad, prema rezultatima rada i organizaciji rada.,, (Vuji¢, Ivanis$ i Boji¢, 2012:
128). Pored sportske, umjetnicke, zdravstvene, obrazovne i drugih kultura, posljednjih par
desetljeca, istrazuje se vaznost kulture u poslovnom svijetu. Menadzeri ugraduju poslovnu
kulturu u politiku razvoja korporacija, u poslovne strategije, planove i vizije.

Svjedo¢imo tome kako je u povijest mijeSanjem kultura puno toga dobroga proizaslo.
Svaki novi zaposlenik, suradnik ili partner pored radne sposobnosti, znanja i vjestina u poslovni
subjekt unosi dio svoje kulture, osobne stavove prema drugim zaposlenicima, sredstvima rada,
1 organizacijskoj strukturi poslovnih subjekta. Na taj na¢in se stvara poslovna multikultura koja
se nadovezuje na ve¢ postojece elemente te se na taj nacin stalno razvija i mijenja. Stvaraju se
nove norme, obi¢aji i navike.

Formiraju se multikulturni sustavi poslovnih subjekata koji postaju cimbenik
napredovanja ili ko¢enja uspjeSnog poslovanja. U poslovnim subjektima, posebno velikim
kompanijama, smatra se kako nekulturan zaposlenik moze postati uteg razvitka i uspjeha. Nova
tehnoloSka 1 trZiSna situacija nije ni malo lagana za zaposlenike koji se vode emocijama i
tradicijskom kulturom, ali sustavno upravljanje i educiranje pomaze u uspostavljanju
zajednicke poslovne, korporacijske i organizacijske kulture.

Kako bi poslovna organizacija bila uspjeSna bitno je implementirati poslovnu kulturu kao
koncept koji znacajno utjece na poslovanje 1 poslovni rezultat. Autori knjiga, djela, udzbenika,
radova... naj¢eS¢e se bave prouCavanjem pozitivnog utjecaja poslovne kulture na rezultat
poslovanja. Pretpostavlja se da je razlog tome kako bi se menadzere zainteresiralo za moderniji,
drugaciji koncept poslovanja i1 rada. Vazno je da se poslovnom kulturom ovlada kako bi na

temelju toga ostvarili pozitivne poslovne promjene.



Slika 1. Znacaj poslovne kulture

Poslovna kultura znacajna je za strateSko odlu¢ivanje zbog vrijednositi i
vjerovanja koje donositelji odluka imaju

Poslovna kultura Poslovna kultura
kao mehanizam pruZa osjecaj
kontrole pripadanja
ponasanja odredenoj
djelatnika socijalnoj grupi

Poslovna kultura znacajna je zbog

sposobnosti prilagodbe okruzenju

Poslovna kultura Poslovna kultura
pomocu olakSava Poslovna kultura
standarda i koordinaciju smanjuje
pravila pokazuje rada svih konflikte izmedu
kako se u sudionika u dionika u
situacijama treba poslovnom organizaciji
ponasati subjektu

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Vujic, Ivanis i Boji¢, (2012: 139, 140).

Prema Vuji¢, Ivanis i Boji¢ (2012) temeljne karakteristike poslovne kulture su:
e govor
- Pored toga $to je sredstvo pomocu kojeg izrazavamo misli, govor formira nacin
na koji razmisljamo. Svaka kultura ima specifi¢ne izraze, rijeci i akronime koji
imaju drugacije znacenje i tumacenje u drugoj kulturi. Izgovorene rijeci npr.
djelatnika ponekad mogu biti uvredljive i mogu dovesti do toga da se greska ne
moze ispraviti te se na taj nain moze trajno utjecati na ugled i poslovanje
subjekta. U konverzaciji je vazno ne upadati u rije¢ sugovorniku, pazljivo
slusati, pratiti tijek razgovora, biti obziran i pazljiv.
e pravila ponasanja
- Ponasanje dionika u poslovnom subjektu trebalo bi biti takvo da iskazuje
postovanje i empatiju prema drugim dionicima. Zvijezda vodilja u poslovnim
odnosima trebala bi nam biti — ,,uvazi tude misljenje i osjecaje”. U nekim

situacijama necemo biti u mogucnosti reagirati i ponasati se pozeljno, ali je



vazno da pokazemo interes i reagiramo na najbolji moguci na¢in. Manire, izgled,
stil, nacin odijevanja, postenje, uvazavanje, osobnost i dr. su temeljni standardi
poslovnog ponasSanja.
e materijalne i duhovne vrijednosti
- Tosusve vrijednosti koje usmjeravaju ponasanje pojedinca, poslovnog subjekta,
drustva 1 osmisljavaju ljudsko djelovanje i akcije. Materijalne vrijednosti su
stvorene ljudskom rukom, a duhovne su rezultat ljudskog uma.
e spoznaje o religiji, ideologiji, filozofiji, znanosti i dr.
- To su vrijednosti koje su ,,vjeCne™ te postoje i postojati ¢e dok postoji
covjecanstva. Uzmimo za primjer filozofske stavove Aristotela i Platona koji su
»stari 2500 godina i1 koji imaju vecu vrijednost 1 primjenu danas nego u trenutku
izrazavanja.
e simboli
- Simbol poslovne kulture u subjektu moze biti gotovo sve, od lokacije poslovne
zgrade, do samog ulaza u poslovnu zgradu, ponasanja zaStitara na ulazu,
ponasanja 1 izgleda djelatnika, izgled interijera, izgled poslovne dokumentacije,
nac¢in komuniciranja, logotip subjekta, graficke oznake, radna odjeca zaposlenih

idr.

2.2. O kulturoloskim razli¢itostima

,Uocljive su 1 velike razlike u navikama, obi¢ajima 1 kulturama 1 unutar iste regije, grada
1 poslovnog subjekta, ovisno o njegovoj lokaciji i okruzenju. Razlike medu njima su znacajne
jer svaka osoba svojim podrijetlom donosi sa sobom nesto posebno i specificno.” (Vuji¢ V.,
Ivani§ M., Boji¢ B., 2012: 125, 126). Razli¢itost je sastavnica svih druStava i zajednicka
karakteristika svih kultura, nacija, drzava, skupina... Ljudi su svakoga dana u komunikaciji sa
drugim, kulturno razli¢itim ljudima. Interkulturni kontakti sezu u daleku povijest ali nisu
obuhvacali tolike prostore kao danas. Prije je manji broj ljudi odredenih zanimanja imao
kontakte sa razli¢itim kulturama. Danas, marginalizirane i izolirane skupine ljudi svakodnevno
mogu biti u interakciji sa ljudima iz Citavog svijeta. Interkulturna interakcija je danasnja
svakodnevnica svih nas. Globalizacija svijeta, razvoj tehnologija, vrsta transporta, sredstava
komunikacije, migracije, raznovrsna radna snaga dovele su nas do toga da se s posebnom
pozornos$¢u bavimo interkulturnim pitanjima. Razli¢itost moZemo promatrati sa sljedecih

stajaliSta:



Slika 2. Stajalista promatranja razlicitosti

sociolosko

filozofsko psiholosko

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Benjak i Pozgaj Hadzi (2005: 61)

Koje god stajaliste odabrali u odredivanju razli¢itosti, postavlja se jedno pitanje: koliko
razli¢ito kulturno porijeklo moze utjecati na medusobno razumijevanje? Individualni identitet i
kultura konstantno su podlozni utjecajima i promjenama. Upravo u toj meduovisnosti pronalaze
svoje jedinstvo. Za organizacije koje posluju ili planiraju poslovati na medunarodnim trziStima
bitno je poznavati druge kulture, uciti o njima bez stereotipa i predrasuda.

,Jedna od najvecih opasnosti u istrazivanju nacionalnih kultura je tendencija ljudi da
stvaraju stereotipe.“ Rouse i Rouse (2005: 271) Spomenuti autori opisuju kako nesvjesno
upotrebljavanje stereotipa mogu dovesti do diskriminacije, umanjenja razboritosti i stvoriti
zapreke u komunikaciji. S jedne strane je kultura — odredena obi¢ajima, pravilima i postupcima
s druge strane su stereotipi, koji mogu zamagliti rasudivanje i sprijeciti interakciju s ljudima.
Stereotipi su neizbjezZni, oblik su kulturne informacije. ,,Stvaranje stereotipa postaje problem
kada se oni koriste da bismo oblikovali predrasude ili osudivali odredene pojedince bez obzira
jesmo li uopce s njima kontaktirali.“ Rouse i Rouse (2005: 271)

Samovar, Porter, McDaniel (2013: 329) navode kako ,stereotipi su slozen oblik
kategorizacije koja u vasem umu organizira vasa iskustva i upravlja vas§im ponaSanjem prema
pojedinoj skupini ljudi®. Razlog sve vece prisutnosti stereotipa lezi u psiholoskoj potrebi ljudi
da klasificiraju i1 kategoriziraju u ,,ladice®. Najce$¢i problem su negativne procjene, stavovi i
predrasude koje dovode do izmisljenih, dvosmislenih 1 odbojnih etiketa.

,Etnocentrizam je sklonost prosudivanju drugih grupa u skladu sa mjerilima,
ponasanjima i1 obicajima vlastite grupe.“ (Bovee 1 Thill, 2012: 66)

Etnocentrizam uzima vlastitu kulturu kao polaziste u proucavanju i analizi drugih kultura.

U prirodi je da vjeruje kako je njegova tradicija, jezik, obicaji, povijest, glazba i dr. bolje od



onih u drugim kulturama. Jo§ tezom situacijom se smatra ksenofobija, iracionalan strah od
stranaca koja je nasla svoj izvor u etnocentrizmu. Cesto se vodimo predrasudama, odbojnim
stajaliStima prema strancima $to moze dovesti do diskriminacije i segregacije. Oc¢igledno je da
poslovni ljudi i1 poslovni subjekti koji se vode ovakvim stajaliStima nece uspjeti u

interkulturnom okruzenju.

2.3. Tipovi kulturnih razli¢itosti

Poznavanje kulturoloskih razlika, kulturnih vrijednosti poslovnih suradnika i partnera
temelj su uspjeha danaSnjeg globaliziranog poslovanja. Takoder, potrebno je prevladati
stereotipe, izbjegavati pretpostavke, osudivanje 1 prihvatiti razlike.

