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Sazetak

Interkultluralna komunikacija i interkulturalni menadzment bave se jednim od
kljunih pitanja modernog upravljanja kako upravljati interakcijama s kupcima,
osobljem i organizacijskim sustavima razli€itih kultura na globalnom trziStu. Sve viSe
organizacija i tvrtki danas djeluje na medunarodnoj razini i stoga se ne moze
podcijeniti utjecaj kulture na ponaSanje kupaca, menadzerske, profesionalne i
komunikacijske stilove. Kontakt izmedu kultura danas, zahvaljuju¢i medijima, razvoju
tehnike i tehnologije, te globalizacije deSava se sve CeSce, gotovo svakodnevno.
Zahvaljujuci globalizaciji odnosi medu ljudima i zemljama postaju sve intenzivniji, a
ljudi pocinju globalno razmisljati i svijet u cjelini drugacCije shvacati. Za uspjesno
komuniciranje izuzetno je bitno poznavati i usavrSavati komunikacijske vjestine.
Komunikacija medu ljudima je prenoSenje odredenog sadrZaja sugovorniku,
prenosenje misljenja o tom sadrzaju, misljenja o sugovorniku i 0 samome sebi.

U interkulturalnom menadzmentu vrlo je vazno kako se menadzer odnosi prema
vrijednostima koje su razli€ite od onih na koje je naviknuo u vlastitom poslovnom
okruZenju. Kultura doista odreduje reakcije na proizvode i komercijalne prijedloge i

promociju, dinamiku i nacin interkulturalnog uvjeravanja i marketinSku komunikaciju.

Kljucne rijeci: interkulturalni menadZment, komunikacija, kontakt kultura, poslovno

okruzenije.



Summary

Intercultural communication and intercultural management both deal with the
key issues of modern management such as how to manage the interaction with
customers, personnel, and organizational systems from different cultures on the global
market. More and more organizations and companies today operate internationally
and therefore the cultural impact on customer behavior, managerial, professional and
communication styles cannot be underestimated. The contact between cultures today,
thanks to the media, the development of technics and technology and globalization
happens more often, almost daily. Thanks to the globalization the interaction between
people and countries become increasingly intense, and people start thinking globally
and understand the world in a different way. To have a successful communication it is
extremely important to be acquainted with and to improve the communication skills.
Communication between people is about transmitting certain content to the
interlocutor, transmitting views about that content, views about the interlocutor and
oneself. When dealing with intercultural management it is of great importance the way
the manager relates to the values that are different from the ones he is acquainted
with in his working environment. Culture truly determines the reaction about the
products, commercial proposals and promotion, the dynamics and the way of

intercultural persuasion and marketing communication.

Key words: intercultural management, communication, culture contact, business

environment.



1. UVOD

21. stolje¢e je razdoblje globalizacije, svjetske ekonomije, novih otvorenih
trziSta sa Cesto vrlo razliitim poslovnim normama i obiCajima. DoSlo je do
informacijske i komunikacijske revolucije, internet je omogucio pristup neizmjernim
informacijama. Pojavila se ekonomija koja je omogucila da se rad obavlja bilo gdje i u
bilo koje vrijeme, a poduzeca su primorana prilagoditi se kulturnim normama zemalja
sa kojima posluju. Ograni€eni resursi i porast broja stanovnika izazvali su i promjene
u gospodarstvu koje su pogodovale potrebi za komunikacijom medu drzavama.

Interkultluralna komunikacija i interkulturalni menadzment bave se jednim od
kljunih pitanja modernog upravljanja kako upravljati interakcijama s kupcima,
osobljem i organizacijskim sustavima razliitih kultura na globalnom trziStu. Sve vise
organizacija i tvrtki danas djeluje na medunarodnoj razini i stoga ne moze podcijeniti
utjecaj kulture na ponasanje kupaca, menadzerske, profesionalne i komunikacijske
stilove. Nadalje, sve CeS¢e, spajanja i akvizicije poduzeca, zajedniCka ulaganja i
medunarodna partnerstva ukljuCuju suoCavanje s razli¢itim kulturnim vrijednostima,
organizacijskim i strateSkim sustavima, kojima se mora upravljati na odgovarajuci
nacin. Kulturne razlike mogu duboko utjecati na metode meduljudske komunikacije,
dok nedostatak svijesti i kompetentnosti o tim aspektima, nasuprot, mozZe dovesti do
sukoba i problemati¢nih situacija. Sve to danas namecée potrebu za stalnim
usavrSavanjem komunikacije, komunikacijskih vjestina i interkulturalnog upravljanja.

Interkultluralna komunikacija je svakako izazov koji menadzZer mora savladati
ukoliko Zeli komunicirati na u€inkoviti nacin i uspjesSno obavljati svoje zadatke.

U prvom djelu rada nakon temeljnih pojmova, i obiljezja kulture opisan je pojam
kulturnog identiteta. TreCe poglavlje definira inter/multikulturalizm. U &etvrtom
poglavlju je obraden komunikacijski proces i prepreke u komunikaciji. Interkulturalna
kompetencija je predstavljena u petom poglavlju, a Sesto i sedmo poglavlje poblize
opisuje menadzment i interkulturalni menadzZzment te upravljanje razliCitostima. Na

kraju rada su zakljuéna razmatranja.



2. KULTURNA DIMENZIJA DRUSTVA

2.1. Temeljni pojmovi

Kultura je jedna od najvaznijih karakteristika Covjeka i ljudskog drustva uopce.
Termin kultura je latinskog porijekla (lat. colo = obradivati zemlju, njegovati, skrbiti,
Stovati, Castiti, obavljati; cultus = braden, zasaden, ureSen, ukrasen, obrazovan,
ugladen; cultura = obradivanje, poljodjelstvo, obrazovanje, naobrazba,
oplemenjivanje, Stovanje) i govori ¢ovjekovoj vezanosti za prirodu, za obradu polja i
zemlju gdje Zivi.

Covjek nema naviku razmisljati o vlastitoj kulturi, jer je ona dio njega i uzima ju
zdravo za gotovo. Samo suocCavanjem sa razliCitom osjetljivosti, vjerovanjima i
navikama, ¢ovjek shvaca da odredene ideje i obiCaje dijeli s odredenom skupinom
ljudi. Na primjer, ideja da jedemo zabe ne bi nam ni pala na pamet da nismo naucili
da se u odredenim drustvima to obi¢no dogada.

Prvu definiciju kulture dao je 1871. godine britanski antropolog Edward B. Tylor
koji u svojoj knjizi Primitivna kultura, smatra kulturu: ,onom sloZzenom cjelinom koja
uklju€uje znanje, vjerovanja, umjetnost, moral, zakon, nosnju i bilo koje druge vjestine
i navike koje je Covjek stekao kao ¢lan drustva " (Mesi¢, 2007. prama Tylor, 1973.).

Tijekom druge polovice dvadesetog stolje¢a, pa do dan danas, doSlo je do
mnogih migracija i promjena koje su prisilile na promjenu koncepta kulture. Kulture su
se s vremenom mijenjale, odnosno njihove se vrijednosti, strukture, institucije
kontinuirano mijenjaju i prilagodavaju razvoju drustva, razvoju tehnologije, globalizaciji
i sl. Kulture su se pocele razlikovati kad su se neki narodi doselili na razli€ita mjesta i
prilagodbom novim okruZenjima kreirali nove kulture. TeSko je utvrditi gdje zavrSava
jedna kultura, a pocinje druga, kulturna podrucja nisu jasno izrazena, posebno u
suvremeno doba u migracija i multietnickog drustva, u kojem su pojave kulturnih
susreta i razmjena sve CeSca.

Prema Samovaru kultura je zajedni¢ko nau¢eno ponasanje koje se prenosi s
narastaja na narastaja u svrhu promicanja pojedinacnog i drusStvenog odrzanja,

prilagodbe, te rasta i razvoja (Samovar i sur.,2013,18).



Danas se u modernom drustvu ne nalazimo viSe suoCeni samo sa jednostavnim

konceptom kulture veé se svakodnevno nalazimo uronjeni u mnostvo kultura.

2.2. Osnovni elementi kulture

U praksi je potrebno razumjeti elemente kako bi shvatili kako funkcionira neki
skup, pa ako se to primijeni na pojam kulture, vazno je utvrditi njene osnovne
elemente.

Prema Samovaru osnovni elementi kulture su:

e povijest,

o religija,

e vrijednosti,

¢ drustvene organizacije,

e jezik (Samovar i sur.,2013,47).

Povijest je neSto Sto je zajedniCko svima. Svaki Covjek ima svoju povijest.
Povijest kulture se prenosi sa narastaja na narastaj, najceSce pricajuci pri€e o precima
i njihovim podvizima, ponosu i Casti koje prenose poruke i oblikuju njihove pripadnike.

Svaka kultura ima svoju religiju i vjerovanja koju prakticira u obredima,
tradicionalnim ritualima, ceremonijama. Religija utje€e na ponasanje pojedinca bio on
svjestan toga ili ne. Ljudi su oduvijek imali potrebu za smjernicama o tome kako gledati
na svijet i kako ga objasniti, $to im pruza neku vrstu sigurnosti. Latinska izreka kaze:
,Covjek bez religije je poput konja bez uzda.“. Veéina struénjaka suglasna je da su se
religije odrzale zato $to zadovoljavaju niz kljuénih Zivotnih potreba, i nastoje odgovoriti
na pitanja kao na primjer o: smrtnosti i besmrtnosti, nastanka svemira, i drugim
dogadanjima. (Samovar i sur.,2013,47). Religije, ljudi u svakodnevnom Zzivotu, nisu
svjesni i jednostavno se ponasaju prema pravilima koja su im usadena tokom Zivota,
8to isto vrijedi za kulturu. Religija je vazna jer utje€e i na nacin na koji ljudi
komuniciraju. ProuCavanjem religije moZe se do¢i do vaznih spoznaja o pripadnicima
te kulture, njihovim vrijednostima, vjerovanjima, obiCajima, spoznajama koje su vrlo

vazne pri uspostavljanu kontakta i komunikacije.



Kulturu obiljezavaju i vrijednosti. Vrijednosti odreduju kako bi se ljudi trebali
ponasati. Pripadnici razliCitih kultura se razliito ponaSaju u istoj situaciji jer imaju
razli€ito videnje, i razliCiti sustav vrijednosti prema istom dogadaju.

Drustvene organizacije su takoder jedan od vaznih elemenata kulture. To su na
primjer obitelj, Skola, vlada, plemena...). Izmedu njih se uspostavlja komunikacija i
norme ponasanja kojima se takoder oblikuju pripadnici kulture.

Jos jedno obiljezje kulture je jezik. Jezik omogucava da se izmjenjuju informacije,

ideje i prenosi kultura. Zajednicko je obiljezje svim kulturama.

2.3. Glavna obiljezja kulture

Navedene definicije kulture slazu se oko glavnih obiljezja kulture i ¢injenicom
da su kultura i komunikacija snazno povezane. Ljudi svoju kulturu, za razliku od tude,
naj¢esc¢e ni ne primjecuju, to je dio njih, njihovog ponasanja, nacina Zivota za koji znaju
oduvijek, sve dok se ne susretnu sa drugim kulturama kojima su svojstveni drugaciji
nacini ponasanja, drugaciji obiCaji i vrijednosti. Taj se kontakt izmedu kultura danas,
zahvaljujuéi medijima, razvoju tehnike i tehnologije, te globalizacije deSava sve ¢eSce,
gotovo svakodnevno.

Prema Samovaru, je najvaznije obiljeZje kulture da se ona uci od rodenja pa
tokom cijelog zivota, a to je obiljeze isto i za vjeStinu komunikacije. Pripadnici iste
kulture uce definirati okolnosti i ljude sa kojima se suoCavaju, $to znaci da bez ucenja
od onih koiji su Zivjeli prije nas ne bi bilo kulture. Tako se dolazi i do pojma enkulturacije
koji ozna€ava ukupan proces usvajanja pojedine kulture. (Samovar i sur.,48).

Kultura se uci prvenstveno od ¢lanova obitelji, no kulturu se moze uciti i iz
narodnih poslovica, putem umjetnosti, slika, putem masovnih medija. Kultura se moze
uciti neformalno putem promatranja, opona$anja i iskustva medusobnih odnosa i
interakcija. Formalno se znanja mogu stec¢i u kulturnim institucijama kao Sto su Skole
i crkve, muzeji, no ni u jednom nacinu ucenja kulture, ¢ovjek toga nije svjestan. On
ponavlja i poStuje neke obiCaje, rituale koji su dio rutine, i usaduju se u njega i njegovu
svijest.

