Casopis ,,Poslovne studije”, 2025. godina 17, broj: 33-34, str. 11-20

Casopis za poslovnu teoriju i praksu UDK 316.77:[339.92:339.142
Rad primljen: 24.04.2025. DOI 10.7251/POS2534011G
Rad odobren: 18.06.2025. COBISS.RS-ID 142874625

Originalan nau¢ni rad

Grahovac Dijana, Univerzitet za poslovne studije, Banja Luka, Bosna i Hercegovina,
jonidg11@yahoo.com

Strnad Miljenko, Ministarstvo finansija Republike Hrvatske, Carinska uprava, GCU Stara Gradi$ka,
Hrvatska

UTICAJ KULTURE NA MEDUNARODNO POSLOVANJE

Rezime: U savremenom globalizovanom poslovnom okruZenju, razumijevanje i uvazavanje kulturnih
razlika postalo je kljucno za uspjesno medunarodno poslovanje. U radu se istrazuje kako kultura utice
na razlicite aspekte poslovnih aktivnosti izmedu zemalja, ukljucujuci komunikaciju, pregovaranje, stil
vodenja, donosenje odluka i organizacionu strukturu. Kroz analizu studija slucaja i primjera iz prakse,
rad pokazuje kako nerazumijevanje kulturnih normi moze dovesti do nesporazuma, konflikata pa cak i
neuspjeha poslovnih poduhvata, dok kulturna kompetentnost moze doprinijeti izgradnji povjerenja,
efektivnijoj saradnji i dugorocnom uspjehu na medunarodnom trzistu.
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UVOD

Opste je prihvaceno da je, usljed razvoja informacionih tehnologija, koje su omogudile
prevazilazenje prepreka razdaljine i vremena, savremeni svijet postao sustinski medupovezan.
Oblast ljudske aktivnosti u kojoj su ove odlike posebno primjetne je poslovanje. U sadasnjoj
eri globalizacije, medunarodno poslovanje posluje u okviru viseslojnog ekonomskog okvira
oblikovanog digitalnom transformacijom, geopolitickom dinamikom, trgovinskim politikama i
strukturama trzista u razvoju. Snalazenje u ovom okruZenju zahtijeva nijansirano razumijevanje
kako tehnoloske inovacije, kulturni faktori i globalni ekonomski trendovi uti€u na
multinacionalne aktivnosti. Zbog pojave globalizacije dolazi do sve ceS¢eg i veceg obima
saradnje medu razliCitim kulturama, a samim time nastaju promjene u medunarodnom
poslovanju. Svakodnevno je poslovanje potrebno prilagoditi razlic¢itim kulturama, a poslovni
partneri moraju biti jako dobro upoznati s kulturnim obiljezjima druge strane kako bi se izbjegli
potencijalni sukobi. Ako je u jednoj zemlji odredeni obrazac ponaSanja prihvatljiv, ne znaci da
je to ponasanje pozeljno i u drugoj zemlji pa je o tome potrebno voditi racuna u poslovanju.
Kultura se moze definisati kao skup vrijednosti, vjerovanja, obiCaja, ponasanja i
komunikacijskih obrazaca koje dijeli odredena grupa ljudi. Ona je cesto nevidljiva i
podrazumijevana u svakodnevnom zivotu, ali postaje izuzetno vazna kada se ljudi iz razlicitih
kulturnih sredina nadu u medusobnoj interakciji. Na primjer, dok zapadne kulture Cesto
favorizuju direktnu, otvorenu komunikaciju, mnoge isto¢ne kulture, poput kineske i japanske,
preferiraju suptilnu, indirektnu komunikaciju u kojoj neverbalni znakovi igraju klju¢nu ulogu.
Jedan od klju¢nih aspekata medunarodnog poslovanja jeste komunikacija, jer uspjeh pregovora
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o saradnji, u velikoj mjeri, zavisi od toga kako se informacije prenose, interpretiraju i koriste u
cilju postizanja dogovora.

1. MEDUNARODNO POSLOVANJE U SAVREMENIM EKONOMSKIM OKVIRIMA

Globalnu ekonomiju, u savremenim vremenskim okvirima, karakteriSe rastu¢a meduzavisnost
nacionalnih privreda (Ja¢imovi¢ i Bjeli¢ i Markovi¢, 2013, 1). Globalizacija trzista, kao rastuca
korelacija njegovih pojedinih segmenata, daje nove pretpostavke poslovanja u medunarodnim
okvirima. Od ucesnika na svjetskom trziStu zahtijeva se novi kvalitet u pogledu izbora
modaliteta za uklju¢ivanje na globalizovano svjetsko trziSte. Napustanje starih paradigmi,
tradicionalnih koncepata i definisanje novih pristupa medunarodnom poslovanju, podrazu-
mijeva potrebu da se svi akteri ukljuce na globalno trziste u kompleksnijem obliku kako bi se
izvrsila njihova potpunija integracija u medunarodne ekonomske tokove.