Kulturne odnose koji postoje izmedu ljudi razli¢itih kultura mozemo prepoznati na

osnovu osam glavnih tipova razli¢itosti prema autorima Bovee i Thill (2012) :

Slika 3. Tipovi kulturnih razlicitosti

— |
A i |
e |
— T |
— |
e |
— |
i sposomostima |

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Bovee i Thill, (2012: 67-73)

2.3.1. Kontekstualne razlike

»Svaki komunikacijski ¢in odvija se unutar kulturnog konteksta, obrasca fizickih
znakova, poticaja iz okoline 1 implicitnog razumijevanja, koji prenosi znacenja izmedu dva
¢lana iste kulture.” (Bovee i Thill, 2012: 67) Kontekst u komunikaciji bitno se razlikuje od
kulture do kulture. U visokokontekstualnim kulturama (japanska, kineska, arapska, grcka,

Spanjolska i dr.) ljudi se oslanjaju na neverbalne znakove ukupnog konteksta (poput gesti i tona
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glasa), informacije se dijele svima (iako je primarna uloga komunikacije izgradnja odnosa, a ne
razmjena informacija), drustveni i poslovni se preklapaju, status i polozaj se vise cijene od
kompetencije 1 dr. U niskokontekstualnim kulturama (skandinavska, americ¢ka, francuska,
Svicarska, njemacka 1 dr.) ljudi se u komunikaciji oslanjaju na verbalne znakove, vise cijene
pisane sporazume, uredi rukovoditelja su odvojeni, a pristup im je kontroliran, poslovni i

drustveni odnosi su diskretni, informacije su vrlo kontrolirane i centralizirane.

2.3.2. Pravne i eticke razlike

Eticki standardi i pravni sustavi se razlikuju od kulture do kulture te utjecu na
komunikaciju. Razumjeti eti¢nost poslovne odluke moZe biti zahtjevno i komplicirano, ali

primjenom nacela prikazanih na slici 4 svoje poruke mozemo uciniti eti¢nima.

Slika 4. Nacela koja poruke mogu uciniti eticnima

Poruke saljite 1
primajte bez
predrasuda

Saljite poruke
koje su iskrene

\ A\

Pokazite
Aktivno trazite postovanje
zajednicko prema
podrucje kulturnim
razliitostima

N\ V1 \§

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Bovee i Thill, (2012: 68, 69)

2.3.3. Drustvene razlike

Razlike u na¢inu ponaSanja u druStvu su znacajne pa Cak i drasti¢ne te ovise od kulture
do kulture. Neformalna pravila ponaSanja se uce tijekom vremena oponasanjem 1 promatranjem
dok formalan pravila su jasno definirana. Bovee i1 Thill (2012) navode razlike u drustvenim
normama izmedu kultura u sljede¢im slucajevima:

e Upotreba manira



- ono $to se smatra pristojnim u jednoj kulturi moze biti potpuno nepristojno u
drugoj. Zbog toga je potrebno prouciti pravila zemlje prije nego putujete u nju
te nakon S$to stignete potrebno je pazljivo promatrati i u¢iti manire.

e Uloge i status

- kultura nastoji diktirati pravila komunikacije i na¢in ophodenja prema osobama
koje preuzmu odredeni status, ili ulogu u drustvu, ili organizaciji. U nekim
kulturama zene jo$ uvijek nisu na rukovode¢im mjestima. Kada poslovna Zena
dode u posjetu u takvu kulturu, ne shvaca ju se ozbiljno.

e Koncept vremena

- u nekim kulturama strogo postivanje odredenog roka je pozeljno, dok u drugim

kulturama to se smatra nametljivim ponasanjem, pa ¢ak i tiranskim.
e Otvorenost i inkluzivnost

- razlicite kulture pokazuju razli€iti stupanj otvorenosti prema strancima i ljudima
koji ne podrzavaju prevladavaju¢e drustvene norme. Npr. IBM je u svojoj
organizaciji postavio rukovoditelje koji su predstavljali Zene, Afroamerikance,
Indjjce, ljude s invaliditetom, transrodne, homoseksualne 1 biseksualne osobe.

¢ Orijentacija na buduénost

- neke kulture u poslovnom smislu rade na planiranju 1 investiranju u budu¢nost

dok druge smatraju da je ona daleka, nije vrijedna planiranja, ve¢ su orijentirani

na sadaSnjost.

2.3.4. Neverbalne razlike

U nekim kulturama i najjednostavnija gesta rukom ima razli€ito znaCenje npr. palac
podignut gore u vecini kultura znaci pozitivno znacenje, dobro obavljen posao, dok u nekim
drugim kulturama (u Aziji 1 Africi) predstavlja simbol falusa i ima vulgarno znacenje. Prije
nego se nademo u prilici u kojoj ¢emo komunicirati sa osobom druge kulture potrebno je

prouciti kako se oni ponaSaju u situacijama prikazanim na slici 5.
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Slika 5. Situacije u kojima treba promatrati nacin ponasanja ljudi

Drzanje Pozdravi

Dodirivanje Kontakt

oCima

Osobni
prostor

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Bovee i Thill, (2012: 70)

Osmijeh, kao neverbalni znak gotovo u svim kulturama ima isto znacenje. No, u
pojedinim kulturama ljudi se ne smijeSe strancima u tolikoj mjeri kao Sto je to, npr. u SAD-u
uobicajeno. U drugim kulturama se smatra odbojnom navikom ¢esto smijeSenje te se tumaci

kao neiskreno.

2.3.5. Dobne razlike

Prema Bovee 1 Thill (2012) razli¢ite kulture imaju razli¢ite stavove prema mladosti i
starenju te navedeno utjece na na¢in komuniciranja izmedu ljudi. U nekim kulturama (posebno
azijskoj) stariji radnici imaju ve¢i stupanj slobode 1 autoritet u donoSenju odluka, imaju vece
titule, vaznije poslove, dok u americ¢koj kulturi starije radnike povezuju sa gubitkom snage,
energije, mogucénostima, gubitkom autoriteta i postovanja.

Danas u svijetu zivi sedam generacija ¢ija godina rodenja pripada odredenom periodu
koji je obiljezen nekim vaznim dogadajima — ratovima, prirodnim katastrofama, politickim 1
ekonomskim situacijama. Ameri¢ki znanstvenici Neil Howe 1 William Strauss razvili su
»generacijsku teoriju® prema kojoj ljudi rodeni i odrasli u odredenom periodu imaju slican

obrazac ponasSanja, navika i trendova. Periodi obuhvacaju razdoblja od 15-20 godina.
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Slika 6. Strauss — Howe generacijska podjela

Najveca generacija

rodeni od 1910.-
1924.

Generacija Z Generacija Alfa
od 1995. - 2012. od 2013. - 2025.

. . Milenijalci
Tiha generacija

od 1925. - 1945.

(generacijaY)
od 1981.- 1994.

Baby Boom .
generacija Generacija X od

1960. -1980.
od 1946. - 1960.

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Nase price.com, 2021, url

Postoje poslovne organizacije u ¢ijim radnim okruzenjima rade cetiri od navedenih
generacija. Vidljiva su razli¢ita oc¢ekivanja, vrijednosti, komunikacijske navike te je za kljuc

uspjeha potrebno izgraditi sponu i uloziti dodatne napore izmedu meduprostora dviju strana.

2.3.6. Rodne razlike

Bez obzira na kulturu, Zene 1 muskarci imaju razli¢ite komunikacijske stilove. Bovee i
Thill (2012 ) opisuju kako je zene vise paznje i vremena pridodaju odrzavanju odnosa, dok je
muskarcima bitan sadrzaj u komunikaciji, cesto upotrebljavajuéi sportske metafore i prostacko
izrazavanje. JoS uvijek u nekim kulturama zene imaju podloZne uloge, bez autoriteta. Prilikom
posjeta u takve kulture, posebno ako je rijec o poslovnoj Zeni na rukovode¢em mjestu, potrebno

je dokazati svoje znanje, sposobnost i strpljenje.

2.3.7. Religijske razlike

,»Religija je jedna od najmo¢nijih i1 najutjecajnijih sila u ljudskom drustvu. Oblikovala je
meduljudske odnose, utjecala na obitelj, zajednicu, gospodarski i politicki zivot.” (Samovar,
Porter, McDaniel, 2013: 79). Religija je znacajno obiljezje vecine kultura, ali 1 ishodiSte mnogih

razlika, kontroverzi i konflikata na radnom mjestu. Zaposlenici smatraju kako im se treba
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omoguciti vjerska sloboda na radnom mjestu, s druge strane rukovoditelji ne Zele otvoreno
izrazavanje religijskih uvjerenja zbog nesloge izmedu zaposlenika.

Primjer navedenoga je American Airlines koja formirala grupe potpore za svoje
djelatnike u sklopu strategije razlicitosti. Za razliku od kompanije Procter & Gamble koja
svojim djelatnicima strogo zabranjuje isticanje bilo kakvih religijskih obiljezja i uvjerenja u
svojim objektima. Ovim podru¢jem u nadolaze¢im godinama se trebaju pozabaviti mnoge

kompanije, jer u globaliziranom svijetu, sve je viSe prijava i tuzbi zbog religijske diskriminacije.

2.3.8. Razlike u sposobnostima

Osobe koje imaju oStecenje sluha, vida, kognitivna i fizicka oStec¢enja vazan su pokazatelj
raznolikosti u radnoj sredini. Kompanije koje postuju pojedinca i posjeduju osjetljivost na
razlike za osobe s invaliditetom razvit ¢e pomoéne tehnologije koje ¢e im omoguditi obavljanje
radnih zadataka koje inace ne bi bili u moguénosti izvrsiti. NajceS¢e se pokaze da osobe sa
odredenim oSte¢enjima posjeduju druge vjestine i talente koje mogu razviti i doprinijeti uspjehu
subjekta u kojem rade.

Obzirom, kako su mnoge zemlje suoCene sa nedostatkom radne snage u odredenim
djelatnostima (SAD, Njemacka) kao i Hrvatska (posebno u turizmu), nacionalne ekonomije ¢e
u buduénosti trebati svu radnu snagu. 1z navedenog razloga poslodavci ¢e se morati okrenuti

investiranju u pomo¢ne tehnologije kao vaZzan dio rjeSenja nedostatka radne snage.
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3. INTERKULTURNI MENADZMENT

Kako bi poslovni subjekti prosirili svoje poslovanje izvan drzavnih granica, suvremena
tehnologija 1 moderni na¢ini komunikacije omogucuju lociranje poslovno najperspektivnije
lokacije za obavljanje onog posla koji osigurava konkurentsku prednost.

Menadzerima pripada klju¢na uloga u planiranju, organiziranju, vodenju i kontroliranju
ljudskih potencijala u onim poslovnim subjektima koji posluju u raznim dijelovima svijeta i
komuniciraju sa pripadnicima razlicitih nacija, kultura i religija.

»Osnovna pretpostavka razumijevanja slozenosti medunarodnog okruzenja i
specifi¢nosti, koje proizlaze iz razli¢itosti ekonomskih, politickih 1 drustveno — kulturalnih
sustava ukljucenih u poslovne procese na globalnom trzistu, je razumijevanje slozenosti
utjecaja kulture drustva na oblikovanje poslovnog ponaSanja, izgradnju organizacijske kulture
1 koordiniranje aktivnosti usmjerenih prema uspostavljanju interkulturalnih odnosa na
globalnom trzistu.* Bedekovi¢ 1 Lukacevi¢ ( hrcak.srce.hr, 2021, url )

Medukulturna komunikacija seze u daleku povijest, vjerojatno i prije pocetka pisane
povijesti, a temelje pronalazi u trgovinskoj razmjeni. Arheoloski nalazi svjedoce od primjerima
interkulturne trgovine u trgovackim kolonijama diljem svijeta — prostor danaSnjeg Irana,
podruc¢je danasnjeg Libanona, Spanjolska obala Atlantika, Indija, Kina, europske kolonije u
Africi, na otocima Tihog oceana.