ZajedniCka je svim pripadnicima kulturne zajednice, te oni dijele njene kljune
vrijednosti, stavove i ideje. Prema Charon (1999,53) kako bi se kultura odrzala mora

se prenositi s nara$taja na nara$taj, te se moze reci da je ona drustveno nasljede.



Kultura se prenosi komunikacijom stoga se tu javlja vaznost jezika koji je
takoder vazan aspekt kulture. Bez poznavanja zajedni¢kog jezika komunikacija ne bi
bila moguca kao ni opstanak bilo koje zajednice.

Kultura se temelji na simbolima. Kulturni simboli se mogu pojavljivati kao geste,
predmeti, odje¢a, predmeti, vjerske ikone i dr. O kulturi govore knjige, piSe se u
Casopisima, snimaju se reportaze i filmovi, i drugi mediji koji se mogu arhivirati i putem
kojih se moze doci do brojnih informacija. Kultura je s toga kumulativna, povijesna i
perceptivna.

Samovar kaze da je kultura dinamic¢na. Kulture su prilagodljive i podlozne
procesima koje utje€u na njih, kao izumi nove tehnologije, informatizacija, rast broje
stanovnika, ekoloska kriza (Samovar i sur.,2013,48). Kulture su dinamic¢ne mijenjaju
se i prilagodavaju drustvenim promjenama tijekom vremena. lako se kulture kao takve

pokusavaju oduprijeti promjenama, podlozne su promjenama i vanjskim utjecajima.

2.4. Kulturni identitet

Pojam kulturni identitet ima dva vazna znacenja. Prvi se odnosi na "pojam
identiteta”, koji se odnosi na percepciju koju svaki pojedinac ima o sebi, to jest o
vlastitoj svijesti koja postoji u odnosu na druge pojedince u drustvenoj zajednici kao
Sto su obitelj, udruge, nacija. To je uzajamno priznavanje izmedu pojedinca i drustva.
Pojam "kulturni" predstavlja nasljede pojedinca i drustvenih skupina kojoj on pripada,
kulturnu bastinu, oblikovanu pravilima ponaSanja, vrijednostima, i jezikom koji
ujedinjuju ili razlikuju ljudske skupine (Perotti, 2017.).

Svaki narod ili ljudska zajednica i pojedinac stvaraju vlastiti kulturni identitet,
odnosno razvijaju poseban nacin sagledavanja zivota i svijeta. Na njega najviSe utjeCu
religija i nacija. Taj se identitet sastoji od niza vrijednosti koje se krecu od jezika,
uspostavljanja medusobnih odnosa, od Sirenja znanosti i umjetnosti do arhitektonskog
izgleda gradevina, glazbe, obiCaja, praznovjerja, ljudskih prava, i drugih aspekata
svakodnevnog zivota. PonaSanja, vrijednosti, zivotne vjestine, nacini razmisljanja i
komuniciranja omogucuju pojedincu da se razlikuje od drugih.

Pravo bogatstvo Covje€anstva sastoji u razliCitim nacinima na koji se razli€ita ljudska
drustva suoCavaju sa zivotom bilo u materijalnom ili intelektualnom aspektu. Kulturni

identitet postaje na neki naCin takoder vrijednost kulturne zajednice koje se sve viSe

v



nastoji oCuvati. Osim toga u ovo doba globalizacije ima sve viSe ljudi koji migriraju u
druge zemlje, te se nastoje integrirati u novu zajednicu, no sa sobom nose svoju
kulturu i teZnju da je saCuvaju jer im je mozda jedina veza sa svojim korijenima.

Osobni identitet moze se smatrati skupom karakteristika u kojima se pojedinac
prepoznaje i poistovje¢uje. Jedan od vaznih razloga zasto je potrebno razumijeti
identitet je osobna psihicka dobrobit, saznanje o sebi samome, svojoj pripadnosti i
vrijednostima. ldentitet se uspostavlja kroz komunikaciju i interakciju sa drugima, a na
njegovo rano formiranje najviSe utjeCe obitelj. Samovar i sur. (2013,52) tvrde da se
osobni identitet sastoji od onih osobina koje jednu osobu razlikuju od drugih pripadnika
njihove skupine, od onih stvari koje nekoga Cine jedinstvenim i od onoga kako netko
vidi samog sebe.

Obzirom da sve veéa medusobna povezanost i svakodnevha komunikacija
izmedu pripadnika razli¢itih drzava, nacija i kultura dovodi do uklanjanja mnogih
intelektualnih pa €ak i fiziCkih granica, glavni cilj interkulturalizma bi bio da svaki
pojedinac bude svjestan svog kulturnog identiteta i ima osjecaj pripadnosti svojoj
zajednici, te da bude tolerantan prema onima koji su razliciti i drugacije se ponasaju u

svakodnevnim Zivotnim prilikama.



3. INTERKULTURALIZAM i/ili MULTIKULTURALIZAM

3.1. Globalizacija kao suvremeni svjetski proces

Pojam globalizacije izveden je od rije€i global 5to znaci ukupnost, a globalizam
je nacin gledanja na zbivanja u globalu. Globalizacija bi tako podrazumijevala socijalni
proces koiji tezi sveobuhvatnosti i jedinstvenosti svijeta (Turek,1999,159.).

Prema Loncar (2005,91) svijet novog tisuclje¢a oblikuju globalizacija,
liberalizacija i tehnoloSki razvoj. Pojam globalizacija poCeo se intenzivnije Kkoristiti tek
u novije vrijeme, a razliCiti ga autori razli€ito definiraju. Globalizacija dovodi do
stvaranja trgovackih blokova, globalnih tvrtki i globalne ekonomije. Svijet na taj nacin
postaje jedinstveni sustav, a svjetsko trZiste dostupno.

Globalizacija je fenomen koji pogada cijeli svijet, ne poznaje granice i pogada
sve zemlje svijeta. Fenomen globalizacije utjeCe na razli€ite aspekte koji mogu utjecati
na zivot ljudi, kako na ekonomski i socijalni, jer utje€u na svakodnevni zivot, tehnicki i
znanstveni, tako i na, ne manje vazan, kulturni aspekt. Kulturna i tehnoloSkaintegracija
daju ljudima kulturoloSku slobodu jer postoji sloboda kretanja, nema puno prepreka i
svaki se kutak svijeta moze doseci klikom miSa. Lako se upoznaju novi ljudi, dolazi u
kontakt sa drugim kulturama.

Zahvaljuju¢i globalizaciji odnosi medu ljudima i zemljama postaju sve
intenzivniji, a ljudi poCinju globalno razmisljati i svijet u cjelini drugacije shvacati.
Globalizacija ima i odredene zahtjeve — stalno ulaganje u znanje, tehnologije,
istraZivanje i razvoj. Tko jednom pocCne zaostajati u procesu globalizacije ili se na
vrijeme ne uklju€i u suvremene procese, bitno zaostaje. Danasnji se svijet sve vise
"otvara" i "smanjuje" i otuda je stvorena ve¢ dobro poznata uzrecica o svijetu kao
"globalnom selu” (Lon¢ar,2005,92)

Prema navedenome jedna od posljedica globalizacije je i sve loSija ekonomska
situacija siromasnih zemalja. U mnogim su slucajevima doSslo je do porasta razlika
izmedu vec razvijenih ili onih zemalja koje se brzo razvijaju, i onih koje su i dalje
ekonomski slabe jer nisu uspjele iskoristiti pozitivne ucinke globalizacije. Primjer
rastuce nejednakosti je digitalna tehnologija koja dijeli zemlje s izvrsnim internetskim

vezama od onih s malo ili nikakvih veza. Posljedice i u€inci globalizacije su brojne,



poput stvaranja globalne interakcije izmedu zemalja sjevera i juga svijeta, skracivanje
udaljenosti odnosno mogucnost putovanja po cijelom svijetu na mnogo jednostavniji i
brzi naCin nego u proslosti. Prednost su internet i drustvene mreze, koji zahvaljujuci
trenutaCnim porukama poboljSavaju svjetske komunikacijske metode i razmjenu
informacija, te ljude Cini blize jedne drugima. Zatim razvoj znanosti, zdravstvene
zastite, veée proizvodnje hrane, te opcenito ve¢a povezanost medu ljudima, svijest o
vlastitim i tudim problemima, kao i pruzanje pomoci i solidariziranje s onima manje
sretnima.

Svijet postaje medusobno integriran i sve $to se dogada lokalno, moze se
odraziti i globalno. Mnogi su docCekali globalizaciju kao spasonosno rjeSenje za sve
svoje probleme, no mnogima ona ne mora biti (i ne ¢e biti) u interesu (Pavi¢,1999,21).
Globalizacija takoder stvara nedostatke, poput uniStavanja okoliSa uzrokovanog
neumornom utrkom za ekonomskim rastom, stvaranja slabo raspodijeljenog bogatstva
u svjetskim zemljama, stvarajuci tako velike grupe siromasnih, i tendenciju gubljenja
kulturnog identiteta.

Mozemo reci da se danas iste cipele nose u New Yorku i Milanu, iste torbice u
Tokyu i Torontu. Taj se fenomen odnosi i na televizijske programe koji ne prenose
samo znanje, ve¢ i modna zbivanja, druStvene fenomene i vjerska uvjerenja. Sve to
dovodi do stvaranja "globalnog sela" unutar kojeg su se razli€ita drustva do jucer
razlikovala po razli¢itoj kulturi, tradiciji, vierovanjima i modi, a danas pomalo gube svoj
kulturni identitet.

Sirom svijeta danas postoiji i pokret antiglobalista koji se suprotstavljaju procesu
globalizacije i kao jedan od ciljeva imaju ukazati na nejednakosti u svijetu. Bori se i
protiv politike medunarodnih institucija poput MMF i Svjetske banke. Antiglobalisticki
pokret ima najviSe sljedbenika na Zapadu u razvijenim zemljama gdje su prvi postali
svjesni nedostataka koje donosi globalizacija.

Odgovori na globalizaciju mogu biti i regionalizam, patriotizam, nacionalizam, s
cilem da se pokuSaju oCuvati nacionalne i kulturne posebnosti, te donekle zastiti
ekonomska neovisnost (Lon¢ar,2005,103). Ustvari, nepoznato je $to nam josS u

buducnosti globalizacija moze donijeti.
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3.2. Teorijska polazista i pojmovno odredenje

interkulturalizma/multikulturalizma

Pojmovi interkulturalizma i multikulturalizma nisu precizno do kraja definirani i
razliCito se tumace.

Ljudi su drustvena bi¢a, komuniciraju, izmjenjuju iskustva $to je vazno obiljezje
njihove povijesti. Komuniciraju sa pripadnicima razliCitih religija, rasa etniCke i
nacionalne pripadnosti tako da se moze reci da je interkulturalizam jedan od starijih
drustvenih fenomena. Interkulturalizam se javlja kao rezultat potrebe uspostaviljanja
ravnoteze medu razli€itostima u kulturama u cilju ostvarenja ideje boljeg i humanijeg
drustva. Podrazumijeva interakciju pripadnika razli€itih kultura, njihov mirni suZzivot,
postovanje, dijalog i suradnju za $to moraju naravno biti uzajamno zainteresirani.

,Prema UNESCO-u, interkulturalizam oznaava poznavanje i razumijevanje
razliCitih kultura i uspostavljanje pozitivnih odnosa, razmjene i uzajamnog
obogacdivanja izmedu razli€itih komponenti unutar kulture jedne zemlje i izmedu
razli€itin kultura u svijetu, stremi nadilaZzenju procesa asimilacije tako i pasivne
koegzistencije mnostva kultura kako bi se razvijalo samopostovanje, postovanje i
razumijevanje kultura.“ (Bedekovi¢,2010,91). Prema Bedekovi¢ interkulturalizam kao
suvremeni druStveni koncept u danasnje vrijeme brojnih drustvenih izazova
predstavlja znaCajan Cimbenik stvaranja pretpostavki za suzivot u smislu politicke
kulture gradana i kvalitete Zivljenja i izgradnju ucinkovitih poslovnih odnosa gradana
post modernog svijeta (Bedekovi¢, 2010). Interkulturalizam zahtjeva uzajamno
poStovanje, zainteresiranost i prihvacanje, a pretpostavka mu je naravno
multikulturalizam. Interkulturalizam podrazumijeva interaktivne odnose i veze medu
kulturama, a multikulturalizam podrazumijeva zivot viSe kultura na istom prostoru.

