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UPRAVLJANJE MEDUNARODNOM MARKETING
KOMUNIKACIJOM

Apstrakt:Komunikacija, kao proces prenoSenja poruke od posiljaoca do
primaoca, je znatno otezana, kada se odvija izmedu pripadnika razlicitih kultura.
Medunarodno poslovanje je mnogo kompleksnije nego poslovanje u okviru granica
svoje zemlje, a osnov uspesnog medunarodnog poslovanja je efektivna
medunarodna marketing komunikacija.

Sustina efektivne medunarodne marketing komunikacije je pre dobijanje
pravog odgovora nego slanje prave poruke. Razumevanjem odnosa izmedu
komunikacije i kulture koja se prenosi kroz komunikaciju, menadzZeri se mogu
kretati prema kgnstruktivnom i medukulturalnom menadzmentu.

Komunikacija bez obzira da li je u obliku pisanja, razgovora ili slusanja je
bitan deo uloge menadZera i oduzima veci deo njegovog vremena na poslu.
Sposobnost menadzera da komunicira efikasno prelazeéi nacionalne granice ce
uveliko da odredi uspeh medunarodnih poslovnih transakcija.

Kljuéne reci: dogovor, ustupci, kulturni nesporazumi, razmena informacija,
proces pregovaranja, pregovaracki stilovi, ubedivanje.

Abstrakt: Generaly, negotiation process is a fundamental for communication
and interaction between people. People negotiate all the time. They negotiate with
their partners, childrens, colleagues, friends, bosses, buyers, neighbours elc.
Because negotiating is such essential part of ordinary life, it becomes mainly
unconscious process and doesn’t spent plenty of time for thinking how to do it.
Such as many other aspects of behaviour, it must be negotiated accord to cultural
assumption. No matter if negotiators are succesfull or not, cultural style of
negotiating are mainly on the level of unconscious.

When you negotiate in the terms of your own culture, you might be succesfull
on the intuitive or unconscious level. However, when you leave familiar cultural
environment, scene will be dramaticly changed. There are no more common
values, interests, goals, etical principes or cultural assumption between
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negotiators. Different culture has different values, attitudes, morals, behaviours
and language styles. All of that have big influence on the process and epilogue of
negotiating. People can negotiate in the different cultural environment without
awareness of different negotiation process. Therefore, with the increasing of
awareness about some possible problems, international negotiator will be more
succesfull.

Key words: agreement, concessions, cultural misanderstandings, exchanging
information, negotiation process, negotiation styles, persuasion.

1. Proces komunikacije

Izraz komunikacija opisuje proces deljenja mi§ljenja‘pgenp§er11jem porgkq
preko medija kao $to su re¢i, ponasanje ili materijalne Cinjenice. 'Mex}ad_zer!
komuniciraju u cilju koordiniranja delatnosti, Sirenja informacija, mot1v1sanjavlju§h
i pregovaranja o buduéim planovima. Od vitalnog je znaCaja da se znaCenje
odredene komunikacije interpretira od strane primaoca na nain na koji je osoba
posiljalac informacije to Zelela.

Slika 1. Proces komunikacije

Posiljalac > Sredstvo za > Prima}lac
Sifriranje poruke prenos poruke Desifrovanje poruke

I

Buka
N\ 1
A
Kultura
< Povratna sprega ——4——

Izvor: Hellen Deresky, International Managing Across Borders and Cultures, Third
Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2000, str. 140.

1 Hellen Deresky, International Managing Across Borders and Cultures, Third
Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2000, str. 140.

112

EKONOMSKI HORIZONTI

0y

Pogiljalac i primalac informacije imaju svoj privatni svet. Kontekst tog
privatnog sveta, se u mnogome bazira na kulturi, iskustvu, odnosima, vrednostima i
kao takav odreduje interpretaciju znadenja u komuniciranju. Sto je veca razlika u
kulturama osoba koje komuniciraju, postoji veca moguénost za pogresne
interpretacije.

Kada ¢lan jedne kulture 3alje poruku &lanu druge kulture, onda dolazi do
medukulturne komunikacije. Poruka sadrZi znagenje koje je posiljalac 7eleo da
uputi primaocu. Kada poruka dode do primaoca ona pretrpi transformaciju u kojoj
uticaj kulture primaoca postaje deo znalenja.

