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UDK Apstrakt: U radu se govori o izazovima medunarodnog
659.23 poslovnog komuniciranja koji proisticu iz cinjenice sto ovaj
005.96 proces Cesto zahteva upotrebu nematernjeg jezika, kao 1 zbog
Pregledni rad toga Sto ucCesnici u ovom procesu mogu ispoljavati razlicite

stilove verbalne i neverbalne komunikacije. Razli¢iti stilovi
komunikacije poslovnih partnera svoje utemeljenje imaju
prevashodno u kulturama kojima pripadaju. Te razlike mogu u
znacajnoj meri da otezaju proces komunikacije, pa ¢ak 1 da
ugroze donosenje efektivnih poslovnih odluka. Imajuéi to u vidu,
u radu se ukazuje da se kao pretpostavka uspesne medunarodne
poslovne komunikacije namecée potreba da zaposleni koji su
ukljuceni u ovaj proces poseduju specifican oblik kompetentosti —
interkulturalnu komunikacionu kompetentnost. Ovaj oblik
kompetentnosti odrazava sposobnost da se efektivno komunicira
bez obzira na kulturoloske razlike izmedu sagovornika.
Neophodnost posedovanja interkulturalne komunikacione
kompetentnosti istovremeno nameée funkciji menadzmenta
ljudskih resursa specificne zadatke. Prvo, u cilju adekvatnog
izbora zaposlenih za potrebe medunarodnog poslovanja treba da
definise odgovarajuce kriterijume selekcije, 1 drugo, da u slucaju
potrebe za zaposlene organizuje odgovarajuc¢u obuku, sa ciljem
da se njihova interkulturalna komunkaciona kompetentnost jos
vise poboljsa.
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1. Uvod

Ukljuc¢ivanje organizacija na mianarodnu poslovnu scenu osim Sto
generiSe mogtnost ostvarivanja zfajnog prinosa po osnovu pristupa
jeftinijim sirovinama, jeftinijoj radnoj snazi, peskih olakSica, Sirenja trzista
prodaje itd., generiSe i brojne izazove.¢Re o tome Sto se izlaskom na
mediunarodnu poslovnu scenu predstavnici organizacifgesu sa poslovnim
partnerima koji potiu iz drugd&ijeg ekonomskog, pravnog i druStvenog
ambijenta, Sto moZe usloviti drugja nacin razmiSljanja i obrazac ponaSanja u
odnosu na onaj na koji su naviklMedutim, jedan od Kkljanih izazova
meiunarodnog poslovanja vezan je za sakamunikaciju sa inostranim
poslovnim partnerimaDvaj izazov se nangée ne samo zbog toga Sto ta@sto
treba koristiti nematern;ji jezik, ¥ei zbog razléitog kulturnog miljea odakle
potiéu poslovni partneri. Pripadnost ra#im kulturama moZe usloviti raZiite
stilove verbalne ili neverbalne komunikacije koji ogu biti razltito
protuma&eni od strane desnika u ovom procesu. Poslkew, takve situacije
mogu usporiti proces donoSenja poslovnih odluka kpna&nom, negativno se
odraziti na realizaciju n@narodnih radnih zadataka. Zbog toga je vazno da
zaposleni koji su ukligeni u ovakve aktivnosti preduze poseduju specéan
oblik kompetentnosti koji se u literaturi udhjeno nazivainterkulturalna
komunikaciona kompetentndgngl. intercultural communication competence,
cross-cultural communication competehce

Vaznost posedovanja interkulturalne komunikaciooenetentnosti, kao
jedne od kljgnih pretpostavki za uspesno izvrSavanjedamarodnih radnih
zadataka, ujedno za funkciju menadZmenta ljudsksunsa kreira zahtev da u
cilju adekvatnog izbora predstavnika organizacige ave poslove formuliSe
adekvatne kriterijume selekcije. Uz to, ukolikogetrebno, od ove funkcije se
ocekuje da organizuje i odgovarajuobuku za zaposlene kako bi se ovaj oblik
kompetencija kod njih jo3 viSe razvio. Jedan odtppa koji u tom pogledu sve
viSe privi&i paZnju jeste pristup zasnovan na razvoju tkulturalne
inteligencije(engl. cultural intelligence

Imajwi u vidu navedeno, cilj ovog rada je da najpre eka&a kljuine
izazove mdunarodnog poslovnog komuniciranja generisane potneb
koris¢enja nematernjeg jezika, kao i r&ihscu stilova komunikacije ¢esnika
u ovom procesu. Uz to, cilj rada je i da aposteofin&aj adekvatne selekcije i
pripreme zaposlenih kao vaZznih pretpostavki efeltivkomunikacije sa
inostranim poslovnim partnerima i uspesSne realjgaoietunarodnih radnih
zadatakaPolazna pretpostavka je da se adekvatnom selekdpposlenih i
razvojem njihove interkulturalne komunikacione katgntnosti moZze
unaprediti mdunarodna poslovna komunikacija. Autode u pogledu
metodologije istraZzivanja pokuSati da na bazi skiti izvora i iskustava
najbolje svetske prakse sagledaju ovako definisadrpet i cilj rada i dokazu
pretpostavke od kojih su posli u svom istraZivanju.
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2. Izazovi medunarodnog poslovnog komuniciranja

Komunikacija se uobajeno definiSe kao proces u kome se prenose misli i
ideje od jedne osobe do druge (Francesco, Gold)28@® Sto je poznato, ovaj
proces poinje tako Sto posiljalac poruke izrazava svoju misaformi za koju
smatra dace je primalac poruke adekvatno razumeti. Kada seukgo
transformiSe u Zeljeni format, tj. kodira, ona s# moSiljaoca do primaoca
prenosi na razlite n&ine: putem glasa, e-maila, memorandumima i sl. Nako
toga primalac poruke dekodira poruku, odnosno pmétira zngenje simbola
koje je poSljalac upotrebio da bi izrazio svoju atisOsnovna pretpostavka da
informacija koja se prenosi bude adekvatno &bma jeste da poSiljalac i
primalac poruke imaju zajedtku osnovu grounding (Clark, Brennan 1991).
Tu osnovu moguwiniti razli¢iti elementi, kao 5to su: obrazovanje, iskustvo,
poreklo, sistem vrednosti, stavovi itd.