Mnogo je definicija i razli€itih pristupa pojmu multikulturalizma. Prema Samovar
i sur. (2013) u osnovi definiranja multikulturalizma je kulturna raznolikost kao
promicanje razli€itosti kultura na odredenom podrucju. Europski istrazivaci i kulturni
praktiCari multikulturalizam shvacaju kao priznavanje Cinjenice kulturnog (etni¢kog)
pluralizma i prava razliitih druStvenih grupa na zadrzZavanje svojih kulturnih
specificnosti. Termin ,multikulturalno® opisuje kulturnu razli€itost ljudskog drustva. On
se ne odnosi samo na elemente etnicke ili nacionalne kulture nego uklju€uje jezicku,
religioznu i socioekonomsku razli¢itost. Multikulturalizam ukazuje na €injenicu da ljudi

razli€itih kultura Zive jedni pored drugih (Samovar i sur.,2013).
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Multikulturalizam je politicki i socioloSki pristup koji promiCe prepoznavanije i
postovanje jezika, religije i kulture razlicitih etnickin komponenta prisutnih u danasnjem
drustvu. Multikulturni suzivot jedan je od velikih izazova koje 21. stolje¢e pokrece u
nasem drustvu. Covjek zaboravlja svoj kulturni identitet i vrijednosti koje su ga
razlikovale od pripadnika drugih zemalja, kultura, poput vjere, obitelji, slobode. Kad
Covjek ne zastiti svoju kulturu, drustvo je zapravo u krizi jer tko ne brani svoj identitet,
ne zna uistinu tko je. OCuvanje tradicija zemlje postaje mnogo teZe u kontekstima koje
karakterizira suzivot, Cesto radikalno razli€itih, etni¢kih skupina i kultura.

Zapadna Evropa je veC odavno odrediste bezbrojnih migracijskih tokova, a
posljednjih godina ta pojava se postupno povecava, zbog teskih ekonomskih i
socijalnih uvjeta afriCkih drzava i Bliskog Istoka. Masovne migracije dovele su do
suzivota razli€itih tradicija, obiCaja, kultura, druStvenih ideja, razliCitih religija, Cak i
sukobljenih na istom teritoriju, i Cesto su te razlike uzrok sukoba i drustvenih teskoca.
Zapravo, svaki narod brani svoje tradicije kao temeljni dio svoje povijesti i identiteta
smatrajuci ih neophodnima u bilo kojem kontekstu u kojem se nade. Potrebno je
zastititi brojne kulturne razliitosti jer raznolikost se ne smije smatrati opasnoséu, veé
bogatstvom i vrijednoScu. Ne postoje kulture vaznije od drugih, svaka drzava ima
bastinu koja je izraz povijesno-politicko-drustvenih promjena kroz koje je prosla.

Model multikulturalizma pretpostavlja da se pojedinci i kulturno razli€ite grupe
mogu potpuno inkorporirati u drustvo, bez gubljenja svoje posebnosti ili moguénosti
za punu participaciju u Sirem drustvu (Mesi¢,2006,38). Multikulturalizam vidi kulturne
grupe kao zatvorene cjeline i zastupa misljenje o moguénosti mirnog suZivota i
jednakog tretiranja razli€itih grupa u jednom drustvu (Jelin€i¢ i sur.,2010,19).

Interkulturalizam se zalaze za jednaka prava i mogucénost dijaloga za sve kulturne
grupe. Za razliku od interkulturalizma, multikulturalizam je teznja za ocCuvanjem
kulturnog identiteta oznaCava Zelju za ocCuvanjem jedinstvene vlastite kulture,
povijesti, jezika i sustava vrijednosti od utjecaja drugih kultura. Pirsl i sur. (2016) tvrde
da se multikulturalizam objasnjava uvjetnom staticnoS¢u koja ponajprije inzistira na
oCuvanju kulturne razliitosti, a interkulturalizam naglaSava moment razmjene i dodira

medu kulturama.
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4. KOMUNIKACIJA MEBU RAZLICITIMA

Tudor i dr. kaZzu da odnosi medu ljudima nisu moguci bez komunikacije. Ljudi
imaju prirodnu predispoziciju da komuniciraju jedni s drugima i stvaraju razliCite
medusobne odnose. Komunikacija ljude povezuje, omoguéava im da pomocu nje
izraze svoje potrebe, Zelje, osjecCaje, ideje bilo u privatnom bilo u poslovhom
okruzenju. ,Pod komunikacijom u najSirem smislu podrazumijevamo razmjenu
poruka (informacija, misljenja i osjec¢aja).” (Tudor i Sri¢a,2014.,117). Komunikacijske
vjestine su neophodne u svakom segmentu Zivota, pa su tako i osnova socijalnih
vjestina koje predstavljaju mnogo Siri pojam. Ukoliko osoba nema dovoljno razvijene
socijalne vjestine ne¢e moci razviti dobre komunikacijske vjestine, a loSa razvijenost
komunikacijskih vjestina negativno utjeCe na socijalne vjestine.

Za uspjeSno komuniciranje izuzetno je bitno poznavati i usavrSavati
komunikacijske vjeStine. Komunikacija medu ljudima je prenoSenje odredenog
sadrzaja sugovorniku, prenoSenje misljenja o tom sadrzaju, misljenja o sugovorniku

i 0 samome sebi.

4.1. Pojam i odredenje interkulturalne komunikacije

Kultura utje€e na svaki poku$aj slanja i primanja poruke. Da bi se uspjesno
komuniciralo treba imati osnovno znanje o kulturnim razli¢itostima s kojima se moze
susresti i 0 na€inima kako se treba nositi s njima.

Bovee i Thill (2013,65) definiraju interkulturnu komunikaciju kao proces slanja
i primanja poruka izmedu ljudi koji zbog svojih kulturnih tradicija mogu razli€ito
interpretirati verbalne i neverbalne signale. Navode da kultura utje€e na svaki poku$aj
slanja i primanja poruke, te da za uspjeSnu komunikaciju treba imati osnovno znanje
o kulturnim razliCitostima s kojima se moze susresti i naCinima na koje se treba nositi
s njima. Komunikacija je slozen proces, a procesu interkulturalne komunikacije treba
pridodati i okolnosti kao razliciti jezici, razli€ite vrijednosti, obi¢aji i sl. uklju€uje i nove
izazove, odnosno nova znanja, vjestine i stavove koji su potrebni da bi komunikacija

bila uspjesna.
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Na nacin na koji komuniciramo, verbalnu, a posebno neverbalnu komunikaciju
utjeCu kulture oba sugovornike. Kulturu i komunikaciji nemoguce je odvojiti. Znacenje
rijeci, simbolika gesti, upotreba vremena i prostora, pravila meduljudskih odnosa, ali
i mnogi drugi aspekti komunikacije definirani su kulturom (Bovee i Thill,2013,64).

Interkulturna komunikacija se odnosi na uspostavljanje komunikacije sa
pripadnicima drugih kultura koji se medusobno trebaju sporazumijeti bez obzira sto
nemaju ista kulturna iskustva. U danasnje vrijeme i sve viSe multikulturalno drustvo
u kojem zivimo interkulturalna komunikacija je veoma vazna. Bedekovi¢ tumaci da
su percepcija, verbalna i neverbalna komunikacija temeljni aspekti interkulturalne
komunikacije. Percepcija u smislu slozenog procesa koji omogucava izbor onih
podrazaja koji djeluju na ljudska osjetila i njihovo vrednovanje, pri ¢emu veliku ulogu
imaju vjerovanja, pogled na svijet i druStvena organizacija (Bedekovi¢, 2010).

Verbalna komunikacija je ta koja se temelji na govoru, jeziku po kojem se
najCesce razlikuju kulture, no odredene karakteristike kulture se iskazuju se i putem
neverbalnih poruka, gesta, pokret tijela, mimika... koje su takoder vrlo vazne i kojim
se prenosi vecina poruka. Ukoliko se poznaju i pravilno interpretiraju neverbalne
poruke koje su karakteristiCcne za pojedinu kulturu interkulturalna komunikacija je
znatno olaksana.

Interkulturalna komunikacija vazna je zbog povezivanja i otvorenosti drustva,
poticanja demokracije, jaCanja uloge civilnog drustva, promicanja temeljnih ljudskih

prava.

4.2. Komunikacijski proces

Ljudska je komunikacija kompleksan proces, poruka se moze izgubiti ili krivo

interpretirati. Definicijom komunikacije kao procesa moze se prepoznati koje su

vjestine potrebne i koje treba unapredivati za uspjeh procesa i poslovanja. Slika 1.

prikazuje primjer komunikacijskog procesa koji je podijeljen u osam koraka:
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8. Publika daje

povratnu

informaciju 4

posiljatelju
| 1. Posilate 2. Posiljatelj 3. Posiljatel 4. Posilatel] 5. Publika 8. Publika 7. Publika g
| imaideju kodira ideju proizvod Salje poruku prima poruku dekodira odgovara na
‘ uporuku = porukuu  ®  krozkana = = poruku = poruku

mediju

Slika 1. Komunikacijski proces (Bovee i Thill,2013)

. poSiljatelj ima ideju — komunikacija ima dobar pocCetak ako je ideja jasna i
koncizna. Konac¢an ishod komunikacije uvelike ovisi o ovom koraku,

. posiljatelj kodira ideju u poruku — nakon Sto se ideja oblikuje, kodira se u
poruku (rijeci, slike ili kombinaciju rijeci i slika). UspjeSno kodiranje ideje u ucinkovitu
poruku je vazna komunikacijska vjestina,

. poSiljatelj stvara poruku u prijenosnom mediju kako bi se predstavila ciljanoj
publici. Odabir najboljeg medija, (usmeni, pismeni, vizualni ili elektronicki), za svaku
poruku takoder je vazna komunikacijska vjesStina, obzirom na mogucnosti koje
pruzaju elektronicki mediji,

. poSiljatelj Salje poruku kroz kanal. Obzirom na sve veci broj medija koji se
koriste nastaju i novi komunikacijski kanali koji se mogu koristiti za slanje (prijenos)
poruka,

. publika prima poruku. Komunikacijskim kanalom poruka dospijeva do ciljane
publike, no stizanje na odrediSte ne garantira ispravno razumijevanje poruke, jer se
one mogu ignorirati ili krivo interpretirati kao buka,

. publika dekodira poruku koja je primljena, odnosno iz poruke mora izvuci ideju,
. publika odgovara na poruku. Ukoliko je poruka oblikovana na nacin koji
pokazuje prednosti odgovaranja na nju, tada su Sanse da publika odgovori vece,

. publika daje povratnu informaciju poSiljatelju. Publika osim odgovaranja ili
neodgovaranja na poruku, primatelji mogu pruziti i povratnu informaciju koja pomaze

u ocjeni u€inkovitosti komunikacije.
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Komunikacija je i proces kojim se poruka prenosio od jedne do druge osobe
preko nekog od medija komunikacije.

Komunikacijske vjeStine mozemo prikazati kao kognitivne komunikacijske
vjestine, tu spada: empatija koja predstavlja sposobnost razumijevanja osjecaja
druge osobe i zadrzavanje vlastitog stajaliSta; zauzimanje drustvenih perspektiva;
kognitivha kompleksnost; broj pojmova kojima se opisuje situacija, osjetljivost za
standarde odnosa; poznavanje situacije i samopracenje, i bihevioralne vjestine kao
ukljuCenost u interakciju; upravljanje interakcijom; fleksibilnost ponasanja; slusanje,
drustveni stil.

Posebna vaznost za uspjeSnu komunikaciju pridaje se slijedec¢im
komunikacijskim vjeStinama: neverbalna komunikacija, uspjeSno slusanje,
sposobnost kontrole stresa u kriznim situacijama i prepoznavanje i razumijevanje

vlastitih emocija.

4.3. Vrste komunikacija: verbalna i neverbalna

Postoji visSe podjela vrsta komunikacija na primjer, verbalne, paraverbalne i
neverbalne komunikacije, govorne ili usmene i pisane komunikacije, namjerne i
nenamjerne komunikacije, posredne i neposredne komunikacije.

Verbalna komunikacija je prijenos informacija rijeCima, govorom. Verbalnom
komunikacijom se prenose osjecaji, stajalista, ideje, uvjerenja, upute, a sastoji se od
govorenja i sluSanja. UspjeSnost verbalne komunikacije ovisi o subjektu koji prenosi
informaciju i onome koji prima informaciju.