Tokovi robe, usluga, kapitala, informacija i radne snage prevazilaze granice drzava, ¢ineci
medunarodnu razmjenu ne samo pozeljnom, ve¢ i neophodnom za privredni razvoj i konku-
rentnost. U takvom okruZenju, medunarodno poslovanje nije viSe samo opcija za velike
korporacije, ve¢ postaje nuznost i za mala i srednja preduzeca koja Zele da ostanu relevantna na
trzistu. Digitalna revolucija omogucila je kompanijama da posluju sa partnerima i klijentima
Sirom svijeta uz minimalne troskove komunikacije i logistike. E-trgovina, digitalni marketing,
elektronske uplate i virtuelne konferencije postali su standard, omogucavajuéi cak i najmanjim
kompanijama da pristupe globalnim trzistima.

I dok su medunarodna trgovina i investiciona politika dugo bile predmet ,,niske” spoljne
politike (Cooper 1972, 18), intenziviranjem ekonomske saradnje izmedu zemalja, nastankom
novog privrednog okvira u svijetu i jaCanjem privredne meduzavisnosti ove oblasti sve vise
dominiraju ,,visokom” spoljnom politikom. Pregovori izmedu velikih ekonomskih sila se danas
uglavnom vode zbog trgovine na odredenom trzistu ili povodom odredene robe, ¢ime se utice
na ekonomsku politiku zemalja pregovaraca. Promjene u globalnom okruzenju dovele su do
povecane slobode odvijanja medunarodnog poslovanja, ali i promijenjenih uslova za
ostvarivanje konkurentnosti. Ekonomske, politicke, tehnoloske, kulturne, demografske,
ekoloske i druge tendencije u okruzenju imaju znacajne uticaje na sam razvoj makro trzista.
Kao relativno nova naucna disciplina javlja se medunarodno poslovanje, ¢iji je razvoj
podstaknut razvojem liderske grupe konkurenata koja upravljackim pristupom i predu-
zetnickom akcijom kreira osobene strategije konkurentskog pozicioniranja na globalnom
trziStu. Integralni dio medunarodnog poslovanja ¢ine aktivnosti medunarodnog marketinga i
medunarodne trgovine.

Na grafikonu 1 je dat prikaz kretanja obima medunarodne trgovine na globalnom nivou, u
periodu 1981-2024. godine. Sa pocetnih 4,87E+12 USD spoljnotrgovinska razmjena je dostigla
6,35E+13, $to je povecanje od preko 1500% Sto govori o krucijalnom znacaju medunarodne
trgovine (samim time i medunarodnog poslovanja) u savremenom ekonomskom sistemu.
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Obim spoljnotrgovinske razmjene na globalnom nivou, u periodu
1981-2024.
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Grafikon 1. Obim spoljnotrgovinske razmjene na globalnom nivou, u periodu 1981-2024. (Autori)

Iz grafikona 2 se uocava i rapidan rast stranih direktnih investicija u periodu 1975-2024. Sa
pocetnog nivoa od 1,32E+10 u 1975. strane direktne investicije su dosegle nivo od 63,5E+12,
Sto predstavlja povéanje od cak preko 6000%.

Strane direktne investicije, u periodu 1974-2024
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Grafikon 2. Obim stranih direktnih investicija, u periodu 1974-2024. (Autori)

U savremenom medunarodnom poslovanju, uspjeh ne zavisi samo od kvaliteta proizvoda ili
usluge, ve¢ i od sposobnosti kompanije da se prilagodi lokalnim uslovima. To podrazumijeva
razumijevanje i postovanje kulturnih razlika, zakonodavstva, poslovnih obicaja i potrosackih
navika. Kompanije koje investiraju u istrazivanje trzista, interkulturalnu obuku zaposlenih i
lokalizaciju svojih proizvoda imaju znatno vecéu Sansu za uspjeh.