U procesu prenoSenja, informacije se pod uticajgrikitih faktora mogu i
deformisati. Ti faktori se u literaturi generalnenetavaju kao ,buka“ foise,
odnosno smetnje, ptemu njihov uzrok moze biti raZlt. To mogu biti razkiti
okviri posmatranja, kasnjenje informacija, ulep¥ged prekrajanje informacija,
gubitak poverenja u poSiljaoca itd. (Sém2010), ali i stvarna buka u okruzenju,
kao i odréeni problemi tehrtke prirode (Francesco, Gold, 2005). Opisani proces
komunikacije moZe se predstaviti na st@daecin (slika 1).

/ Slika 1. Proces komunikacije \

Buka

Posiljalac

Misao — Kodiranje— Preno$enje — Prijem — Dekodiranje —— Razumevanje

1 |

¢
<

Povratna veza

o /

Izvor: Francesco, M. A. i A. G. Gold (200B)ternational Organizational Behavipr
New Jersey: Perason Pretince Hall, str. 70.
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Kada je ré o mejunarodnoj poslovnoj komunikaciji ona, po prirodi,
predstavlja komunikaciju koja se odvija izdoepripadnika raztitih zemalja.
Kako oni naje&e pripadaju i raztitim kulturama, ovakav vid komunikacije se
uobitajeno nazivanterkulturalna komunikacijazZbog ¢injenice da tesnici u
ovom procesu pripadaju ragitim kulturama mozZe se dogoditi da poruka koju
je poSiljalac poslao (verbalna ili neverbalna) bupegreSno dekodirana,
odnosno da bude iskrivljena ili pogreSno prottema. To moze da dovede do
razlicitih nesporazuma iznde wesnika u ovom procesu, Sto ujedno ovaj vid
komunikacijecini znatno kompleksnijim od komunikacije izthe pripadnika
iste zemlje. Takde, jedan od izvora tzv. buke u procesu komunikatigu
biti i kulturoloSke i druStvene razlike izmhe wesnika u ovom procesu
(Francesco, Gold, 2005).

U meiunarodnoj poslovnoj komunikaciji osim navedenog ensg javiti i
drugi niz problema. Pre svega, veoma ozbiljan gmbhozZe stvoriti kori&enje
nematernjeg jezika jedne ili obeju strana u komacinom procesu. Tako,
upotreba nematernjeg jezika mozZe otezati pravilodirknje poruke od strane
posiljaoca ili stvoriti probleme u dekodiranju pkeuod strane primaoca, ili pak
stvoriti probleme u slanju povratne informacije.

2.1. Upotreba jezika u medunarodnom poslovnom komuniciranju

Kao Sto je istaknuto, jedan od izazova udor@arodnom poslovnom
komuniciranju jeste kor&nje nematernjeg jezikai komunikaciji. Procenjuje
se da u svetu postoji izahe 5.000 i 7.000 raalitih jezika (Gibbs, 2002), mada
ima misljenja da se taj broj ke i oko 10.000 (Thomas, 2008). Iskustvo govori
da je engleski jezik veomaiest izbor u méunarodnom poslovhom
komuniciranju. Mdutim, budui da engleski jezik ima viSe formi, pojedinci
koji su ukljweni u meunarodno poslovno komuniciranje moraju biti
pripremljeni i za forme koje mogu odstupiti od stardnog engleskog
(britanskog) jezika.

Razliitost jezika nam& vaznu temu u interkulturalnoj komunikaciji a o |
pronalaZzenje zajedtkog jezika na komeée se komunicirati. To u najmanju
ruku moZze da zréadace makar jedandesnik u ovom procesu biti priden da
koristi nematernji jezik. Kori&nje drugog, nematernjeg, jezika u
medunarodnom poslovnom komuniciranju moze zasmike u tom procesu da
kreira i druge implikacije (Thomas, 2008):

* prvo, kori&enje drugog jezika kreira kognitivni napor.&He o tome da
ovakav nain komunikacije zahteva od osobe koja koristi drjggiik
znatno viSe napora, pa njegova dugotrajna upotretzge biti
iscrpljujuca;

e drugo,tecan govor drugog jezika moze da kreira uverenjeedaspba
veoma kompetentna i u drugim oblastima, $to ne arbude skaj;
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e trece, 0soba koja u poslovnom komuniciranju govori svejtennji jezik
moze da na nizu lingvisku kompetentnost sagovornika odgovori tako
Sto ¢e simplifikovati sopstvene izraze. To, na jednopist moZe da
poboljSa komunikaciju izn@ sagovornika tako Stée se smanijiti
nepotreban sadrzaj, ali na drugoj, simplifikovaigeaza moze biti
okarakterisano kao dodvoravanije ili ulagivanjenpaZe biti negativho
ocenjeno.

Problemi jezike prirode imaju jo$ jednu dimenziju. Naime, zbaglititosti
govornog jezika kompanije koje iznose svoje progda/ema méunarodno trziste
moraju da vode tana o tome da li je naziv njihovog proizvoda dliavog
brenda prihvatljiv i za druge zemlje. U tom smishlo je ilustrativan primer
kompanije Chevroletkoja se u Portoriku swita sa veoma loSom prodajom
automobilamodelaNova, jer izrazno vana ovdasSnjem jeziku zdia,ne ide"
(Ricks, 1983).

2.2. Stilovi verbalne i neverbalne komunikacije uslovljeni
kulturalnim razlikama

Izazovi meéunarodnog poslovnog komuniciranja vezani su i zdidige
stilove verbalne komunikacijeTe razlike svoje glavno uporiste imaju u
razlicitim kulturama odakle paiu wesnici u tom procesu, ptiemu je od
mnogo véeg uticajanacionalnakultura kojoj pojedinci pripadaju nego 5to je,
na primer, organizaciona kultura. Hofstede sa lkarémt (1990) to objasnjava
time Sto ljudi ulaze u organizaciju tek nakon Sto mjihove nacionalno
utemeljene vrednosti, stavovi i verovanja wazvijeni, dok se organizacione
norme ponaSanja i vrednosti naknadite kroz proces socijalizacije u radnom
okruzenju (Hofstede et al. 1990). Stoga je z&éimsazmiSljanja, ponasSanja, a
time i komuniciranja u m&narodnom kontekstu od presudnog uticaja
prevashodno nacionalna kultura.

lako su mnogi autori dali svojedenje osnovnih dimenzija po kojima se
nacionalne kulture razlikuju, u literaturi kadaggvori o ovoj temi gotovo da je
nezaobilazna Hofstedova klasifikacija dimenzijaioaalne kulture. Osnovne
dimenzije po kojima se nacionalne kulture razlikpjema pomenutom autoru
su: individualizam/kolektivizam, distanca tmoizbegavanje rizika, muske vs.
Zenske vrednosti (Hofstede, 1980), dok je kasrdje jeta dodata dimenzija -
dugor@na vs. kratkoréna orijentacija (Hofstede, 1991), odnosno Sesta —
prepustanje vs. uzdrZljivost (Hofstede et al. 20B@)znavanje ovih dimenzija
stvara osnovu da se ponaSanjeiimaazmisljanja i komuniciranja inostranih
poslovnih partnera bolje razume i time izbegnu nmegporazumi.