Samovar, Porter, McDaniel (2013) navode kako nakon industrijske revolucije,
interkulturna razmjena se proSirila s poljoprivrednog na industrijsko drustvo. Kako su se
povecavali proizvodni kapaciteti tako su se povecavale potrebe za sirovinama, ali 1 pristupi
stranim trziStima. Svaka drzava ima barem jednu sirovinu, dobro, resurs koji je potreban nekoj
drugoj drzavi. U novije vrijeme, poslovni subjekti poceli su se natjecati za resurse na svjetskim
- medunarodnim trziStima. Spajanje poduzeéa, ugovori o fransizama, koncesijama, licencama,
ulaganje stranog kapitala, proizvodnje u inozemstvo i dr. dovelo je do gospodarske
meduovisnosti izmedu drZava.

Coca — Cola je primjer kompanije koja posluje u gotovo svim zemljama svijeta (osim
Kube i Sjeverne Koreje ), a na svom vlastitom trzistu (trzistu SAD-a) ostvaruje manje od 30 %
prihoda godisnje. Prema jednom istraZivanju ¢ije rezultate je objavilo sveuciliSte Harvard, rije¢
,Coca — Cola“ druga je najpoznatije rije¢ na svijetu, iza rijeci ,,ok*.

Navedeno, samo govori o tome koliko je ova velika svjetska kompanija op¢e poznata u
svijetu. Nema kulture niti nacije koja ju ne pozna. Tu se jo§ mogu istaknuti McDonalds,

Amazon, Microsoft, Siemens, Apple, Lufthansa, American Airlines i drugi koji su shvatili i
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naucili kako poslovati globalno te s posebnom pozornosti vode rauna o razli¢itim kulturnim
pravilima. Navedene kompanije imaju interkulturni timski rad i suradnju, jer osim S$to rade sa

pripadnicima drugih kultura, rade i za njih.

Slika 7. Elementi uspjesne poslovne komunikacije

. . Veéi PoboljSavanje
Uc“lk.OVlt?. senzibilitet interkulturnih
komumkacu a prema kulturi komunikacijskih
izmedu razli¢itih i raznolikosti vjestina
kultura
~
p . Pazljivo
repoznavanje T lutani
—  kulturnih slusanje
razli¢itosti
p
4
i Jasno pisanje i
Nadvladanje razgovijetno Citanje
| etnocentrizma -
- ( A
|| Pomaganje drugima da se
prilagode vasoj kulturi
- J
( A
| Proucavanje drugih
kultura i jezika

Postivanje tudih
komunikacijskih stilova

Upotreba tumaca,
— prevoditelja 1 programa za
prevodenje

.

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Bovee i Thill, (2012: 74)

,»Na globaliziranom trziStu, interkulturni timski rad i suradnja nuzni su za uspjeh
organizacije. Stovise, globalizacija uglavnom dovodi do toga da pojedinci koji pripadaju jednoj
kulturi ne samo da rade s pripadnicima druge kulture, ve¢ i za njih.“ (Samovar, Porter 1
McDaniel, 2013: 244).

Spomenuta situacija u kojoj zivimo ili radimo u stranom okruzenju, komuniciramo preko

kulturnih granica, zna biti teSka i nerijetko se pojavljuju razliciti problemi. ,,Razlike u
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obi¢ajima, ponasanju i vrijednostima dovode do problema koji se mogu prevladati jedino putem

ucinkovite interkulturne komunikacije i interakcije. (Samovar, Porte i McDaniel, 2013: 244)
3.1. Multinacionalna kultura

Razviti poslovno — komunikacijske vjestine na multinacionalnom trzistu zahtjeva veliki
napor, trud, motivaciju i ulaganje vremena, ali i u nekim situacijama promijeniti svoje osobne
komunikacijske navike. Razli¢ite kulture na opée pojmove kao §to su rukovanje, pregovaranje,
odlucivanje, gledaju na drugacije naCine. Velike kompanije imaju savjetnike za odredene
kulture te na taj nacin svojim zaposlenicima pomazu da se pripreme za komunikaciju s drugim
kulturama. Brojne web stranice olakSavaju upoznavanje i ufenje o obi¢ajima i radu u
odredenim  kulturama.  Preporucljive su  sljedeée:  https://www.goinglobal.com/,
https://culturecrossing.net/, https://businesscommunicationnetwork.com/.

»Medunarodno okruzenje je mjesto, ili okruzenje prostrto kulturalnom raznoliko$¢u i
mnostvom kulturalnih razlika u jeziku, obi¢ajima, vrijednostima i principima.® (Hercigonja,
2017: 171).

Samovar, Porter i McDaniel ( 2013 ) u 8. poglavlju koje govori o utjecaju kulture na
kontekst poslovnog okruzenja, navode kako multinacionalni poslovni kontekst moZemo
promatrati u odnosu na:

e Poslovni protokol;
e Rukovodenje;
e Pregovaranje;
e Odlucivanje;

e Upravljanje sukobima.

3.2. Poslovni protokol

U ve¢ini kultura u svijetu poslovni protokol se postuje, no vazno je znati elemente koji
pomazu da se uspostave poslovni kontakti 1 odnosi. Lijepo ponaSanje menadzera, zaposlenika
1 drugih dionika u poslovnom subjektu bitno utjeCe na poslovnu izvrsnost i1 ugled. Ugled je
danas jedan od najvaznijih ¢imbenika uspjesnog poslovanja koji se gradi na temeljima dobrog
ophodenja i ponasSanja koje poslovni partneri oc¢ekuju i zasluZzuju. Velike kompanije koje
posluju na globalnom trzistu, te koje kontaktiraju s uglednim osobama, poslovnim partnerima

iz razli¢itih kultura koji im dolaze u posjetu, na sastanke, primanja... imaju za sve situacije
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propisan protokol. Poslovni protokol nije toliko formalan kao diplomatski, 1 kao takav ima

jedini cilj, a to je uspjeh.

Slika 8. Elementi poslovnog protokola

N
Pocetni kontakti
J
. oq. \
Ponasanje prilikom
pozdravljanja )
2
Osobni izgled
J
2
Darivanje
Oblikovanje poslovnog
prostora

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel (2013: 24)

3.2.1. Pocetni kontakti na primjeru odabranih drzava

Ako subjekt posluje na medunarodnom trzistu, nacin na koji uspostavlja pocetne kontakte
1 dogovara sastanke mogu biti u rasponu od telefonskog poziva, preko sluzbenih pisanih
zamolbi, do upucivanja izaslanika. Sve navedeno predstavlja kljuéne ¢imbenike o kojima se
mora voditi racuna kada se posluje u nekoj drugoj drzavi ili s nekom drugom kulturom.

Samovar, Porter i McDaniel (2013) navode primjere pocetnih kontakata : npr. u Meksiku
se sastanci dogovaraju najmanje mjesec dana unaprijed te se tjedan dana prije sastanka jo$
jednom potvrduju. U Egiptu je nuzna upotreba posrednika za dogovaranje sastanaka uz
prethodno slanje dopisa u kojem ga predstavljate. Takoder, u Africi posrednici su ti koji ¢e
poslovnom subjektu ,,otvoriti vrata®, pobrinuti se da budemo srdacno primljeni prilikom posjeta
te ¢e dati procjenu koliko je ,,pametno* izlagati ili ne odredene prijedloge. U Kini se vode
poslovicom: ,, Posrednik potrosi tisuéu sandala®. Sto znaéi, da posrednici stvaraju mrezu u
kineskim poslovnim krugovima koja olakSava stranom gospodarstveniku kontakte, poslovne
ugovore 1 ulazak na trziste. U Italiji je vazno da pocetni kontakt uspostavimo pisanim putem na
talijanskom jeziku.
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Sve drzave imaju svoj jedinstveni kalendar vjerskih i drzavnih blagdana te o tome treba
voditi racuna prilikom odabira odgovarajuéeg datuma za pocetne sastanke s poslovnim
predstavnicima iz drugih kultura. Npr. u Kini tvrtke ne rade tjedan dana prije i tjedan dana
poslije kineske Nove godine. U Japanu sve poslovne djelatnosti se ,,utiSaju‘ tijekom Zlatnog
tjedna (krajem travnja i pocCetkom svibnja). Kod zidovskog naroda, tijekom Sabata smatra se
neprimjereno svako poslovanje ili pokusaj poslovanja od zalaska sunca u petak do zalaska
sunca u subotu. U Saudijskoj Arabiji se ne posluje tijekom trodnevnog slavlja Ramazanskog

bajrama i Kurban bajrama.

3.2.2. Ponasanje prilikom pozdravljanja na primjeru odabranih drzava

Prilikom poslovnog susreta vazno je ponasanje tijekom pozdravljanja, te za dogovoren
sastanak treba biti pripremljen na na¢in pozdravljanja koji koriste odredene kulture. Samovar,
Porter 1 McDaniel (2013) navode kako je u SAD-u i1 Kanadi tijekom susreta pozdravljanje
uglavnom nesluZbeno 1 prijateljski, a oslovljavanje je naj¢es¢e osobnim imenom. U Saudijskoj
Arabiji pozdravljanje ukljucuje izrazajno, slozeno i mnogobrojno rukovanje, zagrljaj i poljubac
u oba obraza. Ako je prilikom susreta prisutna zena, $to je vrlo malo vjerojatno, nec¢e vas
upoznati s njom. Titule su im jako vaZne i koriste se u svim prilikama.

U Kini je prilikom pozdravljanja prikladan blagi naklon i kratko rukovanje. Takoder,
upotreba titula je vaZna i predstavlja vaznost koju kineska kultura pridodaje hijerarhiji.
Gledanje u o¢i tijekom razgovora smatra se drskim 1 neprimjerenim. Takoder, kimanje glavom
tijekom razgovora u kineskoj poslovnoj praksi znac¢i da sluSamo sugovornika, ali ne 1 da se
slazemo s njim. U Finskoj prilikom pozdravljanja se najprije pozdravlja prisutne Zene zatim
muskarce. Za Fince je prilikom rukovanja ¢vrsti stisak ruke jako bitan te na rukovanje poticu 1

malu djecu.

3.2.3. Osobni izgled na primjeru odabranih drzava

,»Odijevanje i odabir odjece razlikuje se od zemlje do zemlje, ovisno o tradiciji, obicajima
1 klimatskim uvjetima. No i tu postoje standardni oblici odje¢e koja se koristi u pojedinim
prigodama.® (Vuji¢, Ivanis 1 Boji¢, 2012: 224). Kada se nademo u situaciji prilikom poslovnog
susreta da zbog jezi¢nih barijera nismo u mogucénosti se izraziti u potpunosti, osobni izgled
dobiva na jos vecoj vaznosti.