2. Vestina uspeSnog medunarodnog marketing
komuniciranja

Kao i1 u drugim druStvenim sistemima, u poslovnim organizacijama je
neophodno efikasno komuniciranje da bi se uspesno poslovalo i da bi se ostvarili
ciljevi. Medunarodne poslovne organizacije zahtevaju efikasno komuniciranje na
viSe nivoa. Firma mora da komunicira sa svojom radnom snagom, kupcima,
dobavlja¢ima i lokalnom vladinom upravom. Uspe$no komuniciranje izmedu ljudi
iste kulture je i samo &esto otezano. Medutim, kad pokuSamo da komuniciramo sa
ljudima koji ne govore nasim jezikom i koji imaju razlidite ideje, stavove,
pretpostavke, zapaZanja i naine rada, naSe Sanse za nesporazum se viSestruko
povecavaju.

Komuniciranje se vr§i na dva nacina: 1) putem jezika (koristeci re¢i koje
imaju znacenja koja obe strane shvataju i koje su povezane u recenice po dosledno
primenjivanim pravilima) i 2) preko neverbalne komunikacije, koju Edward Hall
naziva "nemi jezik".> Neophodno je ispitati prirodu komuniciranja u
medunarodnom poslovanju, kao i to kako se problemi komuniciranja mogu
razvijati kad ljudi komuniciraju ili pokusavaju da komuniciraju u okviru razli¢itih
kultura.

2.1. Smernice i koraci ka uspeSnoj komunikaciji

Da bi se uspe$no komuniciralo u medunarodnom poslovanju postoje neke
smernice koje bi trebalo slediti:*

1. Pogeti §to preciznijom procenom mogucih interkulturnih prepreka koje
postoje, kao $to je jezik i problemi komunikacije uopste. Poslovni ljudi Cesto

% Edward Hall, The Silent Language, Doubleday, New York, 1959.
? Jean-Claude Usunier, Marketing Across Cultures, Prentice Hall, London, 2000, str. 439.
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potcenjuju ili ¢ak potpuno previdaju ovaj aspekt, jer &esto imaju zajednitku
tehni¢ku kulturu sa svojim partnerom u razgovoru. Takode ih moe prevariti
medunarodna atmosfera jer danasnji intenzitet medunarodne interakcije, naroéito u
biznisu i u oblasti tehnologije, komunikacija i obrazovanja, stvara nekakvu
internacionalizovanu kulturu koja smanjuje neuskladenost izmedu kulturnog
porekla i stereotipskih predstava.

NaZalost, u stvarnom svetu, &ovek koji ne oseéa potrebu da se prilagodava,
narotito po pitanju jezika, gresi. Rezultat ¢e biti pogre3an utisak da je na¥ partner
bas kao i mi. Cesto su te sli¢nosti iluzije, naro¢ito kada stranci prividno dele istu
"medunarodnu kulturu”. Oni koji se prilagodavaju svesni su razlika.

2. Biti svestan da ono §to se eksplicitno ka¥e ne mora implicitno da se
podrazumeva. Trebalo bi provesti neko vreme na proveri tatnosti komuniciranja,
naroCito kad su ulozi veliki (porud’bine, rokovi isporuka i uopite ugovorne
obaveze).

3. UZenje neverbalnih stilova komunikacije drugih kultura moze da se
pokaZe teskim. Uci duboko u ovu oblast kulture posle detinjstva je vrlo tesko.
Bolje je usmeriti se na stanje budnosti, tako da se neverbalne poruke ne protumade
pogresno, nego da se pokuSava da se u potpunosti nauce razliciti tipovi neverbalne
komunikacije.

4. U mnogim sludajevima prevodioci mogu da imaju kljuénu ulogu
prenoSenja znacenja. Oni ne dejstvuju "kao recnici”, prevodeéi bukvalno. Oni
mogu da prevode sa jednog jezika na drugi bolje nego obrnuto i to ée zavisiti ne
samo od toga koji im je jezik maternji, veé, takode, i od li€ne sklonosti koju mogu
da imaju prema jednoj strani. Takode je neophodno da se proveri da su stvarno
odani onoj strani koja ih je unajmila. Ponekad je preporuéljivo da se angaZuje
nekoliko prevodilaca, kad vaZnost posla to opravdava.

5. Mora jasno da se shvati da uvek postoji neki deo jezika koji ne moze da se
prevede. Znagenje specifi¢no za kulturu prenosi se jezikom onako kako odrazava tu
kulturu. Postoji italijanska izreka "translator/traitor” (prevodilac/izdajnik).

Subjektivno nerazumevanje u komunikaciji izmedu kultura Cesto se meSa sa
konfliktom zasnovanim na &istom interesu. Ponekad postoje neophodni konflikti
koji su &ak dobri, kad konfrontacije ne treba izbegavati. Ali u mnogim drugim
slu¢ajevima, kulturolo$ki nesporazumi mogu da imaju Cisto negativan uticaj na
sporazume koji slede, pa mozda ¢ak dovedu i do prekida pregovora.