Neverbalna komunikacija je nacin kojim ljudi komuniciraju bez koriStenja rijeci
namjerno ili nenamjerno. U neverbalnoj komunikaciji koriste se neverbalni znakovi
kao: izraz lica, ton, glasa, pokret, polozaj tijela, pogled, gesta, dodir. Izgled, odjeéa,
miris, udaljenost mjestom koje zauzimamo u prostoru takoder spadaju u neverbalnu
komunikaciju.

Paraverbalna komunikacija, glasom, prvenstveno, Saljemo verbalnu poruku, no
on nam sluzi i kao sredstvo neverbalne komunikacije. Ton glasa, ubrzani, usporeni
govor, naglasavanje pojedinih rije¢, umetnute pauze spustanje, podizanje glasa,
sluze nam za ostvarivanje funkcija kojima sluzi neverbalna komunikacija (Bovee i
Thill,2013).
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VERBALNA
7%

Slika 2: Odnos verbalne, paraverbalne i neverbalne komunikacije (Izradio autor

prema podacima Pravila personalne komunikacije, Alberta Mehrabiana)

Smatra se da verbalna komunikacija bolje prikazuje, misli, osjecaje, i stanja,
no neverbalna komunikacija nikako ne smije biti podcijenjena, prema Grafu 1. iznosi
¢ak 93% ukupne komunikacije. Neverbalna komunikacija je diskretan ali i vrlo snazan
nacin sporazumijevanja za one koji znaju detektirati i pro€itati takvu vrstu poruke.

,Ni jedan jezik nije tako jasan kao jezik tijela, kad ga jednom naucimo Ccitati.”
(Lowen,1996,10). Za tu vrstu komunikacije je posebno znacajan jezik tijela i prilika
da nau¢imo mnogo viSe o ljudima nego $to nam oni Zele dopustiti. Obi¢no, osobe
koje su uspjesSne u komunikaciji uspjeh zahvaljuju tome $to znaju procitati druge. Svi
podsvjesno Citaju govor tijela osobe sa kojom komuniciraju. Neverbalna

komunikacija, obi¢no, snaznije prenosi emocionalne komponente poruke.

4.4. Prepreke u medusobnoj komunikaciji

Zbog mnostva komunikacijskih prepreka, poruke u komunikacijskom procesu

se mogu iskriviti. Sum je sve ono $to iskrivljuje poruku, ometa komunikaciju ili
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sprieCava primatelja da primi poruku. Moze se pojaviti na pocCetku, kod oblikovanja
poruke, na primjer da je poruka nerazumljiva, zatim, pri prijenosu poruke, moze se
izgubiti dio poruke ili pri primanju poruke zbog pogresnog tumacenja, nedovoljno
pozornosti, informacijske preoptereéenosti. Sum sadrzi svaka komunikacija i gotovo
je nemoguce potpuno ga ukloniti, no moze se smanijiti. Prepreke u komunikaciji se
mogu grupirati kao:

o Buka i smetnje odvlace pozornost. Izvor mogu biti osobne smetnje, kao misli i
osjecaji koji mogu sprijeciti fokusiranje na poruke, pokusaj obavljanja vise poslova
odjednom (multitasking) koji isto tako, sigurno stvara komunikacijske smetnje.

o Konkurentne poruke. Tesko je dobiti ekskluzivnu paznju publike, jer se treba
natjecati sa drugim porukama koje istovremeno dospijevaju do publike. Samo
najprivlacnija poruka moze zadobiti paznju publike.

J Filtri. Poruke mogu biti zaustavljene ili filtrirane zbog ljudske ili tehniCke
intervencije izmedu poSiljatelja i primatelja.

o Pucanja kanala se mogu dogoditi i tako se poruka ne uspije prenijeti (Bovee i
Thill, 2013).

Nakon $to poruka kroz komunikacijski kanal dospije do ciljane publike, njeno
interpretiranje ovisi o tome kako publika prima i dekodira poruku. Clan publike mora
osjetiti da je poruka stigla, izabrati je izmedu mnogih poruka i percipirati je kao stvarnu
poruku. Kako bi poruka bila uspjeSna treba uzeti u obzir oekivanja publike, kao i
kanale kojim publika oCekuje da c¢e poruke sti¢i. Jedna od najvaznijih vjestina u
komunikaciji je sposobnost da se prepoznaju razli€ite vrste Sumova i razviju nacini
kako se s njima nositi.

Odredene vrste ponaSanja takoder stvaraju prepreke za ostvarenje
ucinkovitog komunikacijskog procesa, narocito u pogledu odgovora i povratne
informacije posiljatelju. Na primjer kod pasivnog ponasanja u komunikaciji dolazi do
izbjegavanja izrazavanja svog misljenja i osjecCaja, sluSalac ne zastupa svoje
interese, potrebe ili prava. Obicno do pasivhog ponasanja dolazi zbog loSeg
samopos$tovanja. Kod agresivnog ponasanja pojedinci nastoje dominirati u
komunikaciji, nametnuti vlastita misljenja i zastupaju vlastite interese i potrebe.
Agresivha komunikacija naj¢eSée su posljedica, nezalijeCenih emocionalnih rana,

osjecCaja bespomocnosti, te slabog samopostovanja.

18



Prema Samovar i sur. (2013), kod uspjeSne interkulturalne komunikacije
najéeS¢e prepreke su predrasude i stereotipi. Stereotipi se javljaju, na primjer
generaliziranjem opisa ljudi, pripadnika neke kulture. Stereotipi uklju€uju ponasanja
prema pojedinim skupinama ljudi koje su drugacCije, umu promatraca nedovoljno
poznate, ili slicne neCemu sto je vec kategorizirano kao neprihvatljivo. No stereotipi
ne moraju nuzno imati negativne konotacije, mogu se povezivati i sa pozitivnim
saznanjima o grupi ljudi.

Stereotipi se Cesto definiraju kao specificna svojstva koja se pridaju ljudima na
oshovi njihove pripadnosti odredenoj grupi (Grani¢, 2020). Stereotipi nam kazuju da
postoji zajedniCka percepcija o odredenim grupama ljudi koja moze biti to¢na ili
netoCna. Stereotipe moZemo kontrolirati, ako svjesno prihnvaéamo odredeni stereotip,
no istraZivanja pokazuju kako su stereotipi najceS¢e nenamjerni i automatski.
Stereotip moze Clanove grupe procijeniti pozitivno ili negativno. Svatko je sklon
stereotipima, bilo da je o njima naucio tokom Skolovanja, ili ih je prihvatio iz primjera
svakodnevnog zivota, stavova obitelji, medija, ogovaranja, pozitivnih i negativnih,
pojedine skupine ljudi. Cim upoznamo pripadnika druge kulture prvo $to njemu
prosudujemo su stereotipi koji postoje, i koje smo prisvojili 0 njegovoj kulturi, bilo
pozitivni ili negativni, no kada su oni neto¢ni mogu biti kontraproduktivni, naroc€ito u
poslovnom okruzZenju.

Blisko povezan pojam stereotipu je pojam predrasuda. Predrasude se odnose
na unaprijed donesen sud o ljudima i stvarima koje osoba dovoljno ne poznaje.

Predrasude i stereotipi mogu biti blisko povezani pa treba istaknuti razlike.
Predrasude su neprijateljski ili negativan stav prema prepoznatljivoj grupi ljudi, koji
se zasniva iskljucivo na njihovu ¢lanstvu u toj grupi (individualne osobine ili ponasanje
Zzrtve predrasude bit ¢e nezamijeéeno ili zanemareno), dok su stereotipi
generalizacije o grupi ljudi kojima se istovjetna obiljezja pripisuju praktiCki svim
Clanovima grupe, neovisno o stvarnim razlikama izmedu c¢lanova. (Grani¢, 2020)
Predrasude mogu utjecati na samopostovanje osobe, gotovo redovito vrijedaju
rasna, spolna, religijska, politicka i mnoga druga obiljezja pojedinca te vrlo Cesto
razlog su sukoba.

Osim predrasuda i stereotipa barijere, prema Drandi¢ (2013.) u intekulturalnoj
komunikaciji mogu predstavljati jo§ pojmovi koji definiraju odnose i stavove

pojedinaca prema drugacijima:
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Etnocentrizam ili veliCanje vlastitog etniCkog identiteta,

Rasizam koji uklju€uje mariginalizaciju i diskriminaciju,

Ksenofobija koja oznaCava strah prema stranom i nepoznatom,

Jezik ali i fraze, Zargoni, narje€ja Cesto imaju razliCita znaCenja u
razliitim kulturama,

Religija kao kulturna Cinjenica,

Drustvene norme i njihovo ne postivanje i nepoznavanje,

Odnos prema vremenu i prostoru te

Neverbalna komunikacija koji Cesto dovode do negativnih impresija.

Medutim, ove barijere Cesto predstavljaju izvor nerazumijevanja i sukoba,

napetosti i netrpeljivosti. Uzroci barijera medu razliitim kulturama zahtijevaju

interkulturnu interakciju, odnosno upoznavanje, postivanje i medusobno uvazavanje,

kao i razumijevanje bez obzira na predrasude, stereotipe ili bilo koje duge oblike

blokade komunikacije.
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5. INTERKULTURALNA KOMPETENCIJA — POJAM | OSOBINE

Prihvacanje slicnosti ali i razlika medu razliCitim kulturama zahtijeva od svih
razvoj interkulturalne kompetencije kao klju¢ne osobine i preduvjeta za uspjesnu
komunkaciju bez obzira na oblik i vrstu razlike medu pojedincima. Definicija
interkulturalne kompetencije je sloZzena, i razni je stru€njaci sa razliCitih gledista i
konteksta razli¢ito definiraju. ,Zajedni¢ki dogovor i misljene o tome $to je zapravo
intelektualna kompetencija nije postignut® (Pirsl i sur.,2016,165).

Interkulturalna komunikacijska kompetencija najjednostavnije re€eno ,ponasanje koje
je prikladno i u€inkovito u danome kontekstu.“ (Spitzberg, 2000).

Fantini naglasava da iako razli€ita istrazivanja definiraju pojam kompetencije
na vise nacina, uglavhom se odnosi na tri glavne teme, a to su: sposobnost razvoja i
odrzavanja odnosa; sposobnost ucinkovite i adekvatne komunikacije; sposobnost
suradnje. Ove vjestine se ispreplicu i neophodne su u bilo kojem kontekstu, tim viSe
kad se susreCu razliCite kulture, a samim tim i razliCite vizije svijeta. Stoga, autor
definira interkulturalnu kompetenciju kroz njene sastavne dijelove:

e urodene osobine i kvalitete, i steCene karakteristike ukljuCujuéi fleksibilnost,
otvorenost, empatiju, znatiZelju, strpljenje, toleranciju prema dvosmislenosti,
postovanje, motivaciju, zanimanje, osje¢aj za humor i sposobnost suspendiranja
presude;

e (Cetiri dimenzije, a to su znanje, pozitivni stavovi, vjestine i svjesnost. Za
Fantinija je svjesnost srediSnja dimenzija i ima veze s procesima istrazivanja,
eksperimentiranja i dozivljaja stvarnosti. Svjesnost stoga omogucava zauzimanje
kritiCkog stajaliSta o drustvenom kontekstu, Sto vodi transformaciji samog sebe i
odnosa s drugima, kao i kritiCkim i kreativnim interakcijama s stvarno$cu;

¢ kompetencija poznavanja stranog jezika: sposobnost komuniciranja na drugom
jeziku otvara niz pogleda na svijet. Prema autoru, ovaj aspekt ¢esto zanemaruju
interkulturalisti, koji ne daju uvijek odgovarajuéu vaznost uskom odnosu kulture i
jezika, dok sposobnost izraZzavanja i konceptualizacije na drugom jeziku utjeCe na
interkulturalnu svijest;

¢ stjecanje i razvoj interkulturalnih vjestina su dug i dinami€an proces koji se gradi
tijekom Zivotnog ciklusa. Na tom putu javljaju se trenuci napredovanja, regresije,

stagnacije, ali nikad se ne postigne krajnja toCka dolaska (Fantini, 2000.).

21



MoZemo reci da interkulturalnu kompetenciju Cini viSe medusobno povezanih
dimenzija koje osiguravaju ucinkovitu medukulturnu interakciju. Stoga, u
interkulturalne kompetencije ¢esto ubrajamo:

e sposobnost da se misli i djeluje na kulturno prikladan nacin;

e kulturnu empatiju, otvorenost, socijalnu inicijativu, emocionalnu stabilnost i
fleksibilnost;

e sposobnost neosudivanja, snosljivost, komunikaciju, razumijevanje i shvacanje,
interakciju bez razgovora,

e govorne vjestine, komunikacijske vjestine, prijateljstvo, drustveno odgovorno
ponasanje, zadovoljstvo.