Hall (1976), takde, glavno uporiSte za ragiie stilove komunikacije u
medunarodnim okvirima vidi u kulturi, piemu je za te razlike presudno da li
je ree o kulturi niskog ili visokog konteksta (Hall, 19/&a kulture visokog
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konteksta karakteristho je da su veoma stabilne, kohezione, da se sporo
menjaju, da se ljudi u velikoj meri oslanjaju nadiciju, istoriju, status itd.
Posledtno, poruke koje se upuju sagovornicima u ovakvoj kulturi sadrze
mali broj rei, jer se od njih dekuje da razumeju i ono Sto nije izgovoreno,
odnosno da ¢jitaju izmeiu redova“. Glavni razlog zbogega se u ovakvoj
kulturi sa malo r& mogu prenositi i veoma kompleksne poruke je o jét
.vecina informacija sadrzana ili u figtom kontekstu ili internalizovana u
odreienoj osobi“ (Hall, 1976, str. 91).

Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta pomeasklji&ivo prenosi
recima, dok je uticaj konteksta gotovo u potpunodtljigen. Stoga, da bi se
poruka adekvatno prenela, komunkacija mora da hiidektna, precizna i
otvorena kako ne bi ostalo prostora za pretpostavkimosno da se nesto
podrazumeva. Hall (1976) s tim u vezi ukazuje dalturama niskog konteksta
informacija koja se prenosi mora biti potpuna k&ékese nadomestilo ono Sto
nedostaje u kontekstu (internom ili eksternom). eK@gu kulture visokog,
odnosno niskog konteksta pokazuje tabela 1.

Tabela 1: Kulture visokog i niskog konteksta

Kulture visokog konteksta
Japan
Arapske zemlje
Greka
Spanija
Italija
Engleska
Francuska
Severna Amerika
Skandinavske zemlje
Zemlje nema&kog govornog podrija
Kulture niskog konteksta

Izvor: Hall, E. i M. Hall (990)Understanding cultural differences: Germans, Freactd
Americansyarmouth: Intercultural Press.

Budui da sagovornici u n@inarodnom poslovnom komuniciranju mogu
pripadati razkitim nacionalnim kulturama, sa radtim karakteristikama,
Gudykunsti Ting-Toomey (1988) su s tim u vezi identifikovaketiri razlicita
stila verbalne komunikacije. To su: direktan vsdiiektan, detaljan vs.
koncizan, personalan vs. kontekstualan i instruaiant vs. afektivan stil
komunikacije (Gudykunst, Ting-Toomey 1988).

a) Direktan i indirektan stil komunikacije se prevashodno razlikuju po
stepenu eksplicitnosti verbalne poruke. direktnom stilu komunikacije
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poSiljalac poruke pokuSava da prenese svoja pragamja ili stavove kroz
izbor odgovarajéih reci, dok uindirektnom stilupoSljalac bira r& kako bi
sakrio svoja prava oéanja, odnosno stavove. Direktan stil komuniciragaja
karakteristtan za individualistike kulture, dok je indirektan stil karakterégtn
za kolektivistéke kulture® Primera radi, u SAD je uokajeno da pojedinac
otvoreno izraZzava svoje neslaganje tako Sto u kdwmaiji eksplicitno koristi
izraze ,ne" ili ,ja to ne mogu uraditi“, dok su npn Japanwef¥i izrazi ,to
moze biti mogae“ ili ,to je u osnovi interesantno” i sl., a da z&pravo o tome
ima negativno misljenje.

b) Stil komunikacije moze bitidetaljan(elaborativar) ili koncizan(saze}.
Detaljan stil komunikacije karakteriSe bogata i sadrZzajna kokascija koja
pored iznoSenj&injenica sadrzi i druge elemente, kao 5to su opisgta
ponavljanja, metafore i sl. Smatra se da je oviagwbjstven ljudima iz arapskih
zemalja. Nasuprot tome, konciznomnstilu komunikacije kvantitet k@ koje se
koriste je znatno manji. Ovakav stil komunikacijerikti se u zemljama
Dalekog istoka (Kini, Japanu, Tajlandu itd.). |Iztueva dva stila komunikacije
koji se nalaze na suprotnim stranama kontinuumaznak jo$ jedan stil koji je
ozna&en kaoprecizanstil (exacting stylg Precizanstil komunikacije je onaj
gde je naglasak na preciznoj upotrebi malog brefa kako bi se prenela
odreiena poruka. Ovakav stil komunikacije neguje sepmaer, u Engleskoj,
Nemakoj i Svedskoj. U ovim zemljama koé&nje prevelikog broja tésmatra
se preterivanjem, odnosno preuwalianjem, dok premali broj ¢g takade, nije
dobar jer moZe da dovede do neja&sniodvosmislenosti.

c¢) Personalnim stilomkomunikacije smatra se onaj stil gde je akcenat na
licima koja su dgesnici u procesu komunikacije, a ne na odnosimadamijih.
U kontekstualnom stilsadrZaj poruke je takav da se naglaSava odnosiizme
uloga wesnika u ovom procesu. Neke od zemalja u kojimgpramenjuje
personalni stil komunikacije su SAD, Australija, i3&a i Svajcarska, dok se
kontekstualni stil koristi u Japanu, Indiji, GaniuopSte u zemljama sa
kolektivistickom kulturom.

d) Instrumentalnistil komunikacije je takav stil gde posSiljalac pkeukoristi
cilino orijentisan rénik motivisan hamerom da sprovede u delo svoje gami
pa nije isklj@geno ni ,ubdivanje* primaoca poruke. Nasuprot tome, kod
afektivnogstila re&nik poSiljaoca poruke je procesno orijentisan i r&una

1 Kao $to je poznat&olektivizam/individualizansu kategorije koje pokazuju stepen povezanosti
ljudi unutar drustva, tj. da li ljudi nekog druStpeeferiraju samostalan rad ili vie vole da rade u
grupama (Hofstede, 1984). Za individualié kulture (SAD, Velika Britanija, Francuska,
Nemaka) je, izmeéu ostalog, karakterigho da pojedinci slobodno izraZzavaju sopstveno emif]
zato preferiraju direktan stil komuniciranja. Naatp njima, u kulturama koje karakteriSe
kolektivizam (Japan, Meksiko, @&, Srbija) pojedinci se trude da poStuju grupneneo pa svoje
stavove usaglaSavaju sa stavovima ostdihova grupe. Zato u komunikaciji birajucréojima
mogu da prikriju kne stavove i osanja i preferiraju indirekni stil komuniciranja.
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o reakcijama primaoca poruke (da se necaseelagodno i sl.). Prvi stil je
uobitajen u zemljama individualigte kulture (SAD, Danska, Svajcarska), dok
je drugi karakteristian za zemlje kolektivistke kulture.