2. POJAM KULTURE

Kultura ima mnogo znacenja i njen znacaj u svijetu i u razli¢itim grupama razlikuje se i bas
zbog toga je pojam kulture toliko jedinstven, a opet bas svima poznat i dobro znan. Kultura se
sastoji od niza obrazaca uz pomo¢ kojih ljudi percipiraju kako se trebaju ponasati i djelovati te
$to je ispravno, a $to nije. Pojedini autori (Hofstede 2011) navode da svaki pojedinac u sebi
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posjeduje odredene obrasce ponasanja, osjecaja kao i potencijalne glume, koje je usvojio kroz
na asimilaciju i ucenje. Prema Hercigonji kultura predstavlja jedno od osnovnih obiljezja svake
nacije te utice na oblikovanje identiteta pojedinca, grupe kao i drustva u cjelini (Hercigonja
2017). Emuze i Dzejms ukljucuju elemente poput jezika i religije u svoju definiciju kulture koja
glasi: ,,... Ponasanja vezana za jezik, religiju, vrijednosti, standarde i obicaje koje dijeli grupa
ljudi i koja su naucena od rodenja“ (Emuze, and James 2013). Kulturni identitet je osjecaj
sopstva pojedinca izveden iz formalnog ili neformalnog ¢lanstva u grupama koje prenose i
usaduju znanje, vjerovanja, vrijednosti, stavove, tradicije i naéine zivota.

3. KULTURA U POSLOVNOM OKRUZENJU

Danasnje trziSte karakteriSe snazna povezanost zemalja, kompanija i pojedinaca, a razlike u
jeziku, obi€ajima, vrijednostima, stilovima komunikacije i poslovnim praksama mogu imati
znacajan uticaj na uspjeh poslovnih aktivnosti. U tom smislu, razumijevanje i uvazavanje
kulturnih razlika nije viSe samo pozeljna vjeStina, ve¢ predstavlja poslovnu potrebu i
konkurentsku prednost. Multinacionalne kompanije posluju na trzistima razlic¢itih kultura, §to
zahtijeva prilagodavanje svakom od istih. Nedovoljno znanje o naéinu poslovanja u razli¢itim
kulturama &esto rezultira poslovnim neuspjehom i finansijskim gubicima. Recept za uspjesno
poslovanje u razli¢itim kulturama je upucenost u navike, ponasanje, obicaje i sve ostale aspekte
kulturne pozadine stranog trzista. Prevladavanje kulturnih razlika igra kljuénu ulogu u
uspjesnoj komunikaciji, stoga je potrebno imati temeljno znanje o kulturnim razli¢itostima i
nacinima na koje se s njima treba nositi. Kulturne razlike mogu dovesti do toga da pregovaraci
iz razli¢itth kultura razli¢ito tumace i1 daju prioritet pitanjima, Sto otezava postizanje
integrativnih pregovora u kojima se maksimizuju obostrane koristi (Chai i Wilson and Drake,
2000).

Jedan od najvaznijih aspekata poznavanja kulture jeste sposobnost efikasne komunikacije sa
poslovnim partnerima iz drugih sredina. Na primjer, direktan stil komunikacije, karakteristi¢an
za zapadne zemlje, moze djelovati neprimjereno u istocnim kulturama koje preferiraju
indirektne i suptilne oblike izrazavanja. Razumijevanje ovih razlika omogucava izbjegavanje
nesporazuma i izgradnju povjerenja medu partnerima.

4. ZNACAJ KULTURE U MEDUNARODNOM POSLOVANJU

Poslovni ljudi iz razlic¢itih kulturnih sredina, zemalja i regiona imaju razli¢ita shvatanja kulture.
Kulturni faktori igraju sve znacajniju ulogu u medunarodnim poslovnim pregovorima (Huang
2023, 136).

Razlicite vrijednosti i nacini razmisljanja, takode, uticu na stil poslovnih pregovora. Pod
uticajem razlic¢itih kulturnih sredina, razlike u vrijednostima i nacinima razmisljanja izmedu
dvije strane u transnacionalnim poslovnim pregovorima imace direktan uticaj na konacne
rezultate pregovora (Jiang i Houchun 2010).