Interkulturalno kompetentna osoba treba se znati prikladno i ucinkovito
prilagoditi kontinuiranim promjenama u kulturnim drustvima. Globalne promjene u
drustvu takoder zahtijevaju nova znanja, vjestine, stavove i svijest u interkulturalnim
kontaktima koji su svakodnevni i sve ih je viSe. Zasigurno steCene interkulturalne
kompetencije pomazu postizanju uspjesnije interkulturalne komunikacije, stvaranju
empatije, razumijevanje, fleksibilnost, i zasigurno otvorenost i lakSe savladavanje
interkulturalnih komunikacijskih barijera.

Interkulturalna kompetencija je jedan od bitnih faktora za uc€enje i razumijevanje

drugog i drugacijeg od nas. Potrebna je i kako bi $to bolje prenijeli znanja i pomogli
razumijeti razli€itosti, te smanijili moguce stereotipe, predrasude i diskriminacije prema
pripadnicima duge kulture (Pirsl i sur.,2016,89-90).
Ljudi iz razliitih kultura i pripadnosti nikad prije nisu tako lako upoznavali i stvarali
medusobnu interakciju kao Sto to danas CcCine, te naglasava da poznavanje
interkulturne komunikacije moze pomoc¢i premostiti kulturalne razlike, ublaziti
probleme i pomoci u postizanju skladnijih odnosa (Samovar i sur.,2013).

UspjeSna interkulturalna komunikacija podrazumijeva visok stupan;
interkulturalne kompetencije, odnosno toleriranje razliCitosti, postivanje drugih
(Bedekoive, 2011). Znanje o drugi kulturama je nuzno kod kontakata sa pripadnicima
drugih kultura kako bi se shvatile kulturne razlike, gledista, ponasanja, obicaji, i sve
ono $to uvjetuje nacin komunikacije i interakciju.

Intekulturalna komunikacijska kompetencija je skup kognitivnih, afektivnih i
bihevioralnih vjestina i obiljezja koja Cine ucinkovitu i primjerenu komunikaciju u

razliditim kulturnim kontekstima.
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Spomenute kognitivne vjestine i obiljezja ukljucuju:

- kulturnu samosvijest — poznavanje opc¢e kulture — poznavanje razlicitih kultura
- analizu interakcije.
Afektivne vjestine i obiljezja uklju€uju:
— znatizelju
- kognitivnu fleksibilnost
- motivaciju
- otvorenost
Bihevioralne vjestine i obiljezja uklju€uju:
- komunikativnost
- sposobnost slusanja i rieSavanja problema — suosjecanje

- sposobnost prikupljanja informacija (Bennett, 2011).

| Bedekovi¢ spominje iste vjestine, te kaze da znanja, iskustva, sposobnosti,
vjeStine i stavovi kao osnovni elementi na temelju kojih pojedinac postize
mjerodavnost, odnosno kompetentnost u odredenom podrudju ili vrsti djelatnosti, se
manifestiraju u odredenim kognitivnim, emotivnim i afektivnim sposobnostima.
(Bedekovi¢, 2011.)

Komunikacija i sve CeSc¢i kontakti medu kulturama razliCitih drzava i nacija,
danas uklanjaju granice, kako fizicke tako i interkulturalne, narocito u drustvima u koja
Su razvijenija i primjenjuju viSi stupanj komunikacijske tehnologije. DruStva koja su
manje razvijena i manje koriste nove komunikacijske tehnologije manje su u kontaktu
sa drugim kulturama te je zasigurno i njihova razina intrerkulturalne kompetencije niza.
VisSom razinom Intekulturalne kompetencije smanjuju se smetnje u komunikaciji,
postize se vecéa toleranciju, empatija, smanjuje se broj sukoba izmedu razli€itin
pripadnika kultura i drustava, no svakako treba imati u vidu i obratiti paznju na
odrzavanje vlastitog kulturnog identiteta i osjecaj pripadnosti svojoj zajednici.

Osnovna pretpostavka razvoja interkulturalne kompetencije je Interkulturalna
osjetljivost pa tako osim interkulturalne kompetencije Drandi¢ (2016.) govori i 0
interkulturalnoj osjetljivosti koja obuhvac¢a samopoStovanje i samoprecepciju koje
predstavljaju temeljne vrijednosti. Uz to je tvrdi Drandi¢ (2016.) vazno istaknuti

sklonost pojedinaca prema odbacivanju bilo kakvih predrasuda ili stereotipa uz
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naglasenu sposobnost uoCavanja i prepoznavanja postojanja razliCitih pogleda na
svije. Napominje i da interkulturalna osjetljivost omogucéava putem komunikacije
prepoznavanje i prihvacanje vlastitog identiteta i kulturnih vrijednosti kao i onih
pripadnika drugih kultura, tako da je zasigurno vrlo vazna pri odredivanju same

interkulturalne osjetljivosti.
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6. MENADZMENT

6.1. Upravljanje i organizacijski pristup menadzmentu

Postoji mnogo definicija menadzmenta.

,Menadzment je proces obavljanja posla kroz druge ljude, radi ostvarenja
cilieva organizacije u njezinu dinami¢nu okruzenju, uz ucinkovito koristenje
ograni€enih resursa“ (Sri¢a, 1992).

Menadzment se definira kao proces oblikovanja i odrzavanja okruZzenja u
kojemu pojedinci, radeéi zajedno u skupinama ostvaruju odabrane ciljeve, ili kao
proces postizanja Zeljenih rezultata kroz efikasno koriStenje ljudskih i materijalnih
resursa (Grgi¢, 2012). Menadzment se moze definirati kao aktivnost usmjerena na
postizanje odredenih unaprijed zacrtanih ciljeva. Usmjeravanje ponasanja drugih
prema izvréenju odredenog zadatka (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber,2004).

Poslovanje i opstanak suvremenog poduzecéa tesko bi se moglo zamisliti bez
menadzmenta obzirom na mnoge izazove kojima je izlozeno CovjeCanstvo, i koji se
mogu savladati upravo menadzmentom koji se bavi ljudima i njihovim odnosima u
poslovnoj organizaciji, poduzeéu. Danas je jedan od vecih problema menadzmenta u
tome kako najbolje upotrijebiti resurse organizacije u okolini koja se neprestano
mijenja, a sa slozenosti organizacije ti problemi postaju joS tezi. U pristupu rjeSavanja
tih problema, kaze Sikavica, nema jedinstvene prakse menadzmenta koja bi se
univerzalno primijenila. (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber,2004). Postoje razlike u pristupu
rieSavanja problema i donoSenja odluka u razliitim dijelovima svijeta, i obzirom na
sustav vrijednosti, kulturu. Dok Japan za razliku od SAD-a, teziSte stavlja na dozivotnu
zaposlenost i sporazumno donosenje odluka, u Njemackoj, je na primjer, naglasak na
ovlastima menadZmenta, ali i na participaciji zaposlenih u odlu€ivanju, za razliku od
Velike Britanije, gdje je u prvom planu sigurnost, kaZe Sikavica (Sikavica i Bahtijarevié¢-
Siber,2004).
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6.2. lzazovi suvremenog menadzera

Danasnje poslovanje prevladalo je medunarodne granice kako bi se plasirali
proizvodi, sklopila partnerstva s drugim tvrtkama ili zaposlili radnici, Sto je rezultat
globalizacije. Tvrtke koje ostvaruju izvoz trebaju komunicirati s drugim kulturama. Sve
vise kompanije iz cijelog svijeta utrkuju se za udio na medunarodnom trziStu, te tako
dolaze u kontakt sa pripadnicima razliCitih kultura. Otvaranjem granica tvrtke
posvecuju sve viSe paznje raznolikosti radne snage, a to podrazumijeva sve razlike u
spolu, seksualnoj orijentaciji, obrazovanju, kulturnom nasljedu, religiji, sposobnosti i
Zivotnom iskustvu.

Javlja se i globalna utrka za talentima, klijentima i resursima, te raste i vaznost
informacija u ekonomiji. Sve su vaznije informacije i spoznaje o konkurenciji. Sto vise
kompanija zna o svojoj konkurenciji i njihovim planovima, to ¢e biti sposobnija
prilagoditi vlastite planove. Vazno je spoznati i potrebe kupaca. Vecina kompanija
ulaZe puno vremena i novca u poku$aje razumijevanja potreba svojih kupaca, te je
potrebno te informacije objediniti i analizirati kako bi se razvili proizvodi i usluge koji
Ce biti prilagodeni potrebama kupaca. Suvremeni menadzer danas mora voditi
znacajnu paznju i slijediti Siroki raspon viladinih regulativa i smjernica koje pokrivaju
razna podrucja poput, zaposlenosti, okoliSa, poreza i raCunovodstva.

Moze se reci da je kompanija je kompetitivna u onoj mjeri u kojoj je sposobna
razumijeti, koristiti i prenositi informacije drugima, u ¢emu se ocCituje kompetencija
menadzera. Sve je vise multinacionalnih kompanija koje uklju€uju u svoje poslovanje
milijune ljudi Sirom svijeta i medusobno ih povezuje bez obzira na velike udaljenosti.
Nadziru kapital, tehnologiju i resurse Sirom svijeta. Gospodarstvo se Siri bez granica i
posluje se kao da gospodarske i politiCke barijere ne postoje.

MenadZzeri se bave planiranjem i nadziranjem osnovnih funkcija u organizaciji
kao Sto su proizvodnja, razvoj, prodaja i nabava, racunovodstvo i financije, te
upravljanjem ljudskih potencijala. Za svakodnevno poslovanje, naj¢es¢e formiraju tim
suradnika koji vode odredene segmente organizacije kao na primjer, voditelj financija,
ljudskih potencijala, marketinga, te pomocu njih upravljaju poslovanjem, delegiraju
zadatke i kontroliraju ispunjenje postavljenih ciljeva.

Za koordinaciju i nadzor nad izvrSenjem zadataka, menadzeri odraduju pravila
koja se odnose na raspodjelu odgovornosti i nadleznosti, mehanizme kontrole i

razmjenu informacija. Menadzer je odgovoran za zakonitost poslovanja i mora
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kontinuirano pratiti zakonske propise s podrucja svojih odgovornosti, ili ustrojiti tim koji
mu pomazu u tome. U sluCaju da se pojave prepreke vezano za uspjeSnost
poslovanja, menadzera mota donijeti odluku, najéeSce u suradnji sa svojim uzim
timom suradnika, o potrebnim koracima, promjeni organizacijske strukture ili promjeni
nacina poslovanja, kako bi se problem rijeSio. Upravljanje organizacijom zahtijeva i
stalno motiviranje i komunikaciju sa zaposlenima, jasno izrazavanje svojih zahtjeva i
davanje povratnih informacija zaposlenima. Menadzeri moraju poznavati kompletno
podrucje rada organizacije, te vjestine analitiCkog misSljenja, brzog zakljuCivanja i
donoSenja odluka, koje su potrebne u slu€ajevima kod nepoznavanja svih informacija,
sposobnost intuitivnog i kreativhog misljenja, te razvijene sposobnosti jasnog i
uvjerljivog izrazavanja ideja, planova i prijedloga u pisanom i govornom obliku.
(Madzar, 2018.)

VjesStine vazne za menadZera su organiziranost, sistematicnost i sposobnost
organizacije vremena, upravljanje nizom razliCitin aktivnosti istovremeno ili u kratkim
rokovima, takticnost i umijeCe pregovaranja te sklonost suradnji i timskom radu.
Takoder Siroka opc¢a naobrazba, poznavanje stranih jezika i informati¢ka pismenost je
preduvjet za posao direktora i menadZzera. Direktor i menadzZer mora postavljati visoke
cileve samom sebi, ali i suradnicima i samoj organizaciji. UspjesSni direktori i
menadZeri su uporni, samopouzdani, ali svjesni vlastitih moguénosti i ograni¢enja. (e-
usmjeravanje, 2020). Suvremeno upravljanje uvjetovano je brzim tehnoloSkim
napretkom i brzim razvojem informacijske i komunikacijske tehnologije, koje su
doprinijele globalizaciji EU-a i svjetskog trzista. U globalnom poslovanju odabiru se
mjesta odnosno trzista na kojima se oCekuju najbolji rezultati, odnosno najveca
uCinkovitost i djelotvornost. Outsourcing u modernim organizacijama prolazi kroz
izuzetno brz rast, te se i tu prelaze granice. Moderno poslovanje karakterizira
nepostojanje granica, a teziste je na komplementarnim aktivnostima, resursima i
globalizaciji. Znanje i intelektualni kapital postaju klju¢ni resursi u radu, a informacijske
i komunikacijske tehnologije postaju nuznost za koordinaciju radnih aktivnosti.