Kao Sto razlike u kulturi mogu da uslove raitli upotrebu jezika, odnosno
govora, one mogu da uslove i kako se koristianje odnosno tiSina. U
kolektivistickim kulturama tiSina se vidi kao &a da se bolje kontroliSe tok
komunikacije ili da se naglasi poruka koja se psgnodok se u
individualistickim kulturama viSe vrednuje govor. Koliko upotrelpauza
(tisine) ima razlita zn&enja u razlitim kulturama moZe se videti i na
sled€éem primeru. Naime, Japanski pregovana meiunarodnom poslovnom
komuniciraju praktikuju duge periode tiSine kako Kaintrolisali pregovara
proces. S druge strane, pojedinci koji potiz zapadnih zemalja smatraju pauze
u razgovoru kao nedostatak razumevanja od strag@vsanika i tada oldno
pokuSavaju da daju dodatna objaSnjenja ili, paklage na slede temu
razgovora (Graham, 1985).

U interkulturalnoj komunikaciji osim 3Sto se moguzlikovati stilovi
verbalne komunikacije, moze se razlikovati neverbalna komunikacija
Neverbalna komunikacija je ona gde se poruka piémr@zima lica, gestovima,
tonom glasa, kor&&njem prostora, pokretima tela itd. Neka istraZjivaa su
pokazala da jetak 70% komunikacije iznae ljudi koji govore isti jezik
neverbalno (Nollen, 1984). Matim, postoji uverenje da je u interkulturalnoj
komunikaciji oslanjanje na neverbalnu komponentumibiciranja jo$
izraZenije, jer se na taj ¢ia dodaje zn&nje verbalnoj poruci koju je, mozda,
teZe shvatiti zbog jedkih barijera.

Neverbalna komunikacija u menarodnom poslovnom komuniciranju je,
nesumljivo, sloZenija nego neverbalna komunikaizjaedu pripadnika jedne
zemlje. To se moze sumirati na sléidein: isto neverbalno ponasnje moze
imati razléito znaenje u razliitim kulturama, dok raziito neverbalno
ponadanje moZe imati isto Zm@je u razlitim zemljama. Primera radi, u
vecini evropskih zemalja klimanje glavom je znak odokanja ili da je dogovor
postignut dok, na primer, u Bugarskoj isto ¢arge ima kada se glava okee
levo-desno.

| drugi oblici neverbalne komunikacije dobijaju pb®io zn&enje u
meiunarodnom poslovnom komuniciranju. lako su stugigkazale da se
oshovne emocije kao Sto su radost, tuga i izéemja iskazuju na glan n&in i
u kulturalno razliitim zemljama, razlike postoj&ada sei zaSto seovakve
emocije iskazuju. Primera radi, u zemljama sa misklistancom m@? ljudi se

2 Distanca méi pokazuje stepen u kome je nejednaka distribuaiié mdrustvu prihvatljiva. Velika
distanca mé ukazuje na to da postoji velika zavisnost pddnéh u odnosu na nadene, tako da
podreteni nisu spremni da protivuie nadrdenima i da negiraju njihove stavov@k i onda kada oni
nisu ispravni), vé postoji sklonost ka konsultovanju. Ova dimenzijituca karakteristna je za Japan,
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os&aju nelagodno, a mogu bitak i ljuti, kada se naglaSavaju razlike u statusu
sagovornika, dok je u zemljama sa visokom distanaooti to sasvim
utvrdeno da su ispitanici iz SAD i Japana smatrali dangmejano lice
druZeljubljivije i drusStvenije od onog koje nije staejano. Méutim, isto
istraZivanje je pokazalo da razlozi za osmeh u oxemljama mogu biti
razliciti: u Japanu osmeh se moZe Koristi i da se sakegadovoljstvo, tuga ili
ljutnja, dok se u SAD i w@ni drugih zemalja osmeh koristi kada su u pitanju
pozitivha oséanja. Zbog navedenih razlika Japanci i Kinezi¢esto veoma
zagonetni drugim narodima (Morbach, 1982).

Jedan od oblika neverbalnog ponaSanja koji je vaZzammeunarodno
poslovno komuniciranje jeste i kof&nje prostora, odnosno kolika se figka
distanca izméu sagovornika smatra prikladnom. Teafati smatraju da ljudi iz
klimatski hladnijih krajeva preferiraju va fizicku distancu u komunikaciji od
ljudi iz toplijih krajeva. Tako postoji misljenjeadjudi u JuZznoj Americi, JuZnoj
i Isto¢noj Evropi, kao i na Bliskom istoku, preferirajuie distance u
komunikaciji, za razliku od ljudi u Aziji, Severn&yvropi i Severnoj Americi
koji preferiraju vée distance. Smatra se da ova ponaSanja svoje jgejeel
imaju u tome da li se radi o kulturi sa visokomkfrencijom kontakatahigh-
contact cultre ili sa niskom frekvencijom kontaktdogv-contact culturg U
prvom tipu kulture ljudi su interpersonalno hladnij viSe orijentisani na
zadatak, tako da im je manje vazan interperson@niakt, dok su u drugom
tipu kulture ljudi bliskiji i interpersonalno tojli(Gudykunst, Ting-Toomey
1998).

Kada je ré o Americi, smatra se da se u komunikaciji koljistina odcetiri
zone. Veoma bliski prijatelji koriste prisnu (intimm) zonu koja ima distancu do
46 cm, za bliske poslovne situacije ili za davangrukcija se koristi zona od
46 cm do 1,22 m. Mitim, za véinu poslovnih situacija Amerikanci koriste
socijalnu zonu koja se kie od 1,22 m do 3,66 m. Javha zona je ona koja se
koristi za formalne situacije kao Sto je, na printeZanje govora, a ona se &ee
iznad 3.66 m (Francesco, Gold, 2005).

