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SaZetak: Specificnost poslovnih aktivnosti multinacionalnih kompanija, izmedu ostalog,
Jeste i potreba za realokacijom zaposlenih radi obavljanja odredenih radnih zadataka u
podruznicama u inostranstvu. Buduci da se kultura zemlje u koju odlaze cesto razlikuje
od kulture maticne zemlje, prilagodavanje predstavlja spor i postepen proces koji moze
biti olaksan tzv. kros-kulturnom obukom. Postoji vise metoda kros-kulturne obuke, kao
Sto su: didakticka obuka, iskustvena obuka, atributivna obuka, jezicka obuka, obuka sa
ciljem razvoja svesti o razlicitosti kultura, interaktivna obuka, modifikacija kognitivnog
ponasanja i sekvencijalna obuka. Neke od ovih metoda se koriste cesc¢e od drugih, ali
kompletna kros-kulturna obuka podrazumeva sprovodenje svih ovih metoda kako bi
zaposleni bio pripremljen za sve aspekte prilagodavanja.

Kljuéne redi: multinacionalne kompanije, medunarodno angazovanje zaposlenih,
ekspatrijati, kulturne razlike, kulturni Sok, kros-kulturna obuka.

THE IMPORTANCE OF EXPATRIATE TRAINING
FOR LIVING AND WORKING ABROAD

Abstract: The specificity of business activity of international companies is, among
others, the need for relocating employees for the sake of finishing work assignments in
foreign subsidiaries. Having in mind that the host country culture is usually very
different than the home country culture, adjustment to a new culture is a slow and step-
wise process, which can be facilitated by cross-cultural training. There are multiple
methods of cross-cultural training: didactic training, experiential training, attribution
training, language training, cultural awareness training, interaction training, cognitive
behaviour modification and sequential training. Some of these methods are used more
often than others, but complete cross-cultural training implies usage of all these
methods for the sake of complete preparation of the expatriate.
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1. UVOD

Mnogi od zaposlenih koji su upuceni na rad u inostranstvu da obavljaju
odredene zadatke izabrani su na osnovu svojih vestina i dostignu¢a u mati¢noj
zemlji. Uglavnom se pretpostavlja da ¢e veStine koje poseduju davati dobre
rezultate i u inostranstvu. Medutim, istrazivanja su pokazala suprotno - kulturne
razlike Cesto ucine te veStine nefunkcionalnim u novom okruzenju. Ako
zaposleni koji je upucéen u inostranstvo ne uspe da se prilagodi novoj kulturi ili
novom radnom mestu, ceo poduhvat ekspatrijacije ¢e biti samo troSenje
vremena, napora i novca. Stoga je veoma vazno da ekspatrijat bude dobro
pripremljen, tj. obucen za zivot i rad u stranoj sredini. Ta obuka prvenstveno
ima kros-kulturnu sadrzinu. Imaju¢i u vidu znac¢aj kros-kulturne obuke, u ovom
poglavlju bice objasnjena njena sadrzina sa osvrtom na opste karakteristike i
znacaj obuke zaposlenih.

2. OBUKA ZAPOSLENIH KAO DEO MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Obuka predstavlja planski pripremljen i izveden proces u kome zaposleni
ovladavaju veStinama i sposobnostima koje su im potrebne za uspeSno
obavljanje radnih zadataka.

Tradicionalno, obuka je sprovodena da bi se poboljsale performanse preduzeca.
Medutim, u savremenim uslovima, zaposleni sve viSe paznje posvecuju svojim
profesionalnim potrebama. Razvojem profesionalnih veStina zaposleni sebi
omogucavaju lakSe ponovno zaposljavanje. Zbog toga, pri trazenju novog posla,
jedan od vaznijih kriterijuma za zaposlene postaje mogucnost za obuku i razvoj
u konkretnoj kompaniji.

U prethodnom periodu se sadrzaj obuke najviSe fokusirao na razvoj tehnickih
vestina. Medutim, danas se zaposleni obucavaju potpuno drugacijim vesStinama
koje postaju veoma vazne u savremenom poslovanju (komunikacija,
odlucivanje, upravljanje stresom na poslu, itd.) (Milojevi¢ & Pordevic¢, 2012).

Vestine koje se obukom razvijaju kod zaposlenih mogu biti opste i specificne
(Milojevi¢ & Dordevi¢, 2012). Opste vestine su one koje se mogu primeniti u
svakom preduzecu. Unapredenjem ovih vestina kod zaposlenih uvecavaju se

SKOLA BIZNISA, 2/2017, 121 — 136



123 | ZNACAJ OBUKE EKSPATRIJATA ZA ZIVOT | RAD U INOSTRANSTVU

performanse preduzeca, ali javlja se i rizik da zaposleni te veStine primene u
nekom drugom preduzecu nakon promene posla.