Sve ovo zavisi od prethodnih priprema i ne moZe da se improvizuje.
Neophodan preduslov jeste napor da se pomogne drugom da se adekvatno shvati
sopstvena kultura, §to ¢esto zahteva i izvodenje na veCeru. Kad pocnu zvaniéni
poslovni pregovori ili ¢ak preliminarni poslovni razgovori, a jedna strana pokazuje
da ne poseduje ni najosnovnije poznavanje partnerove kulture, odnosi se Cesto
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poremete. U ovom svetlu, obucavanje za medunarodno poslovanje li¢i viSe na
preliminarno ulaganje, radi poboljSanja uspe3nosti poslovnih pregovora, nego na
nadin za reSavanje hitnih problema. Reteno medicinski, razumevanje kulture u
medunarodnom poslovanju izgleda pre kao prevencija nego legenje.

Koraci ka uspe3noj komunikaciji medu nacijama obuhvataju: razvoj kulturne
osetljivosti, paZzljivo izraZavanje, selektivni prenos, pazljivo tumalenje i
odgovarajuée propratne akcije.!

Razvoj kulturne osetljivosti: kao posiljalac, menadzer mora da se potrudi da
upozna primaoca i da saopsti poruke u onom obliku u kome ¢e najverovatnije moéi
da ih razume. Od menadZera se pritom zahteva da bude svestan svog kulturnog
nasleda i kako ono uti¢e na proces komuniciranja. Drugim recima, kakvu vrstu
ponasanja ta poruka podrazumeva i kako ¢e je primalac primiti? Kakva je kulturna
sredina - druStveni, ekonomski 1 organizacioni kontekst - u kojoj se komunikacija
odvija? Kakvi su medusobni polozaji dve strane i $ta moZe da se razvije iz
komunikacije? Na kakve vrste transakcija i pona%anja je ta osoba navikla?

Jedan novi program za podizanje nivoa kulturne osetljivosti menadzera i
poboljsanje njihove-vestine komuniciranja zapoCeo je Noel Tichy na Poslovnoj
skoli Univerziteta Micigen. On je sakupio medunarodnu grupu od 21 viseg
rukovodioca, iz veéih korporacija, iz 5 nacija, na petonedeljni intenzivni program
rukovodenja u svetu. Ovaj program je obuhvatao putovanje u razliCite zemlje,
pravljenje splavova, penjanje uz litice, dok su se menadzeri pritom upoznavali.
Jedno pitanje kojim su se sve vreme bavili bilo je pitanje komunikacije izmedu
razli¢itih kultura. Cilj je bio da se menadZeri upoznaju sa razli¢itim kulturama,
uvide probleme u komunikaciji u poku$aju da ih prevazidu. Program i iskustva su
opisani u "Kako je 21 Govek postigao globalizaciju za 35 dana".

Pagljivo izraiavanje: pri prevodenju svog nameravanog znalenja u simbole
za komuniciranje izmedu kultura, poSiljalac mora da koristi reci, slike i gestove
koji odgovaraju kulturoloskom okviru primaoca. Naravno, udenje jezika je
dragoceno, ali poSiljaoci bi trebalo da izbegavaju idiome i regionalne izreke pri
prevodu. Doslovno prevodenje je ograniten odgovor na jezitke razlike. Cak i medu
zemljama u kojima se govori engleski, redi imaju razlicita znaCenja, $to je iskusio
Jedan americki bankar u Australiji posle poslovne vecere. Da pokaze zahvalnost,
on je izjavio da je "pun" (3to su domadini shvatili kao pijan), za stolom je nastalo
¢utanje, a on je poku$ao da se ispravi rekavsi da je "napunjen” (ova re¢ se u
Australiji koristi samo u seksualnom kontekstu). Nacin da se izbegnu ovakvi

* Hellen Deresky, International Managment, Managing Across Borders and Cultures, Third
Edition, Prentice Hall, New Jersey, 2000, str. 156.
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problemi jeste da se govori polako i jasno, izbegavaju duge recenice i kolokvijalni
izrazi. Medutim, iako je engleski u poslovnom kontekstu u op§toj upotrebi u celom
svetu, nastojanje menadzera da govori lokalni jezik ¢e znatno da popravi klimu.
Ponekad su ljudi iz drugih kultura ozlojedeni $to rukovodioci koji govore engleski
pretpostavljaju da ¢e svi redom govoriti taj jezik.