Odnos premarremenuje takate uslovljen kulturom zemlje odakle pati
poslovni partneri. Tako je, na primer, u Nesk@ odnos prema vremenu veoma
strog. U ovoj zemlji kaSnjenje i od nekolikom miautsmatra se uvredom. S
druge strane, u Ekvadoru, na primer, kaSnjenje asarak od petnaest ili
dvadeset minuta se jo$ uvek smatra ,dolaskom nae/téGudykunst, Ting-
Toomey 1998).

Greku, Tursku, Meksiko, Maleziju, zemlje Zapadnog Balé itd. Suprotno tome, u zemljama koje
karakteriSe mala distanca éngpodreieni slobodno protivute nadrdenima. Ovakva dimenzija
kulture karakteristha je za kulture Svajcarske, Nefke, Austrije, Velike Britanije, SAD,
Skandinavskih zemalja itd.
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Tabela 2: PonaSanje u procesu pregovaranja

Uce&e pojedinih taktika pregovaranja u ukupnom broju taktika

Taktike Japanci Amerikanci Brazilci
Obegtanja 7 8 3
Pretnje 4 4 2
Preporuke 7 4 5
Upozorenja 2 1 1
Samootkrivanja 34 36 39
Pitanja 20 20 22
Naredbe 8 6 14

Pojave u tridesetominutnom periodu pregovaranja

Broj puta koliko 5,7 9 83,4
se koristi r¢ ,ne“
za 30 min.

Periodi tiSine od 1( 55 3,5 0
sekundi i viSe

Preklapanja 12,6 10,3 28,6
(prekidi u
konverzaciji)

Fizicki kontakt 0 0 4,7
(period 30 min)

Izvor: prilagateno na osnovu Graham J. L. (1985) , The influenaittéire on the process of
business negotiations: An exploratory studgimal of International Business Studi&s,

U tabeli 2 sumirani su rezultati jednog istrazieanj pogledu razlika u
verbalnoj i neverbalnoj komunikaciji izrde pripadnika tri kulture prilikom
procesa pregovaranja.

Zbog svih ovih razlika Hall (1990) ukazuje da je zaposlene koji su
uklju¢eni u interkulturalnu komunikaciju vazno da osinzpavanja zvaknog
jezika odréene zemlje, njene istorije, sistema i sl., vaznanpeanje i
neverbalnog jezika te zemlje. Time se mogu ézb@nogi nesporazumi u
komunikaciji, a istovremeno ustedeti i novac i veehlall, 1990 1X).

3. Komponente interkulturalne komunikacione kompetentnosti

Zbog postojanja razlika u stilovima verbalne i mbatne komunikacije
izmedu pripadnika razéitin kultura zaposleni koji su uklfieni u m&unarodno
poslovanje organizacije treba da kao vaznu dimersrpg humanog kapitala
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poseduju interkulturalnu  komunikacionu kompetentnostOvaj oblik
kompetentnosti, zapravo, podrazumesgt sposobnosti koje su potrebne za
efektivnu komunikaciju i interakciju sa ljudima kojse lingvistEki i
kulturoloski razlikuju (Alvino, 2005).

Bud«i da je interkulturalna komunikaciona kompetentnadbZzena
kategorija, u teoriji postoje brojni pokuSaji da isentifikuju njene kljgne
komponente. Tako neki autori smatraju da ovaj okdiknpetentnosti zaposlenih
obuhvata komunikacione vestine, relacione vesti@e| odréene personalne
osobine kao Sto je, na primer, radoznalost (Bl&skgersen 2000). Drugi autori
smatraju da ovaj oblik kompetentnosti zaposlenibhelata poznavanje drugih
kultura i jezika, kao i oddene bihevioralne vestine kao Sto su empatija,
harizma, sposobnost da se upravlja zabriguto$ neizvesno& itd.
(Gudyknunst, 1997).

Jedan od najpoznatijih modela kojim se objaSnjaviumponente
interkulturalne komunikacione kompetentnosti forisali suMatveevi Nelson.
lako se njihov model odnosi na interkulturalnu kemkaciju unutar
medunarodnih  timova, komponente interkulturalne  korkanione
kompetentnosti koje su date u ovom modelu predsfjaviosnov za
razumevanje kljenih elemenata interkulturalne komunikacione komppigtesti
uopste. Kljgne komponente interkulturalne komunikacione kompmteiasti,
osim spremnosti za timski rad, u pomenutom modelwsledée (Matveev,
Nelson 2004):

a) interpersonalne vestine,
b) kulturalna empatija i
c) tolerancija kulturalnih nepoznanica.

a) Pojedince koji posedujinterpersonalne vestingeneralno odlikuje
spremnost da prihvate razlike u stilovima komunileaézmedu ljudi koji
pripadaju raztiitim kulturama, zatim karakteriSe ih fleksibilnost reSavanju
nesporazuma i, uopSte,érge 0 pojedincima koji se o&agu komforno kada
komuniciraju sa pripadnicima drugih naroda. Kija pretpostavka za
postojanje ovakvih vestina jestu stavovi pojedikgdi nisu ethocentiino
obojeni. Naime, u shaju etnocentrizma pojedinci veruju da je njihowina
razmiSlja i ponaSanja kao pripadnika atinee kulture jedino ispravan i moralno
korektan. Kao posledica toga pojedinci kod kojitpjesutan etnocentrizam ne
iskazuju fleksibilnost i ne poseduju sposobnostigia objasSnjenja za ponaSanje
koje demonstriraju pripadnici drugih kultura, a &ama utemeljenje upravo u
kulturi kojoj pripadaju.

b) Kulturalna empatijaje, takate, vaZzna komponenta interkulturalne
komunikacione kompetentnosti. Veruje se da je kaltla empatija najvaznija
psiholoska predispozicija za efektivnu interkultntakomunikaciju. Budéi da
empatija u sustini mozZe biti kognitivnha i emocioral vazno je ista da za
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interkulturalnu komunikacionu kompetentnost zapuisleveti znataj ima tzv.
kognitivnaempatija. Ona podrazmeva sposobnost da se razroisjeo kako
razmiSlja druga osoba (Abbe et al. 2007). Pored,tdéggnitivna kulturalna
empatija omogéuje zaposlenima da prepoznaju i daju smisao daahien
kulturalnim paradoksima. Take, ovakva sposobnost omdégie da se
prepozna kada su kulturalni faktori ki za oblikovanje ngjeg ponaSanja, a
kada su u pitanju situacioni ili personalni fakidfosledino, pojedinci koji
poseduju ovu vrstu empatije razlike u pristupimalpenih partnera prilikom
donoSenja odluka ili radu ne vide kao nesto loée samo kao nesto je radito

u odnosu na njihov k& razmiSljanja ili rada (Metveev, 2002).