Hofsted se bavio tolerancijom rizika razli¢itih nacija i izveo zakljucak da se kulture razlikuju
prema tome koliko se dobro snalaze u neizvjesnim i rizi¢nim situacijama (Hofstede 2015).
Autor navodi primjer Grka, sa jedne strane, koji ne vole rizik i neizvjesnost, dok su na drugoj
strani anglo kulture, koje su sklone prihvatanju rizika. Bibliometrijske analize vodecih ¢asopisa
o medunarodnom poslovanju otkrivaju da Hofstedovi kulturni okviri, ukljucujuéi distancu
moc¢i, individualizam naspram kolektivizma, izbjegavanje neizvjesnosti i drugo, sluze kao
osnovni alati u modelovanju kulturnih uticaja na strategije ulaska, pregovore i organizaciono
ponasanje. Stal i Tung primjecuju da istrazivanje medunarodnog poslovanja Cesto naglasava
kulturne rizike u odnosu na moguénosti, zalazuéi se za promjenu paradigme ka prepoznavanju
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kulturnih razlika kao strateskih prednosti, a ne kao obavezu (Stahl i Tung 2015). Pojmovi poput
kulturne agilnosti dobijaju na zamahu — koncept koji obuhvata fleksibilne, kontekstualno
svjesne sposobnosti globalnih talenata da se snalaze u razli¢itim kulturnim okruzenjima. Prema
Bretu savremeno poslovanje i pregovaranje u globalnom okruzenju zahtijevaju od pregovaraca
dublje razumijevanje kulturoloskih razlika i nacina na koji se te razlike odrazavaju na interese
i primjenjene strategije u pregovarackom procesu (Brett 2017). U medukulturalnoj
komunikaciji je vazno znati procitati ,,izmedu redova“ i ne shvatati uvijek sve Sto govornik
pokusava objasniti doslovno, jer je Cesto kontekst puno dublji od same verbalne komunikacije.
Ono $to se podrazumijeva pod neverbalnim signalom ne odnosi se samo na razne ekspresije
lica i pokrete tijela, ve¢ i na ambijent kao i titule i sluzbeni status osobe. U kontekstu neverbalne
komunikacije s naglaskom na emocije, autori Tracy, Randles, Steckler posebno isticu kako je
izraZzavanje emocija jedan od klju¢nih elemenata u smislu drustvene interakcije i ponasanja
(Tracy 1 Randles i Steckler, 2015).

5. PRIMJERI 1Z PRAKSE

Kulturne razlike znacajno uti¢u na pregovaracke stilove. Dok pojedine kulture naglasavaju
brzinu i efikasnost (npr. SAD), druge vrijednuju dugotrajan proces izgradnje odnosa i postizanja
konsenzusa (npr. Japan, Kina). Poznavanje ovih razlika omogucava bolje planiranje,
prilagodavanje strategije i vece Sanse za uspjeSan ishod pregovora.

U mnogim kulturama, posebno onima visokog konteksta, licni odnosi i povjerenje su preduslov
za poslovnu saradnju. Poslovni partneri zele da prvo upoznaju osobu, prije nego $to pristupe
konkretnim poslovnim dogovorima. Razumijevanje ove dinamike pomaze u izgradnji
dugoroc¢nih i stabilnih poslovnih odnosa.

Kompanije koje poznaju lokalne kulturne norme i vrijednosti imaju veéu sposobnost da
prilagode svoje proizvode, usluge i marketinske poruke lokalnim potrosa¢ima. Ovo povecava
prihvacenost brenda i uspjesnost prodaje na stranim trzistima.

U kulturama niskog konteksta, ljudi uglavnom obracaju paznju na jezik jedni drugih, a njihov
jezik je uglavnom literalnog znacenja. U kulturama visokog konteksta, izrazi, polozaj sjedenja,
lokacija, raspolozenje, gestovi i drugi okolni detalji oba sagovornika prenose mnogo
informacija, koje predstavljaju glavni izvor informacija za oba sagovornika (Chen 2023, 76).
Pojedini autori navode da sama poruka sadrzi minimalne informacije u kulturama visokog
konteksta (Brett 2000,101). Umjesto toga, kontekst koji okruzuje komunikaciju aktivira ve¢
postojece znanje primaoca (Gupta i Sukamto, 2020). U tim kulturama znacenje se izvodi iz
konteksta, a ne direktno iz rijeci koje se koriste u komunikaciji.

Pojedinci iz kultura niskog konteksta, gotovo sve informacije prenose eksplicitno putem
verbalnih sredstava. Zbog toga se komunikacija u kulturama niskog konteksta u nekim
studijama naziva eksplicitnom komunikacijom (Usunier i Roulin 2010, 201). Efikasnost
komunikacije u ovim kulturama u velikoj mjeri zavisi od jasnoce i detalja koje pruza govornik.
Ova vrsta komunikacije je obi¢no orijentisana na akciju, usmjerena na rjesenja (Brett 2000,
101), linearna, dobro strukturisana, eksplicitna i lako razumljiva. Bilo kakve implikacije
informacija se obi¢no obraduju u naknadnim, detaljnim komunikacijama (Gupta i Sukamto,
2020).