Glavni izazov suvremenog menadzmenta u suvremenom poslovnom svijetu
postaje konkurentska prednost, a to je sposobnost organizacije da prestigne drugu
organizaciju proizvodecCi trazenu robu i usluge bolje i ucinkovitije od njenih
konkurenata. Konkurentska prednost trazi vrhunsku ucinkovitost, kvalitetu, brzinu,
fleksibilnost, inovaciju i brz odaziv prema kupcima. Prema Wristonu tri su odrednice

koje diferenciraju uspjeSnog od neuspjeSnog menadzZera. Prva je u pronalazenju
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najboljih suradnika. Druga je u pronalaZzenju nacina za motiviranje svojih suradnika, a
treca se ogleda u davanju dovoljno slobode suradnicima da rade na svoj vlastiti naCin
(Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber,2004, prema Wriston,1990.). Od suvremenog
menadZera se traZi da bude potpuno predan svom poslu, nakon $to dobije bitku sa
konkurencijom u vanjskom okruzenju, mora se posvetiti ne manje vaznom
uskladivanju odnosa medu ljudima unutar poduzeca, treba znati slusati i biti spreman

na kompromise za dobrobit kompanije.

6.3. Utjecaj kulturnih razlika na menadzment

U komunikaciji sa pripadnicima razli€itih drzava na prvom mjestu su jezi¢ni
problemi, no u komunikaciji postoje i poteSko¢e povezane s uporabom raznih alata
neverbalne komunikacije. U globaliziranom kontekstu viSe nije dovoljno poznavati
jezik, referentni sektor ili ekonomsku situaciju potencijalnog partnera, vec je sve viSe
potrebno poznavati i nacin kulturne komunikacije sastavljene od gesta, stavova i
ponasanja pripadnika razli€itih kultura i drzava.

Kultura odreduje kako vidimo i tumacimo stvarnost oko nas i naSe verbalne i
neverbalne komunikacijske izraze. U multikulturalnom drustvu kao Sto je danas,
interakcija kulture i poslovanja €esto se zanemaruje. Globalizacija i razvoj trgovine na
medunarodnoj razini doveli su do povecanja kontakata izmedu razliitih kultura,
otkrivajuci poteskoce i probleme koji mogu potencijalno proizaci iz njihove interakcije.
Pregovori su Cesto komplicirani kulturnim daljinama koje proizlaze iz razli€itih
obrazaca pona$anja ukorijenjenih u poslovnoj praksi.

Prihvacanje i razmatranje postojanja multikulturalizma ponekad moze znaciti
promjenu globalne strategije ili moze dovesti u pitanje upravljacke modele koji su se
dosad smatrali univerzalno vazecCim, no taj novi kontekst viSe ne omogucuje
zadovoljstvo primjenom standardnog modela upravljanja. Prepoznavanje i upravljanje
kulturnom distancom omogucuje tvrtkama osiguravanje vaznih konkurentskih
prednosti skracujuc¢i vremena komunikacije i izbjegavajuéi nesporazume. Cak i
kontakt s novom poslovhom kulturom omoguéuje upoznavanje nove prakse, nove
ideje, razliCite perspektive i alternativnih rjeSenja, i na taj nacin doprinosi razvoju nove

korporativne vizije (Tizzano, 2017. prema Dupriez, 2000.). Da bi se to postiglo,
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potrebno je promatrati razli€ite kulture kao resurs i nacin stjecanja novih znanja, a ne
kao prepreku.

Kultura oblikuje i ljuske poglede na svijet. Razumijevanje $to je ispravno, a $to
pogresno, znacenje nekih boja, cvije¢a nisu isti u razli¢itim kulturama. Bovee i Thill
navode primjer ameriCkog veliCanja mladosti i japanskog velikog postovanja starijih.
Naime tumacenje nekog hrabrog poteza mladeg kolege menadzera koji se zalaze za
radikalno preoblikovanje poslovne strategije, moglo bi se protumaciti drugacije medu
pripadnicima te dvije kulture (Bovee i Thill,2013,13). Zatim razli€ito tumacenje
neverbalnih znakova, na primjer kanadski sluSatelji kimnu glavom da bi izrazili
slaganje, japanski slusatelji kimnu glavom kako bi pokazali da su razumjeli, dok
britanski sluSatelji gledaju u govornika trepcuci oCima kako bi iskazali razumijevanje

ljude u SAD-u uce kako je nepristojno u nekoga zuriti (Bovee i Thill,2013,52).
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7. INTERKULTURALNI MENADZMENT - UPRAVLJANJE
RAZLICITOSTIMA

Interkulturalni menadzment je menadzment koji se temelji na poznavanju
interakcije razli€itih kulturnih elemenata radi stvaranja uspjeSne poslovne suradnje i
poslovnih odnosa. U interkulturalnom menadzmentu vrlo je vazno kako se menadzer
odnosi prema vrijednostima koje su razliite od onih na koje je naviknuo u vlastitom
poslovnom okruzenju. U multinacionalnim kompanijama se u razliitim drzavama
razliito upravlja. Menadzer mora biti otvoren prema razliitostima i vrijednostima,
misljenjima i idejama koje su rezultat razliCitosti.

Za interkulturalni menadZment se moze reci da je to odnos prema poslu koji svi
menadzeri rade posvuda, ali je nacin na koji to rade posve razli€it. RazliCito poslovno
ponasanje pripadnika iz razli€itih kultura zahtjeva istrazivanje razlika kako bi stvorili
uspjeSnu poslovnu suradnju. Baptista (2016.) prenosi stajaliste Geerta Hofstedea koji
naglasava da se za komunikaciju mora imati na umu kulturna pozadina sugovornika,
te da kultura u poslovnom upravljanju moze imati dominantan utjecaj na donoSenje
odluka i na upravljanje ljudskim resursima. Kako bi mogli upravljati razliCitostima
trebamo ih detektirati i poznavati. Nizozemski socijalni psiholog i antropolog pokusao
je stvoriti okvir za usporedbu razli¢itih kultura s ciljem izrade smjernica koje ¢e se uzeti
u obzir za upravljanje i organiziranje kulturnih razlika u tvrtki i u procesima dono$enja
odluka (Baptista, 2016.). Osim Hofstedeovog znacajnijim modelima koji su utjecali na
sastavni pristup istraZivanju utjecaja kulturalnih razlika na menadzment smatraju se
jo§  Kluckhohn-Strodtbeckov, Trompenaarsov i GLOBE-ov model kulturalnih
dimenzija.

Hofstedeov model razmatra distancu modéi, izbjegavanje neizvjesnosti,
individualizam i kolektivizam, muskost i Zenskost, dugorocnu i kratkoroCnu orijentaciju.
Kluckhon-Strodtbeckov model razmatra odnos prema okruzenju, orijentaciju prema
vremenu, orijentacija prema aktivnosti, pojam prostora, fokus odgovornosti i narav
ljudi. Trompenaarsov model pak razmatra univerzalizam i partikularizam,
individualizam i kolektivizam, neutralnost i emocionalnost, specifi¢nost i difuznost,
postignut i pripisani status, unutarnje i vanjsko usmjeravanje, te sekvencijsko i
sinkronijsko vrijeme. GLOBE-ov model kulturalnih dimenzija razmatra asertivnost,

usmjerenost na buducnost, spolno razlikovanje, izbjegavanje neizvjesnosti, distancu
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modi, institucionalni kolektivizam, unutargrupni kolektivizam, usmjerenost na rezultat i

humanisti¢ku usmjerenost.

7.1. Kulturne razlike u poslovnoj komunikaciji

Moze se reéi da je ,poslovanje s drugim kulturama danas i nuznost i izazov*
(Kraljevi¢, 2018.) pa je i poznavanje kulturoloskih razlika, u medunarodnom poslovanju
vrlo vazno, i pomaze otklanjanju poteskoca i neugodnosti u poslovnoj komunikaciji i
suradniji. Kroz iskustvo je moguce poboljSati komunikacijske vjestine s ljudima razli€itih
kultura. Svaka osoba jedinstven je rezultat razli€itih ¢imbenika, ne samo kulturnih,
nego i onih povezanih sa okruzenjem u kojem je Zivjela i Skolovala se. Stoga razliitost
ljudi i kultura iz kojih dolaze oblikuje nacin njihova razmisljanja, rada i ponasanja, a
nacin ponasanja i interakcija s drugima moZe imati utjecaj na poslovni uspjeh ili
neuspjeh. (Kraljevi¢, 2018.)

Poslovanje je danas obiljezeno globalnom ekonomijom i proteze se preko
granica u kojima zivimo, poslovni ljudi komuniciraju s pripadnicima najrazliCitijin
kultura. Sve je viSe organizacija koje posluju globalno, trziSta su otvorena svim
drzavama svijeta. Svoj poslovni razvoj organizacije usmjeravaju na Sirenju trziSta
izvan nacionalnih granica. Takvim Sirenjem na globalno trZiSta poslovna komunikacija
u poslovnom okruzenju postaje interkulturalna, bilo ona sa poslovnim partnerima kao
i unutar same organizacije izmedu zaposlenika pripadnika razli€itih kultura. Ignoriranje
kulturnih razlika u poslovanju moze se pokazati kao velika pogreSka za organizacije
koje namjeravaju rasti u okviru globalne ekonomije. U tom je smislu interkulturalna
komunikacija bitna poveznica boljim razumijevanjem pojedinaca, nacina Zivota,
komunikacije i percepcije svijeta.

Vrlo vazan element komunikacije su takoder obicaji i o¢ekivana ponasanja u
odredenim situacijama. Sto se bolje poznaju i razumiju oéekivanja, komunikacija te¢e
lakSe i manje ima pogreSaka i nesporazuma. Bovee i Thill (2013.) smatraju da razliCito
shvacéanje, razliiti sustavi vrijednosti mogu utjecati na svaku fazu komunikacijskog
procesa, ideju koju netko smatra dovoljno vrijednom da je podjeli sa drugima do navika
i oCekivanja povratne informacije.

LosSe vijesti nitko ne bi Zelio Cuti ni na koji nacin, no u poslovnim odnosima one

su neminovne jer nazalost poslovanje ne teCe uvijek glatko, bez problema. Poslovna
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komunikacija iziskuje prije svega poslovan i eti¢ki nacin i pristup poslovnim partnerima,
no taj se nacin razlikuje od kulture do kulture. Bovee i Thill (2013,253) daju primjer
francuske poslovne komunikacije, koja je orijentirana na pisca i loSu vijest saopcava
direktno samo vezujuéi se na prethodnu korespondenciju, te japansku koja koristi
uvodne formalnosti kao ublaziva¢, objasnjenja i isprike, te tek na kraju saopc¢ava loSu
vijest koja bi se, ne poznajuci tu kulturnu razliku mogla ¢ak i krivo interpretirati.
Poznato je da se u Zapadnoeuropskim zemljama kao i Sjevernoamerickom
kontinentu trazi se prije svega toc¢nost i vrijedi uzrecica ,vrijeme je novac”, $to na
Srednjem Istoku nije primjer, isto tako Amerikanci u Aziji Cesto imaju nevolja pri
poslovnim susretima za veCerom jer svrhom vecCere smatraju razgovor o poslu.
Salamun (2017.) prenosi slijedeée razlike u kulturama:
o Kontakti o¢ima tijekom komunikacije, u zapadnim kulturama kao SAD-u i Europi
tijekom poslovnih pregovora uobi¢ajeno je gledanje druge osobe u oci, a izbjegavanje
pogleda moZe se tumaciti kao nepovjerenje i nedostatak interesa. Medutim, na primjer
kod Japanaca, ljudi s Kariba i iz Latinske Amerike nije neuobiCajeno izbjegavanje
kontakta oCima i gledanje dolje ili pored osobe tijekom komunikacije, kao znak
postovanja. U Africi se smatra nepostivanjem gledanje u oCi osobe viSeg statusa. U
Indiji se kontakt oCima izbjegava izmedu osoba razliCite socioekonomske moci dok, a
u Egiptu izbjegava kontakt o€ima izmedu Zena i muskaraca.
o Ton glasa, poznato je da artikulacija kod izgovora moze puno vise rec¢i nego
izgovorene rijeCi. Za arapske zemlje karakteristican je glasan govor koji se povezuje
sa snagom, dok se u Brazilu takav glasan ton tumaci kao uklju¢enost i interes osobe.
U Njemackoj glasan izgovor tumaci se kao autoritet i samopouzdanje, dok se na
Tajlandu tako glasan izgovor tumaci da je osoba uzrujana ili nervozna. Mekani i tiSi
nacin govorenja preferiraju Filipinci jer kod njih postoji vjerovanje da je meki govor
rezultat dobrog disanja i edukacije. Takoder, Japanci preferiraju tiSi ton i mekanu
artikulaciju.
o Dodirivanje tijekom pozdravljanja, u SAD-u je dopusteno je osobama viSim
hijerarhijskim pozicijama tijjekom razgovora dodirnuti osobu na nizim pozicijama, no
nikako i obrnuto. Dodir kod pozdravljanja Brazilaca je dozvoljen i oni se prilikom
pozdravljanja poljube u oba obraza. Meksikanci ¢e prilikom pozdrava i zagrliti, dok ¢e
Zene na Kostariki poljubiti se u jedan obraz, a drugu ruku staviti na rame druge osobe.