Vuyji¢, Ivani§ i Boji¢ (2012), nadalje u svom djeluju opisuju kako je odijevanje

zaposlenika u SAD-u je mnogo neformalnije i lezernije za razliku od Njemacke gdje je u
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poslovnoj interakciji odijevanje konzervativno (tamno odijelo ili kostim i bijela kosulja).
Poslovne Zene iz zapadnih kultura koje rade s muslimanskim partnerima trebaju se odijevati
¢edno i1 konzervativno (rukavi ispod lakta, rub suknje pokriva koljena, zatvoren izrez oko vrata,
ne bi trebale nositi hlace). U Maleziji 1 Indoneziji poslovni ljudi imaju neformalniji stav prema
odijevanju, pa se tamo rijetko moze vidjeti na poslovnim sastancima osobe sa kravatom i
sakoom. Za razliku od velikog dijela Juzne Amerike gdje se uspjeh veze sa izgledom, te se na
sastancima nose moderna odijela, ali se to isto o¢ekuje i1 od partnera.

Prema navedenom moze se zakljuciti kako pravila odijevanja treba razumjeti kao okvir,
standard, normu. Najbitnije kod odijevanja da nije upadljivo, da je skladno, uredno, primjereno

prilici i poslu koji se radi, primjereno godinama i godi$njem dobu.

3.2.4. Darivanje

Vudopija ( 2004 ) govori kako je darivanje u poslovnim odnosima postalo je
institucionalizirano 1 najceS¢e je zbog zahvale partnerima na suradnji i lojalnosti, ali i radi
odrzavanja odnosa. Darivanje je najcesc¢e uoci blagdana, ali i trenutcima kada zelimo ulagati u
dugoro¢ne odnose 1 povlasteni polozaj u buduénosti. Darovi su simbol povezanosti, te moraju
biti prikladni. Darivanje skupocjenih darova moZe biti neprikladno, dvosmisleno te izazvati
nepotrebnu sumnju i probleme. Ako se darivanjem trazi protu usluga, smatra se neeti¢nim 1i
moze biti tumaceno kao podmicivanje. Mnoge drZzave imaju Zakon o suzbijanju korupcije u
poslovanju te propise kojima odreduju iznose vrijednosti darova koji se smatraju mitom.

Darivanje je dio poslovnog protokola, a strani poslovni partneri trebaju dobro razumjeti
Sto je dar, a Sto mito. Mali darovi npr. poput Salica, privjeska, planera sa logotipom poduzeca
su ¢ak pozeljni u globalnom poslovanju i smatraju se prihvatljivim u svim drZzavama.

,Poslovni ¢ovjek koji odlazi u inozemstvo trebao bi biti upucen ne samo u stavove prema
darivanju, ve¢ 1 u to koji se darovi u zemlji u kojoj ¢e poslovati smatraju kulturoloski

prihvatljivim 1 u kojim ih prigodama valja davati.“ (Samovar, Porter i McDaniel, 2013: 249)

Vuji¢, Ivani§ 1 Boji¢ ( 2012 ) u 7. poglavlju koje govori o principima i normama
poslovnog ponasanja navode primjere darivanja u pojedinim kulturama 1 zemljama:

e Japan i Gvatemala — darovi se razmjenjuju na pocetku svakog novog poslovnog

odnosa. Nije primjereno darovati bijelo cvijece jer asocira na pogreb, niti sat jer

asocira na vrijeme koje nezaustavljivo tece, niti bilo kakav dar koji se povezuje s

brojem 4. Rije¢ ,Cetiri* i rije¢ ,,smrt™ se izgovaraju jednako;
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e Kina — vazniji je protokol darivanja od samog dara;

e Islamske drzave ili muslimanske kulture - izbjegavati darivanje alkoholnih pica;
Ako se dar urucuje, ne smije se koristi lijeva ruka jer se smatra necistom;

e SAD - cijene tradicionalne, etno darove iz kraja iz kojeg dolazite;

e Danska — darovi uopce nisu potrebni nit pozeljni;

e Jtalija — ve¢ kod prvog poslovnog susreta smatra se prihvatljivim i pozeljnim
darovati poslovnog partnera lijepo aranziranim skupljim darom. Nikako darovati
krizanteme, jer asociraju na pogreb;

e Rusija — prigodno je darovati nesto Sto je teze nabaviti u njihovoj drzavi,

e Njemacka — tek nakon potpisivanja ugovora ili zakljucenih pregovora prigodno je
darovati knjigu, viski i sl. Nikako darovati kiSobrane, noZeve, Skare jer smatraju da
takvi predmeti donose nesrecu;

e Latinske zemlje - prigodno je darovati lijepo aranzirane darove;

o Svicarska — prihvatljivi su darovi manje vrijednosti, s logotipom poduzeéa. Ako smo
primili dar od Svicarskog partnera, svakako treba uzvratiti;

e Francuska — darivanje kvalitetnim darovima na drugom sastanku, nikako
promidZbenim materijalom sa logotipom naSeg poduzeca;

e (Grcka — Cesto razmjenjivanje darova, osobito skupocjenih vina i ru¢nih radova,

nikako ne darovati jeftina vina.

3.2.5. Oblikovanje poslovnog prostora

Poslovni prostor u koji primate poslovne partnere, a posebno one iz drugih kultura i nacija
moze dati op¢i dojam o cjelokupnom subjektu. Ako je prvi, op¢i dojam los, to nece biti dobar
pocetak za poslovni sastanak ili pregovore. Prema autorima, Bovee i Thill (2012) prostorija u
kojoj se odrzavaju sastanci treba biti reprezentativna, ali ne i rasko$na. Prije sastanka prostoriju
treba ozraciti, osloboditi ju od stvari koji tamo ne pripadaju — rekvizita, registratora, materijala
sa prijaSnjih sastanaka. Na zidu prostorije trebaju biti istaknuti propisani nacionalni znakovi (
u RH — grb ). Isticanje vjerskih simbola nije preporucljivo. Na stol treba staviti:

e zastavice (zemlje gosta, domacina i subjekta domacina);
e prigodni aranzman sa cvije¢em na sredinu stola.
Ovdje treba biti oprezan, jer zastavice na sredini stola posebno one na visokim stalcima

mogu smetati kod razgovora. Zastavica subjekta domacina ide u sredinu, dok zastavica drzave
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domacina s desne strane, zastavica drzave gosta s lijeve strane. Takoder, krivo izabrana
zastavica gosta bi dovela do neugodne situacije te se tu treba biti posebno pazljiv.

Kod odabira cvijeca treba pripaziti na obicaje gostiju. Kada su nam gosti Kinezi treba
izbjegavati bijelo cvijece jer simboliziraju zalovanje. Ako su gosti iz muslimanskih zemalja
bilo bi poZzeljno izbjegavati borovo drvo, jer je to simbol krs¢anstva.

Takoder, Bovee i Thill (2012) opisuju kako treba voditi racuna o malim detaljima —
slikama na zidu, sat na vidljivom mjestu, primjerena temperatura prostorije, svijetlo (prirodno
ako je moguce), udobne stolice, blok za pisanje, olovka, svjezi napitak na stolu, kava, racunalo,
kopirni uredaj u blizini, projektor za prezentacije 1 druga oprema. Ako je poslovni prostor
prevelik, moze stvoriti nelagodan osjecaj jer se sudionici ,,izgube®. Isto tako, premali prostor u
kojem je sve skuceno i natrpano stvara neugodan osjecaj kod sudionika. Raspored sjedala i

raspored sjedenja prilikom organizacije sastanaka takoder treba poStovati.

3.3. Rukovodenje

Biti medunarodni rukovoditelj ili menadzer odgovorna je zadaca zbog mnogobrojnih
ocekivanja koja se pred njega stavljaju u vodenju subjekta koji posluje na medunarodnom
trziStu. Samovar, Porter i McDaniel (2013) u svome djeluju opisuju primjer radnog kolektiva
tvrtke Mircotech Inc. iz SAD-a koja svakog mjeseca proglasava najuspjeSnijeg djelatnika iz
svakog odjela. Djelatnik na maloj svec¢anosti dobije priznanje, manju nov€anu nagradu te se
njegova slika stavlja u predvorje poslovne zgrade. Menadzer te iste tvrtke je pokusao provesti
takav nain motiviranja radnog kolektiva u Japanu. Dobio je upravo suprotno — pad
produktivnosti 1 pad radnog morala. Zasto? Taj isti menadZer, prije nego je krenuo u
rukovodenje na radnom mjestu u Japanu, trebao je ojacati svoje kulturoloske spoznaje o
japanskom narodu. Tada bi spoznao da su Japanci tradicionalisti, da ne vole svracanje
pozornosti na pojedinca, jer ih to posramljuje. Iz ovoga se moze zakljuciti kako zasluge za
uspjeh treba dati kolektivu nikako pojedincu, jer za postignuca su zasluzni napori Citavog
kolektiva.

Jos jedan primjer rukovodenja tvrtki — u Kini je sasvim uobi¢ajeno da na rukovodecéim 1
1zvrSnim mjestima su postavljeni ¢lanovi obitelji 1 bliski prijatelji obitelji. Takva praksa u SAD-
u smatra se nepotizmom.

Medunarodni rukovoditelji suo€eni su i s kulturoloskim razlikama prilikom pripremanja
1 provedbe poslovnih ugovora, jer kako opisuju Samovar, Porter i McDaniel (2013) u svome

djelu, razli¢ita su ocekivanja u pogledu poslovnih ugovora od kulture do kulture. Npr. u
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Njemackoj i SAD-u ugovori su obvezujuca isprava u kojima je sve pojasnjeno o postignutim
dogovorima, do najsitnijih detalja te se od potpisnika ocekuje strogo pridrzavanje odredbi
ugovora. Dok u arapskim zemljama dana rije¢ ima vece znacenje od pisanog ugovora te bi se
inzistiranje na ugovoru smatralo uvredom.

Navedena opre¢na kulturoloska stajaliSta moguce je uspjeSno rijeSiti  strpljivim

pregovorima.

3.4. Pregovaranje

TomasSevi¢ LiSanin (2004) opisuje kako medunarodni pregovori imaju klju¢nu ulogu u
medunarodnom poslovanju te menadzeri i rukovoditelji troSe 20 posto svog vremena na
pregovaranje. Najcesce u poslovnom svijetu se pregovara o:

e Medunarodnom spajanju subjekata;
e Uvozu sirovina i gotovih proizvoda;
e Izvozu sirovina i gotovih proizvoda;
e Zajednic¢kim ulaganjima;

e Licenciranim patentima i dr.

Nadalje, navedena autorica u svojoj literaturi istice kako u medunarodnim poslovnim
pregovorima sudjeluju strani 1 domaci predstavnici razliitih subjekata koji nastoje pronaci
medusobno prihvatljiva rjeSenja, dok mimoilaZenja, sukobe, nesporazume nastoje svesti na
najmanju mogucu mjeru. U pregovorima u kojima sudjeluju predstavnici razli€itih nacija do
nesporazuma moze doéi zbog toga Sto su razliCite kulture obiljezene razli¢itim obrascima
ponasanja, vjerovanjima, uvjerenjima, idealima i kulturnim vrijednostima. Iskusni pregovaraci
smatraju medunarodne pregovore najizazovnijima.