Tako komunikacija u kulturama niskog konteksta moze djelovati minimalno i ne uvijek potpuno
zadovoljavajuce, narocito u interkulturalnim kontekstima, ona sluzi kao najmanji zajednicki
imenilac. Ovaj pristup pruza efikasniju osnovu i laksi put ka medusobnom razumijevanju u
poredenju sa alternativom tumacenja kontekstualnih znakova pri svakom susretu sa partnerima
iz kultura visokog konteksta (Usunier i Roulin 2010, 192).
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SAD

Sjedinjene Americke Drzave (SAD) predstavljaju jednu od vodecih svjetskih ekonomskih sila
i atraktivno trziSte za medunarodnu saradnju. Da bi poslovna komunikacija i pregovori sa
americkim partnerima bili uspjesni, vazno je razumjeti osnovne poslovne obicaje i norme
ponasanja koje su ukorjenjene u americkoj poslovnoj kulturi.

Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta, poput Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, postoji
sklonost ka direktnosti i efikasnosti (Sogancilar i Dereli 2025, 198) pristupajuéi pitanjima
eksplicitno i otvoreno (Metcalf 2006). U poslovnim razgovorima se ¢esto prelazi odmah na
sustinu, bez duzih uvoda i formalnosti. Primjenjivace strategije direktne razmjene informacija
(Adairi Okumura i Brett, 2001).

U skladu sa izrekom ,, Vrijeme je novac”, u ameri¢koj poslovnoj kulturi vrijeme se smatra
izuzetno vrijednim resursom. Tacnost se oCekuje i cijeni, a kasnjenje na sastanke se Cesto
dozivljava kao neprofesionalno. Efikasnost, brzina donoSenja odluka i poStovanje rokova su
klju¢ne vrijednosti.

Americki pregovaraci naglasavaju ekonomske interese i konfrontaciju, Sto odrazava kulturu
dostojanstva usmjerenu na individualne dobitke (Sogancilar i Dereli 2025, 201).

Nasuprot tome, pregovori sa americkim partnerima trebalo bi da budu vise fokusirani na
nepersonalne i tehnicke aspekte. Ovi nalazi ukazuju na to da programi obuke za pregovarace
treba da prevazidu tradicionalne americke pristupe i da ukljuce sadrzaje specificne za razlicite
kulture. Efikasna obuka treba da obuhvati, kako pregovaracke vjestine, tako i emocionalne i
kulturne kompetencije koje su neophodne za prevazilazenje kulturnih razlika i postizanje
uspjesnih ishoda (Sogancilar i Dereli 2025, 202).

U poredenju sa drugim kulturama, americki pristup se karakteriSe kao zasnovan na interesima
i usmjeren ka rjeSavanju problema (Graham i Mintu i Rogers, 1994; Tinsley 1998).

Americka kultura je izrazito individualistiCka. Poslovni uspjeh se Cesto vezuje za li¢nu
inicijativu, preduzetnistvo i samopouzdanje. Ocekuje se da svako preuzme odgovornost za
svoje zadatke i rezultate, a zasluge se pripisuju pojedincima, ne grupama.

KINA

Kina, kao jedna od najmo¢nijih svjetskih ekonomija, ima bogatu i kompleksnu poslovnu
kulturu zasnovanu na hiljadugodisnjoj tradiciji, filozofiji i druStvenim normama. Razu-
mijevanje kineskih poslovnih obicaja je od sustinskog znacaja za uspjeSno poslovanje i
izgradnju dugoroc¢nih poslovnih odnosa s kineskim partnerima.

Od pristupanja Kine Svjetskoj trgovinskoj organizaciji (STO), tempo ekonomske globalizacije
dodatno je ubrzan, a oblasti u kojima Kina u€estvuje u medunarodnoj konkurenciji i saradnji,
takode, su se proporcionalno prosirile (Huang 2023, 136).