Prevod je samo deo procesa saopitavanja poruke; poruka se, takode,
izrazava i neverbalnim jezikom. U procesu saopitavanja, poSiljalac mora da
obezbedi usaglasenost izmedu neverbalne i verbalne poruke. Zato je, pri
saopstavanju poruke, korisno da se bude $to objektivniji i da se ne oslanja na li¢no
tumadenje. Da bi blize pojasnili svoju poruku menadZeri mogu da uruée pisani
rezime verbalne prezentacije i koriste vizuelna pomagala, grafikone ili slike. Savet
je da se ide polako, da se &eka i da se osluskuju i razumeju signali od primaoca.

Selektivni prenos: vrsta sredstava koja se odabiraju za prenos poruke,
izmedu ostalih faktora, zavisi od prirode poruke, njenog znalaja, konteksta i
odekivanja primaoca, vremena na raspolaganju i potrebe za lichom interakcijom.
Tipi¢na sredstva su pisma ili memorandumi, izvestaji, sastanci, telefonski pozivi,
telekonferencije i razgovori licem u lice. Trebalo bi otkriti kako se komunikacija
prenosi u lokalnoj organizaciji, koliko je usmerena na dole ili na gore ili vertikalno
u odnosu na horizontalno, kako deluju tragerski kanali, itd. Pored toga, mora da se
uzmu u obzir i druge kulturalne varijable: da li je primalac naviknut na eksplicitnu
ili implicitnu komunikaciju i koja brzina i put kretanja poruke Ce biti najuspesniji?

Uglavnom je najbolje koristiti direktnu interakciju "licem u lice", za
izgradnju odnosa ili za druge vaZne transakcije, narogito u medunarodnoj
komunikaciji zbog nedostataka bliskosti izmedu dve strane. Li¢na interakcija daje
menadzeru priliku da dobije direktni verbalni i vizuelni feedback i da brzo izvrsi
uskladivanje u procesu komuniciranja.

Medunarodne pogodbe se esto odvijaju na velikoj razdaljini $to naravno
ograni¢ava moguénost direktne komunikacije. Savremeni clektronski mediji mogu
da se koriste da uklone prepreke u komuniciranju skraéujuéi vreme ¢ekanja na
informaciju i omogucavajui trenutno konsultovanje. Globalne telekomunikacije i
kompjuterske mreZze menjaju oblik interkulturaine komunikacije putem brzeg
dostavljanja informacija. Na primer, Ford u Evropi koristi video konferencije za
inZenjere u Britaniji i Nemackoj radi konsultovanja o problemima kvaliteta. Preko
TV ekrana, oni pregledaju dijagrame i obi¢no nadu reSenje koje fabriku brzo
pokrene napred.

Pailjivo tumacenje feedbacka: potrebno je, takode, da se uspostave
blagovremeni i efikasni feedback kanali radi poboljianja opste komunikacije u
firmi. Najbolji nagin da se dobije precizan feedback je putem direktne interakcije
jer to omogucava menadzeru da Cuje, vidi i odmah oseti kako se poruka tumaci.
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Kad nije mogué¢ vizuelni feedback po vaZnim pitanjima, dobra ideja je da se
upotrebi nekoliko nagina da se dobije feedback, narogito koriS¢enjem treCe strane.

Tumagenje je proces prevodenja primljenih simbola u protumacenu poruku.
Glavni uzroci neslaganja su: ° 1) primalac pogresno tumagi poruku; 2) primalac
saopstava svoju povratnu poruku pogredno ili 3) posiljalac pogre$no tumaci
povratnu informaciju (feedback). Dvosmerna komunikacija je zato neophodna radi
sporazumevanja. Cesto je korisno da se druge kolege upitaju za pomo¢ u
tumacenju da bi se prekinuo ciklus pogresnih saop3tenja.

Mozda je najvaznije sredstvo za izbegavanje pogreSnog tumadenja da se
vezba paZljivo tumadenje tako $to se usavr3avaju vestine slulanja i zapaZanja.
Dobar sluSalac praktikuje slufanje bez prekida ili procenjivanja do kraja
saopitavanja poruke govornika, uz pokusaj da prepozna osecanja koja stoje iza
redi, neverbalne signale i razume govornikovu perspektivu.

Kod multinacionalnih kompanija putevi komunikacije i feedbacka izmedu
matiénih kompanija i filijala mogu da budu stalno otvoreni kroz telefonske pozive,
redovne sastanke i posete, izveStaje i planove, a sve to olakSava saradnju, kontrolu
performansi i glatko odvijanje poslova u firmi. Komunikacija izmedu medusobno
udaljenih operacija moze najbolje da se obavlja uspostavljanjem feedback sistema i
preko ljudi za vezu. Ljudi iz direkcije bi trebalo da odrzavaju znatnu fleksibilnost u
saradnji sa lokalnim menadZerima i omogucavaju im da se pona$aju u lokalnom
kontekstu, onako kako samatraju da je prikladno.