Utjecaj kulture na poslovno pregovaranje u globalnom poslovanju mozemo promatrati

kroz tri elementa pregovarackog procesa (slika 9):
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Slika 9. Elementi pregovarackog procesa

glediste vanjski

sudionika ¢imbenici

ocekivani
1shod

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel, (2013: 252-256)

3.4.1. Glediste sudionika u pregovarackom procesu

Kultura znatno utjece na cjelokupni proces pregovora, na predodzbu o sudionicima te na
nacin kako se vode pregovori. Npr. u muslimanskim zemljama gdje se jo§ uvijek smatra kako
je Zena podredena muskarcu, gdje postoje kulturno uvjetovana ograni¢enja, muslimanski
pregovaraci imali bi poteskoca u interakciji sa Zenom, pregovara¢icom. Ovo podrucje je toliko
osjetljivo te je preporuka da se Zene ne ukljucuju u pregovore sa islamskim zemljama.

Takoder, glediste koje imaju Amerikanci znatno je drugacije od japanskih i kineskih

pregovaraca. Na slici 10 je prikazana usporedba:
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Slika 10. Usporedba pregovaraca

Japanski i kineski

Americki pregovaraci o
pregovaraci

( ) ( )
|| kratkoro¢no gledanje || dugorocno
u buduénost promatranje odnosa
g J g J
( . . \ ( . . \
izravan pristup kolegijalan pristup
[ | (rjecitost, [ (naglasak na
debatiranje 1 medusobnim
uvjeravanje) interesima)
J g J
( ) ( )
pregovaraci su osobe pregovaraci su osobe
. mlade Zivotne dobi | starije zivotne dobi
(strucni i sposobni) (mudriji)
- y, - Y,
( ) ( )
trenutna pobjeda u || obje strane trebaju
pregovorima biti pobjednici
g J g J

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel, (2013: 252,253)

3.4.2. Vanjski ¢imbenici u pregovaratkom procesu

,»Svi pregovaraci imaju kulturno uvjetovana ocekivanja o tome kako bi se pregovaracki
postupak trebao odvijati i $to bi se moglo smatrati primjerenim i neprimjerenim ponasanjem.

(Samovar, Porter 1 McDaniel, 2013: 253).
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Slika 11. Vanjski cimbenici u pregovarackom procesu

Status
pregovaraca

Komunikacijski Poimanje
stil vremena

Formalni ili
neformalni
pristup

Pokazivanje
osjecaja

Uloga drzave

Etnicke
norme

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel, (2013: 253)

Za primjer ¢u uzeti dvije razlicite kulture — Americku i Kinesku.

Tablica 1. Vanjski cimbenici koji prevladavaju u pregovarackom procesu u SAD-u

Americki pregovaracki proces

neformalan pristup

oslovljavanje sugovornika osobnim imenom

pregovaraci moraju imati dokazane rukovoditeljske sposobnosti

ograni¢avaju vrijeme za pregovore

neverbalnim ponasanjem (znakovima ljutnje, zgrazanja, zadovoljstva) pokazuju svoje

osjecaje

izravan komunikacijski stil

utjecaj drzave je odvojiv 1 odmaknut od poslovnih odnosa

placanje mita i poklanjanje darova u vecoj vrijednosti od 180 $ zakonom je zabranjeno

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel, (2013: 253-255)
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Tablica 2. Vanjski ¢cimbenici koji prevliadavaju u pregovarackom procesu u Kini
sluzbenije vodenje pregovora
brojnost ¢lanova pregovaracke skupine
uzimaju dosta vremena kako bi upoznali drugu stranu
izbjegavaju pokazivanje osjecaja ( naruSava se sklad pregovora)
neizravan komunikacijski stil (npr. nerado daju izravan negativan odgovor ve¢ koriste
izjave ,, razmislit ¢emo jos$ o tome*
utjecaj Komunisti¢ke partije znacajan ( ukljucena u sva zbivanja u gospodarstvu )

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Samovar, Porter i McDaniel, (2013: 253-255)

3.4.3. Ocekivani ishod u pregovarackom procesu

Ocekivani ishod u procesu pregovora takoder se razlikuje od kulture do kulture. Utjecaj
kulture na ¢lanove pregovarackog tima ocituje se 1 u kona¢nom ishodu koji treba posti¢i na
kraju pregovora.

U europskim i ameri¢kim kulturama konacan cilj pregovora je potpisan i obvezujuci
ugovor.

U azijskim kulturama, potpisan ugovor sluzi samo kao vodic€ ili okvir za daljnju suradnju.
Sa njihovog stajalista pregovori su namijenjeni za uspostavu dugoro¢nih odnosa. Ugovorom se

ne mogu predvidjeti sve moguce situacije, tako da on treba biti prilagodljiv.

3.5. Odludivanje

Jekni¢ (2006 ) smatra da razlike izmedu nacina na koji se donose odluke oslikavaju utjecaj
kulture i ulogu kulturoloSke osvijestenosti u globalnom poslovanju. [ako je medunarodna tvrtka
upoznata sa razlikama svog partnera, razumije kulturoloSke ¢imbenike koji su rezultat tih
razlicitosti, ponekad ta kulturoloska potkovanost nije dostatna. Kad je rije¢ o donoSenju odluka,
postoje goleme razlike u kulturama §to se tice stavova o tome tko donosi odluke i na koji nacin.
U nekim kulturama (poput Francuske, Njemacke, Meksiko, SAD-a) za donoSenje odluka
odgovorno je nekoliko osoba ili ¢ak pojedinac, medunarodni rukovoditelj ili menadzer.

S druge strane, imamo kolektivisticke kulture (npr. Japan, Kina) u kojima je za donosenje
odluke nuzan konsenzus svih razina odluc¢ivanja — od najnizih od najviSih. Svakome se daje

prilika da iznese svoje stajaliSte, sudjeluju u raspravi te javno iskaze suglasnost. Ako dode do
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razilazenja, ulaze se dodatno vrijeme u konzultacije tijekom radnog vremena, ali i nakon kraja

radnog vremena, sve s ciljem pridobivanja svake osobe u lancu odlucivanja.

3.6. Upravljanje sukobima

Sukobi su neizostavan dio poslovnih odnosa, ali bitno je kako se njima upravlja. Sukobi
mogu izazvati:
e nenadoknadivu Stetu pojedincu;
e propustene prilike u poslovnim odnosima;
e razdvajanje izmedu ljudi;

e ratove u svijetu.

Kao 1 sve do sada spomenuto, i na upravljanje sukobima te na nacin gledanja na sukobe
utjece kultura. Prema misljenju Jekni¢ ( 2006 ) razlike izmedu kolektivistickih (Japan, Kina,
Rusija, zemlje Treceg svijeta) i individualistickih kultura (Zapadne zemlje) su znacajne.
Obzirom na razlike u vrijednostima, vjerovanjima, idealima i ponaSanju sudionika,
medunarodno poslovanje i suradnja s drugim kulturama je bogati izvor moguc¢ih sukoba 1
razilazenja.

U kolektivisti¢kim kulturama izrazena je odbojnost prema izravnom i otvorenom sukobu
koji ugrozava stabilnost poslovnih odnosa. Npr. ako u pregovorima izmedu SAD-a i Kine
naziru problemi, neslaganje i1 polemike koje partneri iz SAD-a smatraju prirodnom pojavom
poslovnih odnosa, Kinezi su skloni povlac¢enju iz pregovora, jer u njihovoj kulturi usaden takav
nacin izbjegavanja sukoba.

U individualistickim kulturama posve je drugaciji na¢in upravljanja sukobima. Ako se u
pregovarackom timu ili bilo kojem poslovnom odnosu netko od sudionika ne slaze s donesenom
odlukom, na raspolaganju mu je ¢itav niz postupaka — otvoreno iskazati nesuglasnost, pokusati
sudskim 1ili arbitraZznim postupkom pobiti odluku, prikupiti istomisljenike u borbi protiv

odluke...
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4. KULTURNI OBICAJI NA PRIMJERU ODABRANIH ZEMALJA

Danasnji uvjeti poslovanja od vecine subjekata zahtjeva Sirenje poslovanja izvan
nacionalnih granica na profitabilnija, konkurentnija i perspektivnija trzista. Time i susretanje i
poslovanje s kulturama koje su nepoznate mati¢nim subjektima.

Medunarodno poslovanje zahtjeva ucenje o drugim kulturama i uvazavanje razliitih
normi ponasanja, nac¢ina komuniciranja i poslovanja. Prepoznati, uociti 1 nadilaziti kulturne
raznolikosti siguran je put prema uspjeSnom poslovanju kada je rije¢ o interkulturnom
poslovanju. Uspostaviti interkulturne odnose na globalnom trzistu ukljucuje ekonomske,
politicke 1 druStvene aspekte poslovanja.

,U tom se smislu jednom od najvaznijih karakteristika globalnih menadzera smatra
sposobnost komunikacije s pripadnicima razlicitih kultura koja u uvjetima kulturno pluralnog
globalnog poslovanja neizostavno podrazumijeva atribut interkulturalne, a njena ucinkovitost
ovisi, izmedu ostaloga, o vjestini iznalaZenja cjelovitih rjeSenja 1 postizanja kompromisa
usmjerenoga na prihvacanje zajednickih rjeSenja koja su prihvatljiva pripadnicima razlicitih
kultura ukljucenih u poslovne odnose na globalnom trzistu.“ Bedekovi¢ i Lukacevi¢ (
hrcak.srce.hr, 2011, url )

Postoje pravila poslovnog bontona koja su jedinstvena za cijeli poslovni svijet, ali postoje
1 posebnosti u pojedinim kulturama i1 zemljama o kojima treba voditi raCuna kada smo u

kontaktu s osobama iz tih zemalja, iako ponekad nisu u skladu s kodeksom lijepog ponaSanja.
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Slika 12. Jedinstveni propisi poslovnog bontona

Ne dokazivati poslovnim partnerima kako se u vasoj
zemlji neke stvari rade drugacije ili bolje.

Uvijek biti spreman pitati ili uciti od drugih.

Prije odlaska u stranu zemlju prikupiti informacije o
mogucénosti komunikacije i angazmanu prevoditelja.

Na javnim mjestima, ili ulici ne biti suviSe glasni.

Nemojte racunati da vasi gosti govore jezik kojim vi
govorite.

Pripremljena dokumentacija neka bude na oba jezika.

Naucite gosta pozdraviti, ili zahvaliti mu na jeziku strane
osobe s kojom komunicirate. Takve geste se cijene.

Gostu se ispricajte ako ne govorite njegov jezik, a ako se
mozete sporazumijevati na bilo kojem jeziku, nemojte
koristiti prevoditelja za ve€ernje izlaske to ¢e biti prilika
da se sprijajteljite.

Podsjetnice se razmijenjuju na prvom susretu, te se
primaju 1 daju s obje ruke.

mam  Gostu se nikada ne obra¢a imenom, koristite titule.