Specificne vestine su one koje se ne mogu primenjivati u drugom preduzecu,
ve¢ su fokusirane na poslovanje preduzeca koje sprovodi obuku. Razvojem
ovakvih vestina spre¢ava se mogucénost da zaposleni te vestine primene u drugoj
kompaniji nakon Sto je zavrSena obuka. Medutim, razvoj ovakvih veStina
umanjuje mogucnost zaposljavanja zaposlenog u situaciji kada je on primoran
da napusti preduzece.

Smatra se najpogodnijim da obuku sprovode osobe unutar samog preduzeca
koje su ve¢ obucene iz odredene oblasti. Ali, ako unutar preduzeca nije moguce
pronadi takvu osobu, praktikuje se angazovanje profesionalnih trenera.

3. CILJEVI KROS-KULTURNE OBUKE EKSPATRIJATA

Sadzaj obuke zaposlenih za rad u inostranstvu razlikuje se od obuke zaposlenih
za rad u mati¢noj zemlji jer rad u inostranstvu zahteva i prilagodavanje novoj
kulturi, a takode se mogu javiti neke nepredvidene poteskoce nakon odlaska u
inostranstvo, pa je zaposlenom potrebna dodatna obuka nakon odlaska. Cesto je
potrebna obuka porodice zaposlenog i obuka zaposlenih za povratak u mati¢nu
zemlju.

Osnovni principi kojih se treba pridrzavati prilikom sprovodenja obuke su
slede¢i (Jaksi¢, 2010): uvazavanje specificnosti u¢enja odraslih, senzitivnost u
odnosu na kros-kulturne razlike, sistemski pristup i transfer naucenog. Obuka za
rad u inostranstvu mora uvazavati specificnosti ucenja odraslih. Osnovni
postulati teorije ucenja odraslih su: iskustvo, neophodnost orijentacije na
problem, li¢ne uticaje i kontrolu, medusobno poverenje, postovanje, otvorenost
i iskrenost kao osnovne vrednosti. Senzitivhost u odnosu na kros-kulturne
razlike podrazumeva uvazavanje razlika u kulturi pojedinih zemalja. Takode, i
sistemski pristup je neophodan i ukljucuje fazu utvrdivanja potrebe za obukom,
fazu utvrdivanja ciljeva obuke, fazu dizajna i razvoja programa, fazu testiranja
prototipa obuke, fazu implementacije obuke i fazu evaluacije obuke. Transfer
znanja podrazumeva sposobnosti trenera da svoje znanje prenese na polaznike
obuke i na taj nacin obezbedi uspesnost obuke. Da bi obuka bila uspesna, mora
da rezultira unapredenjem performansi zaposlenih.

lako mnoge kompanije smatraju obuku zaposlenih samo troskom, i ne vide
doprinos koji sprovodenje obuke ima na performanse zaposlenih, a samim tim 1
na performanse kompanije, sprovodenje obuke zaposlenih ima brojne prednosti.
Organizacije koje konstantno razvijaju strategiju za razvijanje, pronalazenje i
unapredenje programa za obuke mogu videti poboljSanja u podrucju
povezanosti zaposlenih, jer ¢e zaposleni bolje razumeti korporativne ciljeve i
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misiju i jasnije shvatiti svoju ulogu u ostvarivanju ovih ciljeva. Zatim,
poboljsanja su vidljiva i u smanjenju odlaska zaposlenih, jer ¢e bolje obuceni i
bolje povezani zaposleni radije ostati u organizaciji. Smanjivanjem odlaska
zaposlenih znacajno se smanjuju troskovi regrutovanja i obuke novih
zaposlenih. Razvijena strategija obuke, takode utice i na vecu efikasnost, jer su
posveceni i dobro obuceni zaposleni efikasniji po viSe osnova, u zavisnosti od
posla koji obavljaju. Vecina organizacija moze jasno da odredi gornju i donju
granicu poboljSanja ako zele da povecaju efikasnost svojih zaposlenih (Barrett,
2014).

Kros-kulturna obuka posebno je znaCajna za kompanije koje su
internacionalizovale poslovanje, jer su negativni efekti neadekvatno
pripremljenih zaposlenih za rad u inostranstvu mnogo veci od troSkova obuke.
Ukoliko zaposleni i njegova porodica nisu adekvatno pripremljeni za odlazak u
inostranstvo moze se desiti da zaposleni odustane od dodeljenog radnog zadatka
i vrati se u mati¢nu zemlju ili moze neuspes$no da obavlja dobijeni zadatak, §to
¢e prouzrokovati velike troSkove za preduzece.