U procesu prekulturalne poslovne komunikacije i pregovaranja, razmisljanje zasnovano na
odnosima pripadnika kineske nacije Cesto je u sukobu sa duhom ugovora kod Zapadnjaka. Kada
mnogi kineski preduzetnici i biznismeni putuju u zapadne zemlje radi razgovora o poslovnoj
saradnji, oni Cesto podsvjesno smatraju da je prvi korak uspostavljanje dobrih odnosa sa
partnerima. Dobar prijateljski odnos je temelj saradnje, a oni su vjesti u uspostavljanju liénih
prijateljstava, prije uspostavljanja saradnickih odnosa i smatraju to osloncem i garantom
pregovora. Medutim, Zapadnjaci prave jasnu razliku izmedu li¢nih odnosa i saradnickih odnosa
na nivou kompanije (Huang 2023, 136). Stoga, ne iznenaduje da je jedan od najvaznijih
koncepata u kineskoj poslovnoj kulturi je guanxi’ — mreza liénih veza i odnosa. Kineski
poslovni ljudi ¢esto ne ulaze u saradnju dok se ne izgradi odredeni nivo licnog povjerenja. Zato

! Rije¢ guanxi bukvalno znaci ,,odnos* ili ,,povezanost®, ali u kineskom kontekstu ima mnogo dublje znadenje.
Guanxi se gradi kroz medusobnu razmjenu usluga, povjerenja, lojalnosti i uzajamnog pomaganja, ¢esto van
formalnih institucionalnih okvira. Za strane firme, koje zele poslovati u Kini, razumijevanje i postovanje guanxi
sistema je kljucno. Bez lokalnih kontakata i povjerenja, ulazak na trziSte moze biti znatno otezan.
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je neformalno druzenje, kao Sto su poslovne vecere i zajednicki izlasci, Cesto sastavni dio
procesa pregovaranja.

Kineski sunarodnici, pod uticajem Konfuéijeve doctrine, imaju tendenciju ka introvertnosti i
suzdrzanosti u verbalnom izrazavanju, pa jezik kojim se izrazavaju prirodno djeluje uljudno i
zaobilazno (Huang 2023, 138).

Tokom sastanaka, obracanje se vrS$i prema rangu i poziciji, a sjede¢i raspored odrazava
hijerarhiju medu ucesnicima.

Kinezi pridaju veliki znacaj druStvenom iskustvu, imaju snazan osjecaj kolektivizma i obrac¢aju
paznju na uticaj licnih odnosa sa partnerom u pregovorima na ishod pregovora. Zbog toga
nastoje da unaprijede dobru volju obe strane tako Sto unaprijed saznaju preference druge strane
ili razgovaraju o nekim pitanjima pregovora unaprijed, Sto doprinosi glatkom toku pregovora
(Chen 2022, 76).

U Kini, ljudi treba da gledaju jedni druge, ali da izbjegavaju dug pogled u o¢i, jer to znaci
nepostovanje (Chen 2022, 77). Za razliku od zapadnih kultura, Kinezi preferiraju indirektnu i
suptilnu komunikaciju. Otvoreno izrazavanje neslaganja ili kritike se smatra nepristojnim.
Ocuvanje lica (mianzi), odnosno linog dostojanstva i ugleda, ima kljuéni znacéaj. Zato se
negativne poruke Cesto prenose kroz sugestije, tisinu ili indirektne odgovore.

Vizit karte se predaju i primaju objema rukama, uz blagi naklon. Pokloni su Cest znak
postovanja, ali treba paziti na kulturne simbole (npr. ne poklanjati satove ili poklone u bijeloj
boji — simboli smrti).

Pregovori u Kini su ¢esto dugotrajni i zahtijevaju strpljenje. Brzina nije prioritet; vaznije je
izgraditi stabilan odnos i postepeno doc¢i do dogovora. Kineski partneri mogu djelovati
neodlucno, ali to Cesto ukazuje na potrebu za internim konsultacijama i promisljenim odlukama.
U zapadnim kulturama ugovor je ,.kraj* pregovora, dok je u Kini ¢esto pocetna tacka. Iako se
ugovori potpisuju, vaznije je medusobno poverenje. Kineski partneri mogu ocekivati naknadne
izmjene uslova ukoliko se okolnosti promjene, §to zahtijeva dodatnu fleksibilnost.

JAPAN

Japan, kao jedna od vodec¢ih svjetskih ekonomskih sila, ima jedinstvenu i duboko ukorijenjenu
poslovnu kulturu koja se zasniva na vrijednostima kao Sto su postovanje, disciplina,
kolektivizam i harmonija. Razumijevanje japanskih poslovnih obicaja od sustinskog je znacaja
za izgradnju uspjesnih poslovnih odnosa i ostvarivanje dugoro¢ne saradnje sa japanskim
partnerima.