Izvor: autorica, prilagodeno prema Vujié, Ivanis i Bojié, (2012: 239, 240)

U nastavku zavr$nog rada, u cjelini 4. ,,Primjer iz poslovne prakse®, obraden je intervju
s gospodinom Vitezom koji ima viSegodi$nje iskustvo kao rukovoditelj u medunarodnom
poslovanju. Za primjere kulturnih i poslovnih obicaja pojedinih zemalja izdvojene su kulture

s kojima gospodin Vitez suraduje i posluje.
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4.1. Kulturni i poslovni obicaji u Italiji, Njemackoj, Engleskoj, arapskim i

islamskim kulturama

Italija je naSa susjedna zemlja s kojom imamo tradicionalno intenzivne i dobre odnose.
Karakterizira ju spoj lojalnosti i interesa, te u njoj dominiraju suprotstavljene interesne grupe.
Preko 95% stanovnika je rimokatolicke vjeroispovijesti. Italije je poznata po dizajnu, modi,
tekstilu, prehrambenoj i autoindustriji. Gospodarstvo Italije je medu najuspjesnijima u svijetu.
Poduzeca su ve¢inom mala, srednja, privatna i obiteljska. Vrlo su fleksibilni i izvozno
orijentirani.

Iako se u Engleskoj i SAD-u govori istim jezikom, komunikacija sa gostima, poslovnim
partnerima, pregovarac¢ima u Engleskoj zahtijeva da se upoznamo sa suptilnim razlikama
izmedu navedene dvije kulture. Engleska je samo jedan veliki dio podru¢ja Ujedinjenog
Kraljevstva Velike Britanije i Sjeverne Irske. Ve¢ina medunarodnog poslovanja UK odvija se
preko Engleske. Bez obzira $to je UK izaSlo iz EU tek u sije¢nju 2020.g., Englezi se nikada
nisu smatrali Europljanima i dijelom Europe. O toj temi treba biti posebno oprezan kada
posjecujemo poslovne partnere ili smo u poslovnim pregovorima u Englesko;j.

Njemacka je treCe najvece gospodarstvo svijeta iza SAD-a 1 Japana. Jedna je od
najrazvijenijih zemalja u Europi 1 u svijetu. Za Njemacku je posebno karakteristi¢no, da je to
drzava u kojoj se propisi i1 zakoni iznimno provode i posStuju, a veliku mo¢ i ulogu imaju
sindikalne organizacije. Nijemac ne¢e dobro misliti o poslovnom partneru, ako primijeti da je
sklon nepostivanju propisa i pravila.

»Njemacka poslovna praksa pripada zapadnom kulturoloSkom stilu rukovodenja. Taj
menadzerski stil karakteriziraju sljedec¢e specificnosti: automatsko rjeSavanje problema,
odlucivanje na osnovi ¢injenica, izravno komuniciranje, postovanje autoriteta, programirani
odnosno iskalkulirani rizik, nagradivanje na temelju iskazanih performansi te
kvantificirana metoda nadzora koja se temelji na transparentnim mjerenjima.*“ ( Scribd.com,
n.d., url )

Mnogi poslovni subjekti ciljaju poslovanje u arapskim zemljama koje ¢ine 22 drzave. S
druge strane, islamska kultura je raSirena na Citav svijet te je potrebno osvijestiti kulturne,
religiozne, eticke 1 geografske razlicitosti. Norme, obicaji i pravila u poslovnom svijetu potpuno
su drugacija od americkih i europskih.

Za poslovanje s kulturom koja je potpuno razli¢ita od onoga $to smo naucili ili naviknuli

uz nepoznavanje njihovog jezika, situaciju moze uciniti slozenom. Vazno je §to bolje upoznati
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kulturoloSke razlike Sto ¢e uvelike olakSati pregovore, zakljufivanje poslova 1 uspjesno
poslovanje.

U tablici 3 prikazana je komparacija kulturnih i poslovnih obic¢aja odabranih zemalja i
kultura, od prvog dogovaranja sastanka, pozdravljanja poslovnog partnera, oslovljavanje kod
pozdravljanja, poStovanja i koriStenja titula, ponaSanja partnera tijekom pregovora i sastanaka,
komunikacije, osobnog prostor tijekom razgovora, te kakvi su poslovni odnosi, postoji li
prijateljstvo u njima, koje su pozeljne teme za razgovor nakon sluzbenog dijela, a koje su
nepozeljne teme, kako se odjenuti za sastanak, $to darovati, te specificnosti za svaku pojedinu

kulturu.

Tablica 3. Komparacija kulturnih i poslovnih obic¢aja odabranih zemalja i kultura

KULTURNI I ARAPSKE I
POSLOVNI ITALIJA NJEMACKA ENGLESKA ISLAMSKE

OBICAJI KULTURE

. tjedan dana
unaprijed, sa

pismenim putem, S0 nekoliko dana unaprijed,
TSRS 2-3 tjedna ranije, L .. unaprijed, prije potvrduju se
. definiranim .
sastanaka na talijanskom . dolaska potrebna telefonski,
.. dnevnim
jeziku potvrda obvezno
redom .
dodite osobno
u dolasku sa Guten Tag/ Hello/Bye salam
VLYATENINENN [ saluti, u odlasku  Auf Good alejkum/
sa buona sera Wiedersehen afternoon/Goodbye marhaba
Herr/
. din, . . o
signore/gospodin, OSpOCin Sir/gospodin, sa gospodin ili
. . . Frau/
ORI BNV [N signora /gospoda, gospoda: bez Madam/gospoda,  gospoda
uz prezime obzira da li uz prezime ispred imena
Zena udana
. : Stuju,
postuju, dottore 1 pos Jl.l .
profesionalne . postuju,
. dottoressa osobe postuju, posebno o
Titule . znanstvene . emir,Seik,
sa akademskim . viteza . .
obrazovaniem titule Herr vezir, kalif
! Direktor Dr.
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Ponasanje
tijekom
pregovara

Komunikacija

Osobni
kontakt

Poslovni
odnosi

Prijateljstvo u
poslovnim
odnosima

PoZeljne teme
Za razgovor

Nepozeljne
teme za
razgovor

cjenkaju se,
Cesto rade

promijene u
dogovorima

prili¢no su bu¢ni,
¢esto prekidaju i
nadglasavaju
sugovornika

rukovanje
obavezno,
tapSanje po
rameni

odluke ne donose
odmah

ako tijekom
pregovora gosta
pozovu kuéi,
znak je
postovanja i Casti

talijanska
arhitektura,
umjetnost, hrana,
vino, nogomet

politika, religija,
politika Vatikana,
porezima,
Drugom

iznimno cijene
to¢nost, paze
na svoje i tude
vrijeme

direktna,
precizna, rijeci
,,mozda“ i
,otprilike* ne
koriste

izbjegavati
davanje
komplimenata

formalni,
profesionalni,
strogo
poslovni

ne grade
prijateljske
odnose s
poslovnim
partnerom

sport, obicaji
zemlje,
aktualni
dogadaji u
svijetu

Drugi svjetski
rat, holokaust,
religija,
politika

smireni,
odmjerent,
izbjegavaju
rasprave

izbjegavati kritike
u razgovoru

ne vole fizicku
blizinu, interakcija
diskretna

vazno im je
postizanje
kratkoro¢nih
rezultata

privatni Zivot je
zatvorena tema, ne
grade prijateljske
odnose s
poslovnim
partnerom

vrijeme/kisa,
nogomet, zZivotinje,
popularna glazba,
engleska piva

religija, kraljevska
obitelj, monarhija,
Sjeverna Irska,
EU, osobna pitanja

zahtijevaju niz
sastanaka o
jednoj temi

na arapskom
jeziku,
obvezan
tumac

vazan, ako se
previse
odmaknete u
razgovoru to
¢e smatrati
uvredom

dnevni red
nije bitan,
budite
spremni na
kasnjenja jer
tocnost
poimaju
drugacije od
Zapada

ako postanete
poslovni
partneri
smatrat ¢e vas
prijateljem

o kulturi
njihove drzave

uloga Zene u
islamskom
drustvu,
terorizam,
Islamska
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Odijevanje

Darivanje

Specifi¢nosti
za svaku
kulturu

svjetskom ratu,
korupciji, mafiji

za muskarce
kvalitetno,
brendirano
odijelo; za Zene
elegantni kostim,
suknje 1 bluze

oprezno s
darivanjem vina,
preporuka -
kvalitetno
vrhunsko vino iz
zemlje gosta

poznavatelji
mode, osnovu
izgleda znaju
procjenjivati
status
sugovornika

za muskarce
tamna odijela
sa bijelom ili
plavom
koSuljom; za
zene elegantni
kostimi,
najlonke
obvezno i ljeti

nije
uobicajena
praksa

tijekom
poslovnih
sastanaka
nemaju obicaj
ponuditi sa
kavom,
sokom, ¢ajem

o porijeklu,
migraciji

konzervativni stil
za oba spola,
tamnih boja

nije uobicajena
poslovna praksa;
preporuka - knjiga
o kulturi iz koje
gost dolazi,
pjenusac

potrebno
izbjegavati noSenje
prugastih kravata
ako niste ¢lan
nekog kluba,
sveuciliSta

drzava,
unitarizam

za muskarce
poslovno
odijelo koje
pokriva noge i
gornji dio
ruku; za Zene
konzervativna
odjeca koja
seze do
gleznja,
marama za
glavu

ako darivate
Zenu potrebno
naglasiti kako
je taj poklon
izabrala druga
Zena iz obitelji
gosta

poslovanje
uredeno
Serijatskim
zakonom

Izvor: Autorica, prilagodeno prema Vujic, Ivanis i Bojic, (2012: 240 - 257 ); Scribd.com, n.d.,

url; pravimarketing.blogspot.com, 2010,url; kjtranslations.hr,2010,url

Kao §to vidimo iz tablice, mozemo na¢i mnogo zajedniCkih obicaja, sliénih naSim

obicajima, a isto tako moZemo dosta toga nauciti o razli¢itostima drugih kultura. Gore navedene

obicaje, pravila i norme ponasanja koji su karakteristi¢ni za poslovni bonton odabranih zemalja

1 kultura, jednom kad shvatite 1 naucite, mnogo je lakse uklopiti se u njihov nac¢in poslovanja.
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4.2. Hrvatska poslovna praksa

Vodopija, Vajs Felici (2007) opisuju kako se treba ponaSati kulturno 1 u skladu s
poslovnim bontonom svoje zemlje, $to odreduje pozitivan stav prema ljudima i doprinosi poslu
i sredini u kojoj se radi.

Hrvatska poslovna praksa duzi niz godina bila je obiljezena etnocentrizmom. Dujani¢
(2003) opisuje kako su pozeljne osobine u zauzimanju utjecajnih funkcija, umjesto sposobnosti,
nekritiCnost, poslusnost, stranacka pripadnost i slicno. Takva praksa dovela je do
onemogucavanja napredovanja mladih i uspjesnih ljudi.