Razvoj kulturalne empatije, kao sastavnog delakoteiralne komunikacione
kompetentnosti, zahteva kontinuirandenje i obogéivanje baze saznanja o
drugim kulturama. Zn@mjno ogranienje mogu, mdutim, da predstavljaju
pogresne generalizacije, odnosno stereotipi kojezeju za odrdene kulture.

¢) Tolerancija kulturalnih nepoznaniaamodelu koji su kreirali Metveev i
Nelson (2004), takaie, predstavlja vaznu komponentu interkulturalne
komunikacione kompetentosti. Ona odrazava spremrggisobnost pojedinca
da se sugava sa kulturalninmejasn@ama, da se demonstrira strpljivost, kao i
da se kulturalne razlike prihvataju kao nesto &tsgjsvim prirodno.

Bavei se problemom interkulturalne komunikacione korepé&tostiYoung
Kim (1991) je, takde, ponudila veoma koristan teorijski okvir za raewanje
ovog oblika kompetentnosti zaposlenih. Ona je, paiokazala da ovaj oblik
kompetentnostiéine tri dimenzije. To su: (a) kognitivha, (b) afiekia i (c)
bihevioristika dimenzija (Kim, 1991). Pri tome se kognitivhandinzija odnosi
na individualne interpretativne mehanizme, odnagndkture kojima se dodeljuje
zn&enje porukama koje se primaju, afektivna dimenzia odnosi na
individualnu motivaciju, dok se biheviorikia dimenzija odnosi na fleksibilnost i
snalaZljivost u primeni kognitivnih i afektivnih $&na. Imajdi u vidu navedene
dimenzije za uspeSnu interkulturalnu komunikacijotrgbno je, najpre,
razumevanje razlika u komunikaciji uzrokovanih dxtigm kulturama, zatim,
sposobnost da se takve razlike i barijere prevazilana kraju, Zelja da se ovakve
vestine upotrebe u praksi (Rundstorm, 2005). Oya&matranim dimenzijama
interkulturalne komunikacione kompetentnosti nastan né&n ,pokrivaju” sve
komponente koje su identifikovali gotovo svi napnedredeni autori.

4. Znacaj adekvatne selekcije zaposlenih za efektivnu
medunarodnu poslovnu komunikaciju

Navedeni izazovi miinarodnog poslovnog komunicirankao i potreba da
zaposleni poseduju interkulturalnu komunikacionumketentnost, nama
funkciji menadZzmenta ljudskih resursa atkee zadatke u pogledu izbora
zaposlenih kojimg&e metunarodni radni zadaci biti povereni.
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Tabela 3: Pregled nafe&ih kriterijuma selekcije zaposlenih za potrebe
medunarodnog poslovanja organizacije i njihovo rangiraje

Evropa Skandinavske zemlje Velika Britanija
(Brewster, 1991) (Bjorkmann, Gertsen 1993) (Arthur, Bennett 1995)
Kriterijum Rang | Kriterijum Rang Kriterijum selekcije | Rang
selekcije selekcije
Tehnitka 1 Tehniki ili 1 Ekspertiza/tehigtke 1
ekspertiza profesionalni vestine
kvaliteti
Jezik 2 Prethodna 2 Interpersonalne 2
dostigniéa vestine
Podrska 2 Motivacija 3 Osobine lnosti 3
porodice
MenadZerski 3 MenadZerski 4 Inteligencija 4
potencijal potencijal
Poznavanje 4 Nezavisnost 5 Prethodne 5
sistema performanse
organizacije
Iskustvo 5 Komunikacione 6 MenadZerske vesting 6
vestine
Bragni staus 5 Poznavanje jezikg 7 | Kulturoloska 7
senzitivhost
Medicinski 6 Ambicija i 8 Fleksibilnost 8
status posve&enost
Nezavisnost 6 Fleksibilnost Poznavanje jezika !
Motivacija 6 Adaptabilnost 10 Prethodno 10
porodice medunarodno
iskustvo
Godine 6

Izvor: Franke, J. i N. Nicholson (2002) ,Who Shall We Se@dmural and Other Influences
on the Rating of Selection Criteria For Expatridssignments”|nternational Journal of

Cross Cultural Managememn2(1), str. 22

U vetini slu¢ajeva kao primarni kriterijum selekcije zaposlehji ¢e biti
uklju¢eni u meunarodno poslovanje organizacije koristi se njihdéetantka
kompetentost, odnosno profesionalna ekspertizaulita, s obzirom na ziaj
interkulturalnih komunikacionih kompetencija poredvedenog kriterijjuma u
organizacijama se koristiditav niz dodatnih kriterijuma koji su povezani sa

navedenim oblikom kompetentnosti,

kao Sto su:

poania

jezika,

interpersonalne vestine, komunikativnost, kultumagenzitivnost itd. U prilog
tome govori i tabela 3 u kojoj su prezentovanicedii kriterijumi za izbor
zaposlenih za ndeinarodne zadatke.

Kada je ré o metodima selekcije zaposlenih kojinda biti povereni
medunarodni radni zadaci praksa pokazuje da se zapotebe uglavnom
koriste standardni metodi selekcije (tabela 4).tBm se kod njihovog izbora
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polazi od osnovnog zahteva da treba da budu deskiasa kriterijumom
selekcije, odnosno da se njihovom primenom mozZéwadeo ocenjivati ona
osobina zaposlenih koja je relevantna za njihowerizb

Tabela 4: Metodi selekcije zaposlenih za potrebe rdlanarodnog angazovanja

Kriterijum | Intervju [Standardi- Centri Biografski | Probni Refererce
zovani ocenjivanja podaci rad
testovi

Tehnicke + + + + +

vestine

Vestine + + +

komunikacije

Kulturalna + + +

empatija i

tolerancija

Tolerantnost + +

prema

razlikama

Jeztke + + + + +

vestine

Fleksibilnost + + +

prilagatavanjg

novim

situacijama

Motivacija + +

Posvéenost +

Izvor: Black, J., Gregersen, H. i M. Mendenhall (19&2)bal assignment§an
Francisco: Jossey-Bass. (navedeno u dak&i(2010)Medunarodni menadzment
ljudskih resursaBeograd Cigoja Stampa, str. 59).