Kros-kulturna obuka pozitivno uti¢e na integraciju zaposlenih (podrska procesu
integracije u drugacijem sociokulturnom kontekstu), harmonizaciju (uzajamno
razumevanje i uvazavanje vrednosti i stavova), stalnu komunikaciju (uklanjanje
jezickih barijera), kooperaciju (pripremu i organizovanje sa kolegama razlicitih
nacionalnosti) i instrumente (podrsku kori$¢enju instrumenata i mera koji se
moraju koristiti zahvaljuju¢i internacionalizaciji) (Jaksi¢, 2010).

Prilikom obuke ekspatrijata treba imati u vidu da kros-kulturna obuka ukljucuje
mnogo vise aspekata obuke od samog prenosenja znanja zaposlenima u vezi sa
obavljanjem medunarodnih radnih zadataka. Mnoge oblasti moraju biti uzete u
obzir, kao Sto su resursi, drzavna pitanja, kulturne razlicitosti, organizacioni
dizajn i sam nacin sprovodenja obuke.

Jedno istrazivanje Americkog instituta za obuku i razvoj (ASTD) i Instituta za
korporativnu produktivnost bavilo se problemima obuke ekspatrijata. Klju¢ni
zakljucci ovog istrazivanja su slede¢i (New Research: The Global Workforce
Presents Challenges for Learning and Development, 2012):

— Svaki region sveta za koji treba pripremiti ekspatrijate, bez izuzetaka,
predstavlja izazov;

— Kao najvece izazove sa kojima se kao ekspatrijate suoCavaju, ucesnici
su naveli: jezik, prevod i troSkove u vezi sa tim, budzet i razliCite
vremenske zone. Vecina ovih izazova bila je zastupljena i medu
ucesnicima iz velikih i iz malih kompanija;

— Kao izazov nizeg ranga navedena je otpornost promeni, odnosno slabija
mogucénost prilagodavanja. Pravni zahtevi i poslovna praksa mogu
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znacajno varirati od jedne do druge zemlje, §to takode predstavlja
barijeru jedinstvenom pristupu obuci.

Iz sprovedenog istrazivanja dobijene su sledece preporuke: sa obukom treba
poceti odmah ¢im je zaposleni angazovan, da bi se poslovanje lakse razvijalo;
potrebno je proceniti nedostatke osoblja koje sprovodi obuku; neophodno je
definisati visinu budzeta koji je namenjen za spovodenje obuke i vazno je
usaglasiti tok obuke sa potrebama zaposlenih i ciljevima organizacije.

Kao i kod svih drugih aspekata poslovanja, i obuka zaposlenih podlozna je
promenama. S vremenom se obuka razvija, menjaju se trendovi, kriterijumi i
tehnike sprovodenja obuke. Tri trenda u obuci zaposlenih koji se javljaju
poslednjih godina su (The global mobility dilemma: changing trends and the
need for a plan B, 2013):

1. Prosecna starost radne snage ne postaje manja, vec ostaje otprilike ista,
Sto prouzrokuje izazov stvaranja obuke koja ¢e biti razumljiva za sve
generacije;

2. Promena strukture trzista i kompanija pri izlasku iz globalne recesije.
Broj merdzera i akvizicija se ubrzano poveceva, a izazov obuke u
ovakvom okruzenju jeste kako proceniti razli¢ita portfolija znanja,
maksimizirati koristi od kvalitetnog znanja zaposlenih i sve to spojiti u
jedan optimalni portfolio znanja.

3. Transformacija dizajna uCenja, razvoja i strukture prenoSenja znanja ka
povecanoj upotrebi virtuelne obuke, e-ucenja, simulacija i igara. Ovo ¢e
maksimizirati zadovoljstvo zaposlenih pri u€enju, a pritom doprineti i
kontroli troskova.

lako je literatura jedinstvena po pitanju znacaja obuke za uspeSno obavljanje
radnog zadatka u inostranstvu, situacija u praksi je malo drugacija. Brojna
istrazivanja pokazala su da je veoma mali procenat kompanija koje sprovode
kompletnu obuku pre odlaska zaposlenih u inostranstvo. Mnogo je kompanija
koje zanemaruju kros-kulturnu obuku ili pruzaju samo neredovna predavanja. U
veéini slu¢ajeva kada je obuka i odrzana, ona je bila kratkotrajna (Kaczynska &
Turpeinen, 2007). Najces¢i razlozi zbog kojih komapanije zanemaruju obuku
ekspatrijata su (Shen, 2004): stav da trening nije efektivan, da prouzrokuje
dodatne troSkove, da pravi ljudi ne trebaju obuku, da je dovoljno da zaposleni
poseduju tehnicke vestine i da dodatne nisu potrebne, itd.