Kako bi se pomoglo u rjeSavanju eti¢kih problema i dvojbi pojedinca i pravnih osoba, 2004.
godine osnovan je Centar za poslovnu etiku ( CEP ), te se nalazi u prostorijama Fakulteta
filozofije i religijskih znanosti Sveucilista u Zagrebu. Cilj mu je razvoj poslovne etike u RH,
njezina primjena i uskladenje hrvatskih smjernica s europskim direktivama. ffrz.unizg.rh (2021,
url )

Nazalost, u RH vrlo je malo obrazovnih institucija u kojima je poslovna etika dio
obrazovnog programa. Nedostatak poslovne etike u globalnom poslovanju dovodi do slabijeg
gospodarstva i kratkoro¢nih uspjeha u poslovanju. Hrvatske organizacije 1 tvrtke trebaju
obrazovati svoje kadrove kako bi poslovna etika postala svakodnevnica u hrvatskoj poslovnoj
praksi.

Primjena poslovnog bontona u RH je zadovoljavajuca te se s vremenom poboljSava.
,Pojedine tvrtke imaju pisane interne standarde koji im olakSavaju komunikaciju (od pravila
poslovnog odijevanja, do pravila kako se piSu poslovna pisma, sto je dopusteno, a $to ne u
telefonskoj komunikaciji), tako da novi ljudi, pripravnici koji tek ulaze u organizaciju, imaju
olakSano prihvacanje pravila koje tvrtka propisuje. To su obicno veliki sustavi s duZzom
tradicijom 1 ¢vrsto uspostavljenom poslovnom kulturom. Budu¢i da je jasno vidljiva razlika,
sve vise malih tvrtaka Zeli da im edukacijske ku¢e pomognu u postavljanju standarda poslovnog
ponasanja, koje onda u obliku brosSure distribuiraju svim radnicima ili uzimaju seminare

poslovne kulture i poslovnog bontona.* Posao.hr (2011, url)

Tablica 4. Poslovni bonton u Republici Hrvatskoj

PRAVILA POSLOVNOG PONASANJA

Muskarac se prvi predstavlja Zeni (ako sjedi treba ustati); Zena se predstavlja muskarcu
prva ako je on na visoj hijerarhijskoj ljestvici

Zena pri upoznavanju ne ustaje
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Kada se predstavljate, recite svoje ime i prezime, bez titula
Rukujte se na dolasku i na odlasku
Nije uljudno do¢i na poslovni sastanak prerano, niti kasniti vise od pet minuta
Vecera nije pogodno vrijeme za poslovni razgovor, kupac ili klijent nikad ne plac¢a poslovni
rucak
Poslovno odijevanje treba biti formalno i1 primjereno

Izvor: Autorica, prilagodeno prema posao.hr (2011, url), she.hr ( 2022, url)

,,1 za kraj, poslovni bonton nas izdvaja iz drustva, nabolje ili nagore.* She.hr ( 2022,url )
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5. PRIMJER IZ POSLOVNE PRAKSE

Intervju za potrebe ovog diplomskog rada na temu ,,Poslovna etika u kontekstu
kulturoloskih razli€itosti globaliziranog svijeta“ obavila sam s gospodinom Josipom Vitez iz
Kuzmice koji ima dugogodisnjeg iskustva u medunarodnom poslovanju te je vlasnik 1 direktor
obrta ,,Be Brand“ (OIB: 36073962244, MBO: 98341634). Intervju sam obavila u periodu od
19. svibnja do 10. lipnja 2023. g. putem email-a i telefonski, a sastoji se od 12 pitanja.

1. Mozete li predstaviti obrt za usluge Be Brand te reéi nesto o sebi i na kojoj

poziciji poslujete u poduzecu?

Obrt ,,.Be Brand* je osnovan 20.11.2021. g. upisom u Obrtni registar. Prema Nacionalnoj
klasifikacijskoj djelatnosti, pretezna djelatnost obrta je Savjetovanje u vezi s poslovanjem i
ostalim upravljanjem (Sifra 70.22). Sporedne djelatnosti obrta su: ostale stru¢ne, znanstvene i
tehnicke djelatnosti (Sifra 74.90), specijalizirane dizajnerske djelatnosti (Sifra 74.10),
posredovanje u trgovini raznovrsnim proizvodima (Sifra 46.19), nespecijalizirana trgovina na
veliko (Sifra 46.90), posredovanje u trgovini hranom, pi¢em i duhanom (Sifra 46.17), agencije
za promidzbu (Sifra 73.11), istrazivanje trZiSta 1 ispitivanje javnog mnijenja (Sifra 73.20),
posredovanje u trgovini strojevima, industrijskom opremom, brodovima i zrakoplovima (Sifra
46.14), organizacija sastanaka i poslovnih sajmova (Sifra 82.30). SjediSte obrta je u Kuzmici
T9A.

,Be Brand* specijalizirana je tvrtka koja za svoje klijente vrsi usluge provedbe strateskog
planiranja marketinskih i prodajnih aktivnosti kao 1 njihovu operativnu provedbu. Nasi klijenti
su tvrtke iz sektora proizvodnje vina, alkoholnih pica te proizvodnje finalnih poljoprivrednih
proizvoda. Svojim klijentima omoguc¢avamo pronalazak poslovnih partnera na domacem i
inozemnom trziStu te za njih vodimo kompletnu operativnu komunikaciju vezanu za
svakodnevne isporuke robe. Osmisljavamo i provodimo sve prodajne i marketinske aktivnosti.

Vlasnik sam obrta koji posluje 2 godine, a koji sam otvorio nakon 13 godina rada na
rukovode¢im funkcijama u prodaji i marketingu u tvrtkama iz poljoprivrednog sektora.

Trenutno, sam jedini zaposleni u obrtu.

2. Mozete li neSto reci o vasim dobavljac¢ima i koji su to proizvodi koje Vas obrt
prodaje?
U tom dijelu istaknuo bi: Erdutski Vinogradi d.o.o0., Rossi vinarija i destilerija, Podrum

Strigova i Vinarija Dalmati. Navedenim partnerima sam obuhvatio sve regije u Hrvatskoj tako
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da mogu re¢i da u svojoj ponudi imamo sve sorte vina koje se proizvode u RH. Takoder, od

alkoholnih pi¢a u ponudi imamo razne vrste gin-a, rakije i pelinkovca.

3. Koliko je vaZzno poslovanje na medunarodnom trZi$tu za obrt ,,Be Brand*?

Danas je za svaku tvrtku izrazito vazno razvijati prodaju na inozemnim trziStima, a osim
Sto je to bitno iz razloga, jer se na taj nacin kroz povecan obujam proizvodnje postize
optimalizacija proizvodnih resursa koje svaka tvrtka posjeduje (te na taj nacin i bolji povrat
ulozenog kapitala), nastup na ,,ino“ trziStima omogucuje svakom ozbiljnijem proizvodacu
disperziju rizika. Naime, Hrvatska je malo trziSte na kojem posluje relativno mali broj
gospodarskih subjekata putem kojih moji klijenti mogu plasirati svoje proizvode. Kako bi
smanyjili svoju izloZenost 1 ovisnost na ovom dijelom monopoliziranom trZiStu izrazito je bitno
da se kroz suradnju s ino partnerima prosiri portfolio kupaca s kojim neka tvrtka suraduje. Na
taj nacin smanjit ¢e se pritisak na njegove cijene i neutralizirati velika trziSna snaga, tj.

pregovaracka mo¢ pojedinih kupaca.

4. MozZete li navesti Vase partnerske zemlje u koje izvozite?

Zemlje u koje izvozim su Njemacka, Japan, SAD, Kina, Engleska, Italija, Slovenija,
Bosna 1 Hercegovina, Srbija, Crna Gora. Mogu re¢i da nam je izvoz u sve navedene zemlje
podjednak, ali nesto veci je u Italiju 1 Sloveniju. Trenutno sam u pregovorima sa jednim
partnerom iz Ujedinjenih Arapskih Emirata to¢nije iz Dubai-a te ¢emo vidjeti u kojem smjeru

¢e i¢i ti pregovori.

5. Koliko marketing utjece na Vase medunarodno poslovanje?

Kako tvrtke iz sektora poljoprivredne proizvodnje nisu ,,multinacionalke* koje raspolazu
velikim marketin§kim budzetom, tako je 1 njihova sposobnost da na globalnim trziStima
provode zapaZenije marketinSke aktivnosti limitirana. U ovom trenutku kada je turizam najjaci
hrvatski izvozni proizvod, tako je tvrtkama iz sektora u kojem djelujem izrazito vazno da se
kvalitetno predstave te svoje proizvode ponude u kanalima prodaje unutar Hrvatske. Ulaganje
u marketing na domacem trziStu otvorit ¢e vrata i stranih kupaca 1 distributera koji ¢e dobro
prihvacene 1 poznate proizvode Zeljeti ponuditi kupcima iz svojih zemalja u trenucima kada se
oni vrate u svoje zemlje. Tek nakon toga je moguca provedba odredenih marketinskih aktivnosti

na inozemnim trziStima.
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6. Jeste li se susreli sa kulturnim razlika sa zemljama u kojima izvozite?

(pozitivni 1 negativni primjer)

Svaka regija/kontinent/zemlja ima svoje specificnosti koje je prije stupanja u kontakt s
stranim partnerima dobro znati. Upravo ovo moze olaksSati razumijevanje njihove filozofije
poslovanja i na taj nacin si mozemo povecati izglede za sklapanje posla. Kako radim u segmentu
prodaje alkohola u velikom broju zemalja postoje vjerska i zakonska ograni¢enja vezane za
prodaju i konzumaciju istih. lako se prodaja alkohola odvija i u tim zemljama za partnere s
kojima poslujes je bitno ne biti ,,glasan* ili agresivan. Ovdje ni u kojem slucaju nije mudro
isticati u medijima ili poslovnim krugovima partnera s kojim suradujes. Takoder, u periodu
vjerskih blagdana, Ramazana o prodaji alkohola se ne razgovara. Ovdje istiCem, Bosnu i
Hercegovinu kao zemlju svojih poslovnih partnera.

U poslovanju s Kinom i zemljama njihovog okruZenja bitno je znati da je alkohol koji
dolazi sa zapada statusni simbol kojeg konzumiraju u trenucima kada se neka osoba zeli
istaknuti u drustvu. Zbog toga poznati brandovi bolje prolaze na ovom trzistu te skuplja, lijepo
dizajnirana i upakirana roba. Opcenito gledano vino kao proizvod slabo poznaju i razumiju, a
crvena vina iz razloga, jer im je crvena nacionalna boja ¢ine ve¢i dio prodaje. U Kini i zemljama
okruZzenja veliku ulogu prilikom zapocinjanja medusobne suradnje ima politika. Ako je
nacionalna politika Kine utvrdila da nema interesa suradnje s nekom zemljom, ne postoji
mogucnost uspostavljanja suradnje u segmentu prodaje robe Siroke potrosnje.