Japansko drustvo i poslovna kultura su izrazito hijerarhijski strukturirani. Stariji i viSerangirani
zaposleni imaju posebnu ulogu i njihovo misljenje se veoma cijeni. Tokom sastanaka, redoslijed
sjedenja i nacin obrac¢anja odrazavaju status prisutnih. Titule i prezimena se koriste uz dodatak
sufiksa kao §to je -san (gospodin/gospoda), §to pokazuje postovanje.

Razmjena vizit karti u Japanu je vazan poslovni ritual. Kartice se predaju i primaju objema
rukama, uz blagi naklon. Preporucuje se da kartica bude prevedena na japanski jezik s jedne
strane. Nakon prijema, vizit karta se pazljivo proucava i nikako se ne smije odmah staviti u
dzep ili ignorisati. To se smatra uvredljivim.

Japanci pridaju veliki znacaj intuitivnom medusobnom razumijevanju i izuzetno su vjesti u
tumacenju neverbalnog ponasanja. Cesto im je zbunjujuée $to se Zapadnjaci oslanjaju na toliku
koli¢inu verbalne komunikacije i §to djeluju kao da se medusobno protivrjece tokom pregovora.
Japanci mogu da prenesu znacajnu koli¢inu informacija samo pogledom, pokretom ili ¢ak
tiSinom (Herbig i Kramer 1992, str. 294). Otvoreno izrazavanje emocija, neslaganja ili kritika
se izbjegava kako bi se ocuvala harmonija (wa) i izbegao gubitak ,,lica® (kao). Tijelo, gestovi,
ton glasa i pauze u govoru imaju vaznu ulogu. TiSina nije neprijatna, ve¢ se Cesto koristi kao
sredstvo razmisljanja i pokazivanja postovanja.
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U slucaju japanskih pregovaraca, kasnjenja Cesto odrazavaju temeljni proces razmatranja koji
ukljucuje Siroke konsultacije sa svim relevantnim odeljenjima u kompaniji. Zbog toga je,
prilikom pregovaranja sa japanskim partnerima, preporucljivo zakazati vise sesija sa znac¢ajnim
vremenskim razmakom, nedjeljama ili ¢ak mjesecima, kako bi se omogucilo potrebno
promisljanje (Herbig i Kramer 1992, 292).

Japanski pregovaraci koriste indirektne strategije razmjene informacija (Adair i Okumura i
Brett 2001).

Japanska poslovna kultura vrednuje dugoro¢ne odnose vise nego kratkoroéne koristi. Izgradnja
povjerenja je osnov saradnje i ¢esto prethodi konkretnim poslovnim dogovorima. Partneri koji
pokazuju strpljenje, pouzdanost i spremnost da razumiju japanske vrijednosti, sticu prednost.
U Japanu se donose kolektivne odluke. Iako pojedinac moze predstaviti stav, klju¢ne odluke
donosi tim nakon konsultacija na vise nivoa. Zbog toga pregovori mogu trajati duze, ali rezultati
su stabilniji, jer iza njih stoji cjelokupna organizacija.

RUSIJA

Poslovna kultura u Rusiji oblikovana je bogatom istorijom, specificnim drustveno-politickim
razvojem i snaznim uticajem tradicionalnih vrijednosti. Razumijevanje ruskih poslovnih
obicaja kljucno je za uspjes$no poslovanje i ostvarenje dugoroc¢nih i stabilnih odnosa sa ruskim
partnerima. Strani poslovni ljudi koji zele da ostvare uspjeh u Rusiji moraju biti svjesni razlika
u komunikaciji, donosenju odluka i nacinu vodenja pregovora.

Rusko poslovno okruzenje je izrazito hijerarhijsko. Odluke se donose ,,0dozgo®, a autoritet
lidera se rijetko dovodi u pitanje. PoStovanje hijerarhije je vazno, a menadzeri i vlasnici firmi
ocekuju da im se obracate s postovanjem. Pregovori su naj¢es¢e vodeni sa osobama na visokom
nivou, jer oni imaju ovlaséenje za donosenje kljuénih odluka.

Pojedini autori navode da ruski pregovaraci identifikuju hijerarhiju kao klju¢nu kulturnu
vrijednost, distributivne taktike kao uobicajene u pregovorima, a ulogu pregovaraca kao izvor
moci u procesu pregovaranja (Brett i drugi 1998).

Rusi imaju direktan stil komunikacije i govore ono §to misle. Pretjerana emocionalnost ili
neiskren entuzijazam moze se shvatiti kao povrsnost. Poslovni ton je ozbiljan, sa fokusom na
konkretne ¢injenice, brojke 1 ciljeve. Istovremeno, vazno je pokazati ¢vrstinu, jer se slabost ili
neodluc¢nost mogu protumaciti kao manjak kredibiliteta.