Propratne akcije. MenadzZeri komuniciraju i akcijom i neakcijom. Zato, da
bi se odr¥avale otvorene linije komuniciranja, feedbacka i poverenja, menadZeri
moraju da proprate ono §to se govori i 0 emu se govori, obino ugovorom, $to je
mozda najvaznija direktna poslovna komunikacija. Pitanje ugovora je narocito
osetljivo u odnosu na kulturu zbog razligitih tumagenja oko toga 3ta dini ugovor

- (negde rukovanje, a negde kompletan pravni dokument) i kakve bi akcije trebalo da

uslede.

Upravljanje medunarodnom komunikacijom uveliko zavisi od li¢nih
sposobnosti i ponasanja menadZera. Ovde se navode ponasanja koja istrazivaci
smatraju najvaznijim za efikasnost interkulturalne komunikacije (ICE) po
Rubenovom pregledu:6

1. Postovanje (izrazava se pogledom ogiju, stavom tela, dubinom i tonom
glasa);

* Isto, str. 158.

¢ R.B. Ruben, Human Communication and Cross-Cultural Effectivenes, Belmont,
Wadsworth, 1985, str. 339.
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2. Interaktivan stav (sposobnost da se drugima odgovori na opisan nacin
koji ne procenjuje i ne prosuduje);

3. Usmerenost na znanje (shvatanje da naSe znanje, zapaZanja i verovanja

vaZe samo za nas, a ne za druge);

Empatija - sposobnost da se svet vidi o¢ima drugih ljudi;

Upravljanje interakcijom;

Tolerancija prema dvosmislenosti;

Usmerenost na druge (sposobnost da ¢ovek bude fleksibilan i da
prihvata razli¢ite uloge radi bolje kohezije grupe i grupne
komunikacije).

Svejedno da li u svojoj zemlji ili u inostranstvu, izvesne li€ne sposobnosti
olakSavaju efikasnu medunarodnu marketing komunikaciju. Kim je svrstao ove
karakteristike u dve kategorije: ' 1) otvorenost - osobine kao §to su otvoren duh,
tolerancija prema dvosmislenosti i ekstravertnost; i 2) elasti¢nost - osobine kao $to
je unutra3nji osecaj za kontrolu, upornost i sl. Ove sposobnosti mogu da pomognu
da se ¢ovek navikne na novu zemlju i da razvije produktivni radni odnos na duZe
staze. IstraZivaCi su utvrdili vezu izmedu karakteristika i ponasanja i relativnog
nivoa adaptacije koji Covek postiZe u novoj sredini. Prema tome, mogu se povezati
one osobine liCnosti za koje istraZivanje pokazuje da olak$avaju prilagodavanje sa
onima koje su neophodne za uspe$nu medunarodnu marketing komunikaciju.

Nownk

Zakljudak

Osnov uspe$nog medunarodnog poslovanja je efektivha medunarodna
marketing komunikacija ¢ija je sustina pre dobijanje pravog odgovora nego slanje
prave poruke.

Menadzeri komuniciraju u cilju koordiniranja delatnosti, $irenja informacija,
motivisanja ljudi i pregovaranja o buducim planovima. Od vitalnog je znalaja da se
znadenje odredene komunikacije interpretira od strane primaoca na nacin na koji je
osoba posiljalac informacije to Zelela.

Medunarodne poslovne organizacije zahtevaju efikasno komuniciranje na
viSe nivoa. Firma mora da komunicira sa svojom radnom snagom, kupcima,
dobavljagima i lokalnom vladinom upravom. Uspesno komuniciranje izmedu ljudi
iste kulture je i samo ¢esto oteZzano. Medutim, kad pokusamo da komuniciramo sa
ljudima koji ne govore naSim jezikom i koji imaju razliCite ideje, stavove,

" Kim Young Yun, Communication and Cross-Cultural Adaptation: An Integrative Theory,
Multilingual Matters, Clevedon, 1988.
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pretpostavke, zapazanja i naCine rada, naSe 3anse za nesporazum se viSestruko
povecavaju.

Da bi se uspe$no komuniciralo u medunarodnom poslovanju postoje neke

smernice i koraci koje bi trebalo slediti. Koraci ka uspe$noj medunarodnoj

komunikaciji obuhvataju :

razvoj kulturne osetljivosti, pazljivo izraZavanje,

selektivni prenos, paZljivo tumacenje i odgovarajuce propratne akcije.
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