Iako se radi o suradnji s privatnim tvrtkama, sve one poStuju upute nacionalne politike.
Suradnja s njima izrazito je sloZena i Cesto puta je teSko razumjeti mehanizme funkcioniranja
poslovanja. Tajanstveni su 1 nepovjerljivi prema strancima 1 posao nece zapoceti bez da te dobro
upoznaju, dok s druge strane o sebi nece otkriti puno toga. Njihova imena za potrebe posla su
»europeizirana® i najéeS¢e ime na podsjetnici nema veze s njihovim pravim kineskim imenom.
U smislu naplate potrazivanja, bez dogovorenog i osiguranog modela plac¢anja, nikako nema
smisla zapocinjati poslovni odnos. Usudujem se rec¢i da ¢e, u slucaju da ovo nije definirano,
uvijek do¢i do problema u kojemu ¢e naplata postati ,,nemoguca misija“. Kineski partneri cijene
Hrvatsku, usudio bi se re¢i i zbog komunizma (ostavstine Jugoslavije) ali sve rade po direktivi
Vlade i politike. Mogu navesti jedan primjer gdje sam gotovo bio pred potpisivanjem ugovora,
cak je jedan kontejner robe otiSao za Kinu, kada je EU otezala prodaju Luke Rijeka i
Ljubljanskog aerodroma, Sto je Kinezima trebala biti ulaznica za Europu. U tom trenutku, kupac
je odustao te mi je to bio jasan pokazatelj koliko globalna politika ima utjecaja te ,,uputa“ drzave

,,5to se treba, a Sto ne raditi®.
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Velika Britanija/Engleska: poslovni ljudi iz ove zemlje skloni su se ponasati ¢esto puta
arogantno i svoje partnere gledati ,,s visoka“. U poslovima namec¢u primjenu anglosaksonskog
prava, no korektni su u ispunjavanju medusobnih dogovora. No zbog, kako sam spomenuo
dijelom drskog stava prema poslovnim partnerima koji dolaze iz naSeg dijela Europe, skloni su
podcjenjivanju vrijednosti robe koju im nudis ili prodajes.

U poslovanju s drzavama njemackog govornog podrucja — svoje napore u razgovorima o
pocetku posla bitno je usmyjeriti na uc¢inkovitost poslovanja, brzinu obrtaja robe i savrSeno
postivanje rokova dostave i kvalitete robe. Hladni su i ne nude mogucénost povezivanja na
osobnoj razini no s druge strane respektiraju sugovornika koji moze zadovoljiti kriterije koje su
postavili. Strogo se drze ugovora i dogovorenih uvjeta plac¢anja tako da negativno iskustvo u
smislu naplate potrazivanja kod njih ne postoji.

U svom pogledu prema poslu jako su sli¢ni partnerima iz SAD-a. Partneri iz ovih zemlja
ne daju priliku da kulturoloSke razlike imaju ikakav utjecaj na posao.

Poslovanje s partnerima u zemljama bivse Jugoslavije: ovdje imam izrazito pozitivna
iskustva. Hrvatsku ove zemlje dozivljavaju kao ,,zapad®, izrazito cijene nase ljepote i uredenost
infrastrukture, gostoljubivi su i nemoguce je poslovati bez povezivanja na osobnoj razini. Ovdje
je izuzetno vazno znati partnerove osobne stvari (koliko ima djece, kako se zovu, bitno je
ponekad poslati poklon za njih, Cestitati rodendan ili vjerski blagdan, do¢i na sahranu clanu
obitelji). Postivanje ovakvih stvari izuzetno se cijeni 1 posao se uvijek prenese i na razvoj
osobnog odnosa. Unato¢ tome s istima mora postojati oprez u smislu naplate potrazivanja, jer i
oni sami posluju u okruZenju gdje su izloZeni neurednoj naplati svojih potraZivanja.

Japan: partneri iz ove zemlje s izrazitim poStovanjem pristupaju poslovnom odnosu.
Trenutno odgovaraju na dostavljene upite 1 strogo postuju postignute dogovore. Za poslovanje
s istima gotovo da nije potreban ugovor. Takoder su skloni dijeliti detalje o osobnom Zivotu i

kulturi svoje zemlje, dok su istovremeno zainteresirani za kulturu svoga sugovornika.

7. Koliko je vazno poznavati kulturu zemlje s kojom poslujete i zaSto?

Kako sam spomenuo u svojim prijaSnjim odgovorima poznavanje kulture ubrzat ée
sklapanje posla, olakSati nam njegovu uspjeSnu provedbu te osigurati kontinuitet poslovnog
odnosa s pojedinim kupcem. Nametanje pojedinih oblika ponaSanja 1 stavova moze biti
shvaceno kao nametljivo i samim time umanjit ¢e nase Sanse za dugoro¢ni odnos s pojedinim
partnerom. S nekim kulturama je lakse dok je s nekima teze poslovati. Gdje god postoji hrvatske
nacionalne manjine ili etnicke skupine Hrvata ili ako narod pojedine zemlje u koju izvozite

cesto dolaze u Hrvatsku kao turisti, lakse je poslovati. Istaknuo bi suradnju sa Srbijom, koja
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voli naSe proizvode, gdje su poslovni ljudi dobro prihvaéeni. Teme kao Sto su politika i rat u

poslovnim krugovima se izbjegavaju.

8. Mozete li navesti primjer vezano uz susretanje sa kulturnim razlikama u
poslovanju npr. na sajmovima, poslovnim ruc¢ku, posjete stranih poslovnih
partnera?

Poslovni rucak u Kini: izrazito su teski i traze paznju. Uobicajeno je da se stalno dizu
zdravice s njihovom rakijom od rize, zahvaljuje i drze govori. Stolovi su kruzni i zdravica se
dize redom — u krug. Pri tome, naravno, nije pristojno jesti kada netko dize zdravicu. Izmedu
dizanja zdravice mora$ se potruditi da pomocu $tapica pojedes nesto od nepoznate hrane kako
bi izdrzao brojne krugove zdravica koji slijede. Vecere traju dugo i dio su njihove poslovne
kulture koju stranci moraju isposStovati. Njihov je moto ,,mi mozemo sklopiti posao s bilo kime,
no mi zelimo sklopiti posao s prijateljem. Najprije moramo postati prijatelji, a tek nakon toga

mozemo poslovati®.

9. Jeste li se nasli u situaciji da ste morali na pazljiv nacin pristupiti poslovnom

partneru npr. kod pozdrava pri susretu, darivanja i dr.?

Poslovni partneri ne inzistiraju na strogom postivanju kulturne svoje zemlje, no izrazito
cijene ako ih njihov partner uvazava u tome pogledu 1 pokazuje barem elementarno poznavanja
iste. Ovo osigurava da se poslovni odnos razvija i raste. Kada nesto prodajes tesko si mozes
dopustit ,,luksuz* da zaboravis kulturu i obi¢aje u nekoj zemlji. Sto se darivanja, mogu istaknuti
da kod velikih poslovnih partnera postoji eticki kodeks u kojem se navodi kako je darivanje
neprihvatljivo. Cak, pri potpisivanju ugovora, postoje ¢lanci koji navode kako je bilo kakvo
darivanje partnera u ugovorenim stranama kaznjivo te se smatra elementom za prijavu. Ovdje
bi istaknuo Kaufland i Lidl koji strogo vode ra¢una o tome. Sto se tiGe manjih, regionalnih
poslovnih partnera darivanje je prihvatljivo npr. buteljom vina, ali nikako prije zaklju¢ivanja
ugovora ili dok traju pregovori. Nakon osvajanja srebrne medalje na Svjetskom nogometnom
prvenstvu u Rusiji, hrvatski nacionalni nogometni dres je postao zaista poZeljan poklon u
Japanu. Imam zanimljiv primjer sa partnerom iz Japana, kojem sam darovao dres hrvatske

nogometne reprezentacije, a on meni kimono, $to zaista predstavlja nacionalnu simboliku.
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10. Koliko ste upoznati s kulturom poslovnog odijevanja, te koliko ju smatrate
vaznom u poslovanju sa stranim partnerima?

Moj neki osobni stav u poslovnom odijevanju je taj, da nikako ne smijes biti bolje odjeven

od partnera s kojima vodis pregovore ili budi podjednako odjeven ili ,,mrvicu® losije. Svakako

je bitno kod protokolarnih sastanaka pratiti dress code koji je zadan ili prigodan.

11. Smatrate li vaZnim poznavanje stranih jezika u poslovanju ?
Engleski jezik u poslovnom svijetu svagdje je prihvacen i dostatan je za razvoj poslovnog

odnosa, no poznavanje domicilnog jezika partnera velika je pomoc¢.

12. Imate li podrSku tumaca kada ugovarate velike poslove?
Tumac 1 prevoditelj se koristi iskljucivo za pisanje ugovora. U drugim slu¢ajevima

komunikacija se odvija na engleskom jeziku.
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6. ZAKLJUCAK

Zivimo u vremenu globalnih multikulturnih odnosa u kojem napredak tehnologije,
promjene u nac¢inu putovanja, promjene u politiCkim i gospodarskim sustavima, migracijama i
gusto¢i stanovniStva, omogucuju i unapreduju interakciju s ljudima razli¢itih kultura. Ta
interakcija je svakodnevna pojava i u profesionalnom i u privatnom zivotu. Ljudi su spoznali
koliko kultura i podrijetlo ima utjecaja na komunikaciju sa razli¢itim narodima.

S jedne strane imamo napredak, a s druge strane krizu morala i probleme koji proizlaze
iz nekulturnog, neeticnog i nepostenog ponasanja u poslovnim odnosima. Svaki poslovni odnos
podrazumijeva osobnu i drustvenu odgovornost koja se temelji na zakonskim, kulturnim i
eticnim uvjetima. Odnosi medu ljudima i organizacijama danas su sve vise demokratski i
multikulturno slozeni. Kulturu i etiku pojedinca ne bi trebalo odvajati od poslovne etike u
procesu rada i drugim procedurama u poslovnim odnosima. Velika ve¢ina ljudi smatra kako je
svrha poslovanja svakog subjekta profit, te se iz tog razloga namece potreba, ne samo za
moralnim subjektivitetom svake osobe, ve¢ i moralnim kodeksom svakog subjekta.

Prilikom izrade rada, analizirana je strucna literatura iz koje se moze zakljuciti kako nema
uspjeha 1 napretka u globalnom svijetu u kojem Zivimo 1 poslujemo, ako ne poznajemo i ne
cijenimo najprije svoju kulturu, a zatim 1 sve druge kulture svijeta. U istraZivanju za potrebe
rada, istaknuti su poslovni obi¢aji na primjerima razli¢itih kultura. Za primjeru iz poslovne
prakse odabran je poduzetnik iz lokalne sredine koji se susretao i poslovao sa razli¢itim
kulturama. U obradenom intervju s gospodinom Vitezom potvrden je i zaklju¢ak ovog rada.

Na kraju se moZe zakljuciti kako poslovanje u danaSnjem svijetu, bez obzira na napredak,
pod utjecajem je brojnih skandala, financijskih prevara, afera, korupcije 1 nepravde. Svaki
pojedinac, najprije u osobnim, a zatim 1 u poslovnim odnosima treba biti spreman na ucenje 1
prihvacanje multikulturnih razlika bez predrasuda i stereotipa u pogledu na rasu, spol, religiju,
svjetonazore, vrijednosti, jezik, obi€aje, tradiciju i pravila ponasanja kulture s kojom dolazi u

doticaj.
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