U zemljama jugoistocne Azije dodir se kod pozdravljanja u potpunosti izbjegava.
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o Geste, i pozivanje rukom moze se tumaciti razli€ito u razli¢itim kulturama. Gesta
pozivanja rukom, pri ¢emu su prsti okrenuti prema gore, u Americi i Europi tumacditi
kao poruka ‘dodi ovdje,” a ista ta poruka u Koreji ¢e se prenijeti prstima okrenutima
prema dolje. Filipinci ¢e se Cesto pozvati brzim klimanjem glave, a u arapskim
zemljama pozivanje se najceSce odvija tako da se desna ruka izbaci prema van, palac
uspravno podigne, te ruka otvara i zatvara. Ako se spoje kaziprst i palac i tako
formiramo slovo ‘0’, u zapadnom svijetu prenijeti ¢e poruku da je sve u redu, no u
nekim zemljama Latinske Amerike to ¢e se tumaciti kao nepristojna gesta. Kulturalne
razlike postoje i u intenzitetu koriStenja gesti. Tako npr. Talijani, Juznoamerikanci,
Afrikanci i stanovnici veCine zemalja Latinske Amerike CeSce i intenzivnije koriste
neverbalnu komunikaciju i geste u komunikaciji dok se geste znatno manje koriste u
skandinavskim zemljama, Japanu, Njemackoj i Kini.

o Razmak izmedu osoba u komunikaciji, u Meksiku, za razliku od SAD-a, tijekom
komunikacije dozvoljen je i neSto manji razmak izmedu osoba, dok se u Engleskoj,
Njemackoj ili Australiji zahtjeva i neSto veéi osobni prostor. Svicarci ¢e se &ak
pomaknuti i malo unazad ako im osoba tijekom komunikacije dode preblizu i narusi
njihov osobni prostor. Studenti u nekim azijskim zemljama nece sjesti blizu svojih
profesora niti e zaposlenici sjesti blizu svojih direktora jer je to znak postovanja.

o PoloZaj tijela, se Cesto povezuje s naklonom, a pri tome je vazno osvrnuti se
na razliCit naklon kod Japanaca, Tajlandana i Indijaca. lako mozda njihov naklon
prilikom pozdravljanja na prvu izgleda isti, on se razlikuje i kod njih je naklon daleko
viSe od samog pozdrava. Naklon pokazuje i podrazumijeva druStveni status i
rangiranje. Tako npr. u Japanu duboki naklon tumacit ¢e se kao znak poStovanja i
osoba nize hijerarhijske razine prva zapoc€inje naklon. Takoder, naklon osobe na nizoj
hijerarhijskoj razini mora biti dublji od osobe na viSoj razini koja ¢e odluciti o tome
kada naklon zavrSava. Tajlandani prilikom naklona spoje obje ruke (kao katolici
prilikom molitve), a $to su spojene ruke blize glavi to je odraz veéeg postovanja. U
Indiji se takoder ruke spoje, ali vrhovi prstiju na ruci prilikom naklona dodiruju bradu.
Razli¢ito se ¢e u kulturama tumaciti i polozaj sjedenja. Dok je s jedne strane u SAD-u
dozvoljeno i nesto leZernije i opustenije sjedenje, u Njemackoj i Svedskoj ¢e se to
protumacditi loSe poslovno ponasanje. Dodatno, u zemljama Saudijske Arabije, Egipta,
Singapura i Tajlanda nije dozvoljen muski stil sjedenja s prekrizenim nogama jer se

pri tome vide cipele, a za njih je to uvreda. Naime, ljudi npr. na Tajlandu vjeruju da
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stopala imaju posebno znacgenje, te izbjegavaju gazenje drugih, i pokazivanje stopala
drugima (Salamun, 2017).

Komunikacija je vazna u svakom segmentu druStvenog Zivota, profesije i
djelatnosti. Komunikacijom pojedinac utjeCe na sugovornike bili to ¢lanovi obitelj,
prijatelji, poznanike ili suradnike, poslovne partnere, podredene i nadredene. Na

temelju naCina komuniciranja stvaraju se dojmovi o osobi i poduzecu.

7.2. Interkulturalne kompetencije suvremenog menadzera

Biti viSe ili manje uspjeSan u ostvarenju kvalitetnih odnosa s osobama ili
skupinama koje su kulturno drukcije od nas, prema Kuhari¢, ne ovisi samo o
prethodnom iskustvu u dodiru s drugim, vec¢ i o kompetencijama koje jedinka posjeduje
(Kuhari¢, 2015.). Jedan od bitnih ¢imbenika koji nam omoguéava ne samo ucenje i
razumijevanje drugog i drugacijeg od nas, ve¢ i o nama samima je interkulturalna
kompetencija. PirSl kaze da biti interkulturalno kompetentan znaci ne samo imati
znanja i pozitivne stavove, ve¢ biti sposoban uspostaviti u€inkovitu interakciju s drugim
tj. uspostaviti kvalitetnu interkulturalnu komunikaciju (Pirsl,2014.).

Vodstvo tima nije jednostavan zadatak, €ak i ako postoji visok stupanj
homogenosti izmedu elemenata grupe. Upravljanje timom s velikom kulturnom
raznolikoS¢u postaje veci izazov jer kultura odreduje niz temeljnih elemenata poput
vrijednosti, naCela, drustvenog ponasanja i percepcije same stvarnosti koji bi, prema
tome, bio drugadiji. Kad bi svi pojedinci s druge strane imali zajedniCko razumijevanje
toga $to je ispravno ili pogresno, sto je prikladno ili ne, upravljanje odnosima u skupini
postalo bi jednostavnije, Sto bi vodilo korporativhom blagostanju. Medutim, mogu se
pojaviti nesporazumi s elementima koji potjeCu iz vrlo razli€itin kulturnih i religijskih
konteksta unutar grupe.

Jedna od najvaznijih kompetencija kojima mora vladati suvremeni menadzer je
zasigurno interkulturalna komunikacijska kompetencija. Interkulutralna kompetencija
je ,sveobuhvatna unutrasnja sposobnost pojedinca da upravlja klju¢nim izazovnim
obiljezjima interkulturalne komunikacije, kao Sto su kulturne razlike i nepoznanice,
stavovi koji postoje izmedu pojedinih skupina i iskustvo stresa koji prati takvu situaciju®
(Pirsl,2014.). Suvremeni menadzer mora znati analizirati situaciju i izabrati na koji ¢e

se nacin ponaSati u datom trenutku. Prema Samovar i sur. (2013.) ucinkovit
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komunikator treba biti motiviran, znaCi da zeli stupiti u interakciju, u slucaju
menadzera, poslovni odnos, pregovor, sa pripadnikom druge kulture. Zatim mora imati
znanje, znacCi imati informacije i poznavati kulturu osobe sa kojom se razgovara.
MenadZer mora takoder vladati vjeStinama, odnosno pravilno primijeniti nacine
ponasSanja kako bi mogao ostvariti svoje ciljeve. Karakter je takoder vazan u
komunikacijskoj kompetenciji, ako komunikacijski partner ne doZivljava sugovornika
kao osobu drugog karaktera imati ¢e manje izgleda da uspije. (Samovar i sur.,2013).

Raznolika radna snaga moze donijeti znaCajnu kompetitivnu prednost
usvajanjem novih ideja i novih komunikacijskih vjestina, te $to je radna snaga

raznolikija, to viSe paznje se treba posvetiti komunikaciji.

Vazno je naglasiti da interkulturalno kompetentna osoba, mora imati:

e Sposobnost medijacije, interpretacije, kritickog i analitickog razumijevanja svoje i
tude kulture, interkuturalnog komuniciranja;

e Sposobna ,vidjeti“, razumijeti i prihvatiti odnos izmedu razlli€itih kultura;

e Te mora imati kognitivhu, emocionalnu i bihevioralnu (ponasanja) dimenziju.

Sve se osobine su neophodne menadzerima danas kako bi previadali kulturne i
interkulturalne komunikacijske barijere, uspje$no razumijeli i prihvatili svoje poslovne
suradnike i klijete bez obzira na njihovu kulturu i identitet te uspjeSno poslovali.

Ako mozete uspjeSno upravljati sobom, stresom, vremenom, energijom i svojim

emocijama, onda ¢ete sigurno upravljati bolje i drugim ljudima (Marlene, 2014.).

7.3. Vjestine vazne za uspjeh u poslu

Vjestine djelatnika mogu se podijeliti u tri osnovne kategorije:

o tehnicCke vjestine,
J socijalne vjestine i
J konceptualne vjestine.

Tehnicke vjestine obuhvacaju znanja i vjestine specificne za odredenu struku.
Primjerice, tehniCke vjestine kod informati€ara ukljuCuju postavljanje mreza ili

programiranje, a kod elektrotehniCara razumijevanje nacina rada transformatora.
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Socijalne vjestine nadilaze razinu struke, a nuzne su u odnosima i ophodenju s
ljudima, ponasanju u prisutnosti drugih, te komunikaciji u profesionalnom okruzeniju.
Na primjer socijalne vjesStine potrebne su u izgradnji profesionalnih odnosa, te u
ophodenju sa suradnicima i klijentima.

Konceptualne vjestine ukljuCuju vjeStine i sposobnosti primjene ideja u
specificnim situacijama i rjeSavanje slozenih situacija. Na primjer, konceptualne
vjestine odnose se na izradu strategija vodenja i upravljanja poduzecima.

Navedene kategorije vjeStina u razliCitoj su mjeri potrebne na razli€itim
organizacijskim razinama. Slika 1. prikazuje potrebe za tehniCkim, socijalnim i

konceptualnim vjeStinama na razinama nizega, srednjega i viSega menadzmenta.

Visoki —f

menadZment 3 ) %
frgtoom Pl ® 20

Srednji /Qd“% /(8“ < {8“ .%

menadzment = % e = .
O\
Nizi %

menadzment \ \

Potrebne vjestine
Slika 3: Potrebne vjestine djelatnika prema razinama menadzmenta

(https://nastava.tvz.hr/lkomunikacijske-vjestine/vjezbe/uvod/teorijska-pozadina/)

Iz Slike 1. se moze primijetiti vaznost socijalnih vjestina koje su podjednako
vazne na svim organizacijskim razinama. TehniCke su vjestine znatno vaznije za
uspjesno obavljanje posla od konceptualnih na niZzim organizacijskim razinama. Za
nize razine menadzmenta je potrebno imati razvijene tehnicke vjestine, no nizi
menadZzment treba imati i odredene konceptualne vjestine koje pomazu u
srednjoroénom i dugoro¢nom razvoju poslovanja. Prema viSim razinama
menadzmenta potreba za tehnickim vjestinama se smanjuje, a sve je veca potreba za
konceptualnima vjestinama. U top menadzmentu, kada se radi o vrlo visokim vode¢im
funkcijama, konceptualne vjestine trebaju biti iznimno razvijene, a potreba za

tehniCkima postaje minimalna.
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Slijedeca je podjela na ,meke“ i ,tvrde” vjeStine. Meke ili soft skills su osnovne
vjesStine koje ljudi trebaju za uspjeh u poslu. To su vjeStine koje su nemijerljive, a
predstavljaju osobne vjestine, ne-tehniCke naravi, koje u mnogoCemu zapravo
odreduju osobnost i sposobnosti rjeSavanja zahtjevnih problema i zadataka na poslu.
One karakteriziraju osobu kao lidera, pregovaraca, komunikatora, timskog igraca,
motivatora.