Na osnovu tabele se moZe zakiju da kada je u pitanju procena
interkulturalne komunikacione kompetentnosti zapoii da je intervju gotovo
nezaobilazan metod selekcije, ali i da metodi kioss testiranje kandidata
putem odgovarajtih testova ili ocenjivanje u okviru centara proceireaju
svoje istaknuto mesto. To je delimd uslovljenocinjenicom 3to je intervju
uvek povezan sa manjom ili &&n dozom subjektivnosti u zakfivanju. S
druge strane, neki metodi se na&me zbog same njihove prirode. Tako postoji
uverenje date se centri procene sve viSe koristiti za selekzgposlenih za
potrebe méunarodnog poslovanja jer dozvoljavaju simulacijezliggin
dogafaja koji imaju naglaSenu interkulturalnu dimenzijila taj ndin
omoguice pouzdanu ocenu zaposlenih u pogledu njihovogaseaja u
interkulturalnim situacijama.
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5. Obuka zaposlenih u funkciji razvoja interkulturalne
komunikacione kompetentnosti

U cilju povetanja interkulturalne komunikacione kompetentnoagiaslenih
i uspedne realizacije rtenarodnih radnih zadataka u organizacijama je
poZeljno organizovati i odgovardju pripremu, tj. obuku za zaposlene k&g
biti ukljuceni u ovakve aktivnosti preduze

Iskustvo govori da se oblast obuke zaposlenih Zaelpe médunarodnog
angazovanja intenzivno razvija, pa je sve viSe maowetoda i pristupa koji se
predlazu. Zn&jni pomaci dinjeni su najpre u samom dizajniranju ovakvih
programa obuke budiuda sve manje onih koji se zasnivaju samo na nifeanju
zaposlenih o spec#inostima odréene kulture, a sve je viSe onih koji
podrazumevaju aktivno ¢e¥e polaznika obuke. Pored toga, tradicionalni
programi obuke koji su bazirani samo na obéglamju speciitnog znanja o
odraienoj zemlji danas se smatraju neadekvatnim i igibdreazloga. R& je o
tome da zbog dinammih uslova poslovanja predstavnici prediszeve krée
borave na jednoj destinaciji, pa spetif znanja o oddenoj zemlji postaju sve
manje relevantna. Pored toga, globalizacijéeutia i timovi imaju multikulturalni
sastav, pa znanja o jednoj zemlji i njenoj kultigie nisu dovoljna. Uz navedeno,
nedostatak tradicionalnih programa obuke je i  s# najeXe polazilo od
pretpostavke da su svim polaznicima obuke potredtaananja.

Oshovno polaziste koje treba uvazavati prilikomapizanja efektivnih
programa obuke za potrebe duearodnog angaZovanja zaposlenih prema
miSljenju Earley i Petersorf2004) treba da budéntenzitet interakcija sa
pripadnicima drugih kultura, trajanje rdenarodnog angazZovanj&ao ipriroda
radnog zadatkaTome dodaju i zahtev da programi obuke trebavd&avaju i
speciféne potrebe samih polaznika obuke imajuu vidu njihove jake i slabe
strane (Early, Peterson 2004).¢He o tome da ne mora zfiala svi polaznici
obuke imaju podjednaka getna znanja o kulturi jedne zemlje, zatim da s\jim
isti nivo razvijenosti interpersonalnih vestina da svi dobro poznaju jezik
poslovnih partnera. Shodno tome, programi obukelikdkje to mogie, treba da
budu posebno osmisljeni za svakog polaznika obokegsob.

Jedan od modgth pristupa u organizovanju programa obuke za Zepes
koji su ukljweni u meéunarodne aktivnosti preduze a koji uvazava sve
napred navedene postulate efektivhog programa obpdeudili su upravo
Early i Peterson (2004) (Slika 2). Njihov model magan na razvoju tzv.
kulturalne inteligencije pod kojom se podrazumeva sposobnost da se
uspostavljaju efektivne relacije sa pripadnicimagin kultura (Earley, Peterson
2004). Buddi da se ovaj oblik inteligencije nalazi u osnovitsinterakcija koje
imaju naglaSenu interkulturalnu komponentu, ovap@stup se moze primeniti
I kada je ré o dizajniranju programa obuke Kkoji su u funkcipzvoja
interkulturalne komunikacione kompetentnosti. Ovasgbno zbog toga Sto
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kulturalna inteligencija, izmi ostalog, odraZzava i sposobnost pojedinca da
razvije potpuno novo ponasanje ukoliko je to patefEarley, Peterson 2004).
Kulturalna inteligencija posmatrana kao koncept isw@je utemeljenje u
opStem konceptu o inteligenciji i predstavija svogmi portfolio tri razltita
segmenta: metakognicije/kognicije, motivacije i pdanja (Earley, 2003).

/ Slika 2: Dizajniranje interkulturalne obuke \

Potrebe u pogledu razvoja Zahtevi interkulturalnog
kulturalne inteligencije okruZenja
etakognicija/kognicija Intenzitet

(npr. uenje o strategijama —
ponasanja i razumevanju
rugih kultura)

Motivacija

(npr. kulturalna empatija,

samoefikasnost)

Ponasanje Priroda/vrsta
(npr. kakvo ponasanje | { (npr. radno ili

i gestovi su prihvatljivi) drustveno okruZenje)

k Izbor programa obuke /

Izvor: Earley, P. C. i S. R. Peterson (2004) ,, The Elusivitural Chameleon:
Cultural Intelligence as a New Approach to Intetaxdl Training for the Global
Manager“,Academy of Management Learning and Educatiofl), str. 110.

~— | (npr. sam u novoj kulturi
‘ ili me3oviti tim u zemlji)

rajanje
\ _/ (npr. nedelju dana ili
[ ) godina)

Osnovna ideja na kojoj se zashiva model obuke dwjponudili pomenuti
autori jeste da pre petka programa obuke treba utvrditi jake i slabarstr
polaznika obuké kao i dejstvo drugih relevantnih faktora (stepateriakcije sa
pripadnicima drugih kultura, vreme boravka u stjasdini i sl.). Tako,
ukoliko se utvrdi da je potrebno da kandidat raznigtakognitivne i kognitivhe
aspekte svoje kulturalne inteligencije, onda sekeal®im progamima obuke
smatraju oni koji omogtuju generalizovanje znanja kod zaposlenog, kad i on