4. ZNACAJ OBUKE EKSPATRIJATA

Postoje mnoge studije koje ukazuju da je kros-kulturna obuka ekspatrijata od
izuzetnog znacaja. Istrazivanje koje je sprovela Tung 1987. godine je pokazalo
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da su se ekspatrijati japanskih i evropskih kompanija, koje su detaljno planirale
obuku i obucavale svoje ekspatrijate, bolje snaSli u multinacionalnom
okruzenju. Dok ekspatrijati americkih kompanija, koje nisu sprovodile toliko
detaljnu obuku svojih ekspatrijata, nisu mogli da se prilagode kao japanski i
evropski ekspatrijati (Kaczynska & Turpeinen, 2007).

Black & Mendenhall (1991) su, takode, rezimirali prethodne studije o
efektivnosti kros-kulturne obuke. Njihov pregled sadrzi 29 empirijskih studija o
kros-kulturnoj obuci. Prvi zakljucak podrzavao je njihov glavni argument da
obuka daje ekspatrijatima sposobnost lakSeg prilagodavanja novoj kulturi i, kao
posledicu, bolje performanse (Black & Mendenhall, 1991). Ovaj pregled je
pokazao pozitivnu korelaciju izmedu obuke i zavisnih varijabli: prilagodavanja,
vestina, razvoja i performansi.

U istrazivanju koje su sproveli Kealy & Protheroe 1996. godine ukazano je na
problem neposmatranja efekata obuke na dugi rok i evaluacije iz viSe izvora.
Ipak, oni su u ovoj studiji priznali zna¢aj sposobnosti ekspatrijata da komunicira
i razume razli¢ite kulture. Ono §to oni nisu mogli da otkriju, u svom pregledu
ranijih studija, jeste da li kros-kulturna obuka, zaista, pruza ekspatrijatama
sticanje ovih vestina (Kealy & Protheroe, 1996). U ranijim studijama bilo je
prihva¢eno da su performanse ekspatrijata u inostranstvu poboljSane nakon
kros-kulturne obuke, ali Kealy i Protheroe postavljaju pitanje da li je, u stvari,
obuka bila odlucujuci faktor za to. Prethodne studije nisu posmatrale efekte
obuke na dugi rok, Cija je svrha da dokaze efektivnost kros-kulturne obuke u
duZzem vremenskom periodu. Ove studije su, takode, bile zasnovane iskljucivo
na samostalnim izveStajima ekspatrijata, pri ¢emu bi evaluacija od strane
supervizora, klijenata i kolega dala mnogo S$iru sliku sposobnosti ekspatrijata
(Kealy & Protheroe, 1996; Kaczynska & Turpeinen, 2007).

Ipak, danas, 20 godina nakon studije Kealy i Protheroe, postoji nekoliko studija
koje su posmatrale efekte obuke na duzi rok i koristile druge izvore informacija
osim samostalnih izvestaja ekspatrijata. Ove studije imaju pozitivniji pogled na
efektivnost kros-kulturne obuke. Primer toga je studija koju su sproveli
Holopainen & Bjorkman 2005. godine. U svojoj studiji oni su koristili uzorak
od 104 ekspatrijata koji su bili na zadatku u inostranstvu najmanje 12 meseci
(imajuéi u vidu da inicijalni kulturni Sok traje prvih 6 meseci, oni su Zeleli da
ekspatrijati budu potpuno aklimatizovani). Kao dodatak samostalnim
izveStajima ekspatrijata koristili su i izveStaje nadredenih. Ova studija je
pokazala da sposobnost zaposlenog da komunicira sa kolegama znacajno utice
na performanse na poslu. Medutim, ova studija je samo delimi¢no ukazala na
znacaj personalnih vestina ekspatrijata prilikom prilagodavanja kros-kulturnom
okruzenju.
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U Selmerovoj studiji iz 2005. godine ucestvovali su ispitanici koji su proveli u
proseku 9,55 godina u drugoj zemlji. Vecina od 165 ispitanika u Kini je dosla iz
SAD-a (28%) (Selmer, 2005 u Kaczynska & Turpeinen, 2007). U svojoj studiji
on je utvrdio da kros-kulturna obuka pomaZze zaposlenima da se prilagode
medunarodnom okruzenju, ali tvrdi da su ovi rezultati, ipak, minorni da bi bili
sigurni da obuka zaista pomaze zaposlenima u kros-kulturnom okruzenju.