Tvrde ili hard skills su struéne vjestine koje se stjeCu obrazovanjem, prema tituli
iz diplome ili zavrSne svjedodzbe.

Poslodavci sve viSe izriCito traze da osim struCnih znanja svi njihovi djelatnici
posjeduju emocionalnu inteligenciju i meke vjestine. Vazno im je da su djelatnici jaki
u podrucju koje se naziva "soft skills" jer ¢e u tom slucaju bolje obavljati svoj posao
pod stresom, ucinkovitije ¢e voditi timove, znati ¢e kada i koje poslove treba delegirati
kako bi se posvetili vaznijim stvarima i uspjeli kvalitetno rijeSiti svaki problem, osigurati
vecdi profit i biti konkurentniji na trzistu.

Emocionalne kompetencije Cine osobne kompetencije i drustvene kompetencije.
Osobne kompetencije predstavljaju sposobnosti da se nosimo sa vlastitim teSko¢ama,
a to su samosvijest, samosvladavanje i motiviranost, a druStvene kompetencije su

sposobnost ovladavanja odnosima s drugima i to empatija i drustvena umijeca ili - soft

skills.
Visoko na ljestvici vjestina bez kojih uspjeh u poslu nije moguc su:
o utjecajnost,
o sposobnost komuniciranja,
o motiviranje drugih i
o motiviranje sebe samih
o rjeSavanje sukoba

o prihvacanje promjena. (Divjak, 2008.)
Uz to vazne vjestine su sposobnost stvaranja veza, sposobnost izgradnje i rada u
skupini.

Socijalne vjestine obuhvacaju specifitna ponasanja pojedinca, a kompetencija
odreduje nacin na koji pojedinac primjenjuje vjestinu u socijalnom okruzenju, odnosno
primjenom socijalne vjestine na prikladan nacin postiZze se socijalna kompetencija
(Divjak, 2008.).
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7.4. Interkulturalni konflikti i rjeSavanje sukoba u poslovanju

Susreti izmedu pripadnika razliitih kultura, danas se zbivaju gotovo
svakodnevno, u razli¢itim oblicima komuniciranja, postaju svakodnevica suvremenog
Zivota. Masovne migracije na globalnoj razini promijenile su demografsku strukturu
vecCine drzava, proSirivSi pojam nacionalnog identiteta davanjem prostora novim,
interkulturalnim identitetima, dok susreti kultura i njihovi kontakti podrazumijevaju
nuznost kvalitetnoga medusobnog odnosa temeljenog na ideji interkulturalizma.
(Bedekovi¢, 2011.) Interkulturalna komunikacija i poslovanje sa pripadnicima drugih
kultura u globalnom drustvu 21. stoljeCa za veclinu ljudi postala stvarnost
svakodnevnog Zivota. Interkulturalizam nudi rjeSenje za Kkvalitetan suzivot u
multikulturalnim zajednicama, a interkulturalni odgoj i obrazovanje postaju neizostavni
u procesu medusobnog upoznavanja i razumijevanja razli€itin kultura, te predvidanja
i spre€avanja sukoba.

Konflikti su definirani kao sukob dvije ili viSe osoba, ili grupa, radi razli€itih
interesa, namjera il ciljeva. Do konflikta dolazi usred napetih komunikacijskih odnosa i
odredene emocionalne razmjene. Konflikt se deSava najceS¢e na emocionalnoj bazi i
ukljuCuje osjecaj ljutnje i agresivnost prema nosiocu suprotnih misljenja i interesa, a
potaknuti su osje¢ajem napadnutosti ili frustracije. Konflikti u poslovanju, kao i u
privatnom zivotu, se deSavaju svakodnevno i nemoguce ih je izbjeci. Potpuni sklad
medu ljudima ne postoji, no vazno je utvrditi uzroke i posljedice konflikata, te moguce
nacine njihovih rjeSavanja. Konflikti sami po sebi nisu ni dobri, ni loSi, no ponasanje u
takvim situacijama odreduje ishode konfliktnih situacija. U poslovanju, i osobnom
zivotu, konflikti unutar istih i razli€itih kultura mogu biti destruktivni i neproduktivni. Do
toga moze doci, kako kaze Mrsic (2018.) u slu¢ajevima dominacije jedne strane i
nedostatka smislene i mirne komunikacije. Kako pripadnici kultura imaju vlastita
videnja, vrijednosti i poglede na svijet i ostale kulture vrednuju usporedujuci sa
vlastitom, dolazi do stereotipa i predrasuda, odnosno moguca je pojava i drugih
interkulturalnih barijera i sukoba (Mrsic, 2018.).

Organizacije bez sukoba nema, a najCesc¢e se dogadaju medu ljudima koji su
meduovisni u izvr$avanju svojih zadataka. Sto je organizacija veéa, vise je ljudi u

danasnje vrijeme i prisutna multikulturalnost je veca te je i vjerojatnost sukoba veca.
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Najlak8i nacin rjeSavanja sukoba je, naravno, pokusati ih predvidjeti i izbjeéi. Kod
komunikacije sa pripadnicima drugih kultura, treba koristiti ton, organizaciju i ostale
kulturne specificnosti koje sugovornik oCekuje. Na taj nacin se izbjegava neprikladan
i uvredljiv pristup koji moze ugroziti poslovni odnos. Da bi se utvrdile i razumjele
potrebe sudionika u interkulutralnoj komunikaciji treba svakako uzeti u obzir kulturna
oCekivanja kako se ne bi odaslala kriva poruka sugovornicima.

Vrlo je vazno savladati vjeStinu upravljanja interkulturalnim sukobima i nauciti
se kulturnoj prilagodljivosti. Sposobnost upravljanja sukobima jedna je od najvaznijih
vjestina koju menadzer treba imati. Za menadzera je od velike vaznosti da preuzme
osobnu odgovornost za svoja djela, posStuje vrijednost svakog pojedinca, nade

zajednicCka obiljezja ljudi i kultura kako bi mogao upravljati situacijom.

7.5. Kontinuirano profesionalno usavrSsavanje menadzera za interkulturalne

odnose

Menadzer je osoba koja se bavi upravljackim i izvrSnim poslovima u privatnim
ili drzavnim proizvodnim i usluznim organizacijama i tvrtkama i odgovorna je za
poslovanje, ispunjenje ciljeva organizacije, upravljanje ljudima, organizacijskim
procesima i financijama. Upravljanje poslovnim procesima danas postaje sve
slozenije, nepredvidljivo, treba se stalno prilagodavati, predvidati, te pratiti i okruzenje
se stalno mijenja. Poznavanje organizacijskih procesa i radno iskustvo su kljucni
elementi, koje obi¢no organizacije traze, kako bi izabrale menadzere. Posao
menadZera zahtijeva stalno usavrSavanije i cjeloZivotno uéenje, tako da treba posvetiti
posebnu paznju stalnom usavrSavanju svojih znanja i vjestina, a u danasnje doba
globalizacije, i brojnih migracija stanovniStva, sve viSe pripadnika razliCitin kultura
medu zaposlenicima, te kupcima i poslovnim partnerima, treba posvetiti posebnu
paznju komunikaciji a posebno interkulturalnoj komunikaciji. Za uspjesSno
komuniciranje izuzetno je bitno poznavati i usavrSavati komunikacijske vjestine.

Interkulturalnu komunikaciju je definitivno moguce uvjezbati i usavrsiti. Da bi se
moglo poboljSati interkulturalnu komunikaciju treba prvo krenuti od sebe. Upoznati
sebe je Cesto prvi korak kada se Covjek Zeli promijeniti na bolje i usavrsiti. Ono $to je
slijedece vazno je primijeniti empatiju. O empatiji i njenoj vaznosti je vec bilo rijeci u
Cetvrtom poglavlju , a ona je naroc€ito vazna upravo u kontaktu sa drugim kulturama i
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osobama drugacijih pogleda na svijet pa shodno tome i konkretan problem. Pri
slusanju koje je takoder vrlo vazna komunikacijska vjestina, treba biti svjesni kulturnih
razlika izmedu sugovornika. Treba nauciti potaknuti povratnu reakciju, steci
fleksibilnost u komunikaciji. Prvi menadzer koji je u kontaktu sa osobama pri
zapoSljavanju i sa kojim se zaposlenici susrecu dalje tokom svog zaposlenja je
menadZzer ljudskih resursa. U sredistu menadZmenta ljudskih potencijala su upravo
ljudi, njihove potrebe, motivacija i zadovoljstvo.

Na globalnom trzidtu glavna konkurentska prednost je ljudski kapital. Ljudski
potencijali jedan su od temeljnih ¢imbenika uspjeha poduzeca. Glavni ciljevi i zadatci
menadZzera za ljudske potencijale su ne samo teoretskih znanja iz menadZzmenta vec¢
i motivacijske vjezbe, teorije i znanja iz podru€ja organizacije, psihologije i
interkulturalizma. Poslovanje menadzmenta ljudskih potencijala je u svari proces koji
obuhvaca sve aktivnosti poduzecu.

Danas, organizacije koje osmiSlieno pristupaju upravljanju ljudskim
potencijalima svoje konkurentske prednosti temelje na sposobnostima i potencijalima
svojih zaposlenih te je stoga nacin pribavljanja, selekcije, motiviranja, nagradivanja,
napredovanja, razvoja i obrazovanja proces od kojeg ovisi konkurentska sposobnost
i vrijednost gospodarskog subjekta, u §to ulazi i daljnje ulaganje u usavrSavanje i

usvajanje vjestina kadra u koji ulazu.
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8. ZAKLJUCAK

Razumijevanje kulture drugih presudan je faktor uspjeha na globalnim trzistima,
ali i unutar same nacije, pa tako i korporacije, tvrtke, tima. Kultura doista odreduje
reakcije na proizvode i komercijalne prijedloge i promociju, dinamiku i nacin
interkulturalnog uvjeravanja i marketinSku komunikaciju. Uvjetovana kulturoloSkim i
mentalnim okvirima odreduje reakciju ljudi na osobne stavove i ponasanja pripadnika
drugih kultura.

Bez kulturne svijesti, nemoguce je biti u€inkovito na medunarodnom trzistu na
kojem su moguénosti interkulturalnog kontakta i komunikacije svakodnevne. Na
interkulturalnu komunikaciju u menadzmentu utjeCe interkulturalna kompetencija koja
je potrebna za razumijevanje sugovornika razlicitih kultura.

U danasnje vrijeme globalizacije, razvoja komunikacijskih tehnologija i rasta
broja multinacionalnih kompanija, potreba interkulturalne kompetencije i njenog
usavrSavanja tiCe se svakog struCnjaka i svakog menadzera. Za menadzera je u
interkulturalnoj komunikaciji vazno poznavati pravila i norme koje su vazece na trzistu,
drustvu i kulturi sugovornika.

Da bi bio uspjeSan, interkulturalni menadzer mora steci svijest i osjetljivost na
razliCita pravila i kulturne razlike u komunikaciji koje vaze u kulturama sugovornika.
Na taj na¢in moZze jednostavnije predvidjeti, izbjeci i rijesSiti nastale sukobe. UspjeSna
poslovna komunikacija medu kulturama zahtijeva brojne vjestine kao znanje o drugim
kulturama, znanje stranih jezika, uvazavanje tudih komunikacijskih stilova, stilova u
pisanoj komunikaciji, paZljivo sluSanje, pomaganje drugima da se prilagode nasoj
kulturi i prepoznavanije situacija u kojima su potrebni prevoditelji i tumaci (Bovee i Thill,
2013).

Menadzer mora biti svjestan vlastitog nacina komunikacije i razlika koje postoje
u kulturama sugovornika, vladati vjestinom empatije kao sposobnosti percepcije
svijeta o€ima kulture sugovornika. Danas su korporacije sve svjesnije vaznosti
drusdtveno odgovornog poslovanja, ekologije, Cisto¢e okoli$a, integriraju ga u svoje
poslovanije, te tako i menadZeri postaju dio lokalne zajednice i izvan radnog odnosa i

radnog mjesta.
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Prihvatiti izazov interkulturalnosti i interkulturalne komunikacije, u danasnjim
uvjetima globalnog poslovanja, za menadZzment kompanija je neminovno i treba ga

prihvatiti uz avanturisti¢ki duh neprekidnog u€enja i usavrSavanja.
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