® s tim u vezi za potrebe ocenjivanja potreba pakezmbuke razliiti autori predlazu se i
razlicite tehnike. Jedna od tehnika koja je u tom pogleakgiito popularna jeste upitnik koji je
nazvanintercultural Communication InventoiyCl). Ovaj upitnik omogduje da se oceni znanje
i svest pojedinca u oblastima kao Sto u t@telst radne snage, kulturni Sok, etnocentrizam itd.
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koji omogueuju introspekciju 0 samocenju. Radi se o tome da polaznicima
nije dovoljno samo obezbediti speéife informacije o odienoj zemlji, vé je
potrebno da se pripreme i za nove situacije kapgiam obuke nije predvideo.
Zato je neophodno da se kroz obuku zaposleni objjagaju i za induktivho
razmiSljanje i indentifikovanje novih strategijar@®anja u novim okolnostima.
U tom smislu je veoma vazno ¢@nje o samomdenju” (¢ime se omogtuje
razvoj kognitivhog aspekta kulturoloSke inteliggagi

Metodi obuke koji doprinose razvojmotivacionog aspekta kulturalne
inteligencije u svojoj osnovi treba da imaju vresimo orijentaciju. Namera je da
se takvim programima obuke kod zaposlenih razvijeaieni stepen empatije
prema drugim kulturama. Matim, ograntenje moze biti to to se upoznavanjem
sa kulturalnim normama jedne zemlje moZe razvitpatija prema toj zemilji, ali
to joS uvek ne zréa da ¢e ona rezultirati i efektivnom komunikacijom i
ponasanjem u stranoj sredini. Da bi se to ogespé prevazislo prepatuje se da
programi obuke omoge razvoj samoefikasnosti, odnosno da doprinesw rast
samopouzdanja kod polaznika obuke da mogu da esefektivhu saradnju i
komunikaciju sa pripadnicima drugih kultura. U trhas korisnim se smatraju
programi obuke gdeée polaznici biti izloZzeni seriji kratkih, jednostdf, ali
kontrolisanih situacija koje uklfwju kulturalnu komponentu.

Kada treba razvitibihevioralnu dimenziju kulturalne inteligencije autori
sugeriSu dramaturski pristup u organizovanju obwkimosno programe obuke
koji ukljucuju igranje uloga, razne simulacije i sl. Igranjega kao metod
obuke je u ovom kontekstu vrlo koristan jer ohrgbdrkori¥enje fizickih,
emocionalnih, senzornih i kognitivnih procesa kamagnika obuke. Takie,
doprinosi i razvoju samopouzdanja kod polaznikakeb&imulacije su, takie,
vrlo korisne jer omogtuju da se zaposleni bolje pripreme za realne sjeuac
kojima se mogu ri prilikom interakcija sa pripadnicima drugih kulgu

Budui da su dimenzije kulturalne inteligencije dusobno povezane, Early
I Peterson (2004) u kotiaom smatraju da programi obuke treba da budu takvi
da omogde istovremeni razvoj svih njenih aspekata, jerse na taj nan
postti najveli sinergijski efekat. Drugim g@ma, ovako osmisljenim
programima obuke pozitivni efekti obuke se multiplikovati i rezultirati u
istovremenom razvoju svih dimenzija kulturalne ligiencije (Earley, Peterson
2004). Na taj ndn omoguuje se i razvoj svih komponenti interkulturalne
komunikacione kompetentnosti, posebno onako kakadihKim (1991),tj. kao
kognitivne, motivacione i bihevioralne komponente.

Zakljucak

U radu je ukazano da je jedan od néiweizazova meéunarodnog
poslovanja efektivna komunikacija sa inostranimigasm partnerima. Ona je
sastavni deo bilo kog oblika saradnje sa njima,okadilikom procesa
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pregovaranja, tako i prilikom duZeg boravka u stfasredini. U radu je
istaknuto da kompleksnost thenarodnog poslovnog komuniciranja praietiz
¢injenice da je u tom procesesto najmanje jedna strana pdeuna da Koristi
nematernji jezik. Pored toga, u procesu komunikaoiogu biti zastupljeni i
razliciti stilovi komunikacije koji svoje utemeljenje ijuau kulturama kojima
sagovornici pripadaju. To moze da dovede do brajeisporazuma iznde njih
budui da isti verbalni ili neverbalni signali mogu bitazlicito protumaeni.
Kako se sve to moze negativno odraziti na uspesalizaciju poverenih radnih
zadataka, kao imperativ se nameda zaposleni koji su ukljgni u ovakve
aktivnosti preduz& poseduju spectfan oblik kompetentnosti — interkulturalnu
komunikacionu kompetentnost.

U radu je, takde, ukazano da zbog potrebe da zaposleni koji gudakii u
meiunarodne aktivnosti preduze poseduju ovaj oblik kompetentnosti,
funkcija menadZmenta ljudskih resursa dobija nosgeiciftne zadatke. Od nje
se @ekuje da formuliSe odgovaraije kriterijume selekcije kojte omoguiti da
se za ove poslove odaberu kompetentni kandidatortd smislu, kao kljoni
kriterijumi selekcije nam& se poznavanje jezika, interpersonalne vestine,
komunikativnost, kulturalna senzitivhost itd. Poteda, u radu je ukazano da je
u cilju razvoja ovog oblika kompetentnosti poZeljnorganizovati i
odgovarajdu pripremu, tj. obuku za zaposlene. Jedan od jpaskoji se u tom
pogledu veoma koristan jeste obuka koja doprinastvaju kulturalne
inteligencije zaposlenih buduje ona neophodna za uspesnost svih interakcija
koje imaju naglaSenu kulturalnu dimenziju. Samimn tiazvoj kulturoloSke
inteligencije je vazan i za efektivnu thenarodnu poslovnu komunikaciju.
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CHALLENGES OF THE INTERNATIONAL BUSINESS
COMMUNICATION AND IMPLICATION FOR
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT FUNCTION

Abstract: This paper deals with the challenges of the international business
communication arising from the fact that this process often requires the use
of a second language, and because the participants in this process may have
different stiles of verbal and nonverbal communication. Different stiles of
communication of business partners have their basis primarily in various
cultures to which they belong. This differences, however, can significantly
impede the process of communication, and even jeopardize effective decision-
making. Knowing that fact, this paper suggests that the employees included
in this process should posses the specific form of competence — interculutral
communication competence. This form of competency reflects the ability to
communicate effectively regardless of linguistic and cultural differencies.
Necessity that the employess included in international business posses cross-
cultural communication competencies at the same time imposes a function of
human resoruce management specific tasks. First, in order to make an
adequate choice of the employees who will be included in international
business activities the proprior criteria for their selection should be defined,
and second, in the case of need the preparation, i.e. training should be
organized in order to increase the present level of employees’ cross cultural
communication competencies.

Keywords: international business communication, intercultural communication
competence, selection, training, human resource management function.