Formalnost je vazan dio poslovne kulture. Na sastancima se koristi prezime uz titulu (npr.
gospodin Ivanov), a rukovanje je Cest pozdrav, ¢esto sa ¢vrstim stiskom i kontaktom ocima.
Iako nisu obavezni, pokloni mogu biti lijep gest dobre volje. Trebalo bi da budu simboli¢ni i
kvalitetni, ali ne pretjerano skupi. Poslovne vecere i neformalne aktivnosti ¢esto sluze za jacanje
odnosa i izgradnju medusobnog povjerenja. Tokom poslovnih pregovora ruska strana ¢e uvijek
pokusati da snizi predlozenu cijenu, koliko god ona bila niska (Huang 2010, 197).

Pregovori sa ruskim partnerima mogu biti izazovni i zahtjevni. Proces donosenja odluka je Cesto
spor i centralizovan, ali istovremeno veoma temeljit. Taktike ,,tvrdog pregovaranja“ nisu
rijetkost, a Rusi postuju partnere koji pokazu ¢vrst stav, ali i spremnost na kompromis kada je
to potrebno.

ZAKLJUCAK

Medunarodno poslovanje u savremenim ekonomskim okvirima predstavlja kljuc¢ni element
globalnog ekonomskog rasta, inovacija i povezivanja razliCitih trzista i kultura. Tako nosi
odredene rizike i izazove, ono otvara i brojne moguénosti za razvoj, konkurentnost i odrzivost.
Kompanije koje prepoznaju znacaj prilagodavanja globalnim trendovima, saradnje i
medukulturalne kompetencije imace prednost u trci za mesto na svjetskoj poslovnoj sceni. U
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tom kontekstu, medunarodno poslovanje nije samo ekonomski fenomen, vec i svojevrstan most
izmedu razli¢itih naroda, kultura i vrijednosti.

Uspostavljanje i odrzavanje uspjeSnih medunarodnih poslovnih odnosa nije moguce bez
razumijevanja kulture sa kojom se posluje. Kultura uti¢e na sve aspekte poslovanja, od nacina
komunikacije, preko donosenja odluka, do izgradnje povjerenja. U danasnjem meduzavisnom
svijetu, poznavanje i postovanje kulturnih razlika viSe nije luksuz, ve¢ nuznost za svaku
organizaciju ili pojedinca koji zeli da ostvari uspjeh na globalnom trzistu.

Razlike u religiji, jezicima, kulturnom kontekstu, neverbalnoj komunikaciji, humoru, darivanju,
estetici i mnogim drugim oblastima su zna¢ajne i mogu predstavljati prepreku u medunarodnom
poslovanju ako nisu istrazene, prihvacene, postovane i ukljucene u strategiju izlaska na strana
trzista.

Kultura ostaje klju¢na snaga u medunarodnom poslovanju, uti¢u¢i na strategiju, liderstvo,
ljudski kapital i angazovanje na trziStu. Istrazivanje medunarodnog poslovanja usmjereno ka
buduénosti mora kontinuirano da preusmjerava svoj fokus kako bi kulturu tretiralo ne samo kao
izazov, ve¢ 1 kao izvor konkurentske prednosti, inovacija i otpornosti u brzo globalizujucoj i
digitalizujucoj ekonomiji. Vazno je razumjeti kako u veéini slucajeva upravo kultura i kulturne
razlike predstavljaju ono $to klju¢no doprinosi (ne)uspjehu poslovanja. Susreti razlicitih kultura
u savremenom poslovnom svijetu zbivaju se gotovo svakog trena u najraznovrsnijim oblicima
komuniciranja, postajuc¢i realnost i zakonitost savremenog poslovanja. Zaklju¢no, prije
poslovanja s nekom drugom kulturom od krucijalnog znacaja je informisati se o kulturi u koju
se dolazi, saznati sva bitna obiljezja i naCine poslovanja u zemlji, znati posStovati i prilagoditi
se 1 prihvatiti drugaéiju kulturu. Stoga je kljuc uspjesnog poslovanja uvazavanje kulturoloskih
razlika. Kultura je istorijska, drustvena, razvojna i dinamic¢na, tj. nije konacna kategorija, koju
treba promatrati u svjetlu vremenskih i prostornih promjena. Ljudsko drustvo i kulturu
obiljezava dinamika njihovih struktura te su podlozni, manjim ili ve¢im, promjenama tokom
vremena.
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