Neke od ovih studija samo nejasno podrZavaju znacaj kros-kulturne obuke, za
Sta moze biti zasluzan kratak period u kome kros-kulturna obuka postoji kao
sredstvo obuke u kompanijama. Ipak, svaka od ovih studija ukazala je na znacaj
kros-kulturne obuke u prilagodavanju ekspatrijata, a pitanje se postavlja samo u
vezi sa jaCinom njenog dejstva.

5. VRSTE PROGRAMA OBUKE EKSPATRIJATA

Kros-kulturnu obuku mozemo podeliti na razli¢ite vrste, na osnovu razlicitih
kriterijuma. Tako, kros-kulturni trening moze biti sagledan prema ciljevima
ucenja, sadrzaju, metodu, trenutku sprovodenja i orijentaciji (Training and
Maintaining Expatriate Employees, 2010). Prema ciljevima ucenja razlikuju se
afektivna, kognitivna i bihevioralna obuka. Ova podela napravljena je na
osnovu vestina koje zaposleni stice tokom obuke. Afektivna obuka se odnosi na
vrednosti, verovanja, stavove, ocekivanja, emocije. Pre svega ima ulogu
otklanjanja predrasuda ekspatrijate, ali i pripadnika zemlje domacina prema
ekspatrijati. Kognitivna obuka ima za cilj povecanje znanja, svesti i
razumevanja odredenih pojava i procesa. Bihevioralna obuka se odnosi na
sticanje novih fizickih vestina koje su ekspatrijati potrebne za obavljanje radnog
zadatka, ali i za obavljanje nekih privatnih svakodnevnih obaveza.

Prema sadrzaju razlikuju se specifi¢na i opsta kros-kulturna obuka. Specifi¢éna
kros-kulturna obuka je obuka vezana za konkretnu kulturu. U toku ove obuke
ekspatrijata dobija znanja i vestine koje ¢e mu biti potrebne u konkretnoj zemlji
u koju odlazi. Ova obuka ima veliki znacaj kada ekspatrijata odlazi u zemlju
¢ija je kultura znacajno drugacija od kulture mati¢ne zemlje ekspatrijata. Ova
obuka mozZe se sprovoditi sa pojedincima ili sa malim brojem ekspatrijata, jer su
retki slucajevi da velike grupe zaposlenih odlaze na radni zadatak u istu zemlju.
Opsta kros-kulturna obuka nije vezana za jednu kulturu, ve¢ predstavlja
uopStenu obuku pred odlazak u inostranstvo. Opsta kros-kulturna obuka
fokusira se na teskoce koje ekspatrijate mogu imati pri odlasku u inostranstvo i
olakSava im prilagodavanje novoj kulturi. S obzirom da ova obuka nije vezana
za konkretnu kulturu moze se odrzavati sa velikim grupama zaposlenih koji
odlaze na radne zadatke u razlicite zemlje.
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Prema metodu razlikuju se kros-kulturna obuka zasnovana na iskustvu i kros-
kulturna obuka zasnovana na znanju. Kros-kulturna obuka zasnovana na
iskustvu je obuka koju najcesée pruzaju bivSe ekspatrijate. Oni prenose svoja
znanja na nove, buduce ekspatrijate, upucuju ih u probleme sa kojima su se i
sami suocavali pri odlasku u drugu zemlju, pripremajuci ih na taj nacin na ono
Sto ih ceka. Kros-kulturna obuka zasnovana na znanju podrazumeva opsta
znanja koja su potrebna ekspatrijati u inostranstvu. Pre svega, to je ucenje
stranog jezika, istrazivanje nove kulture, itd.

Prema trenutku sprovodenja razlikuju se trening orijentacije, trening procesa i
trening reintegracije. Trening orijentacije se sprovodi pre odlaska u inostranstvo
u vidu pripreme za odlazak. Trening procesa se sprovodi u toku boravka u
inostranstvu, kao podrska zaposlenom. Trening reintegracije se sprovodi pred
povratak, kao priprema zaposlenog za povratak u mati¢nu zemlju.

Prema orijentaciji razlikuju se obuka orijentisana na informacije, obuka
orijentisana na kulturu, obuka orijentisana na razumevanje i obuka orijentisana
na kulturno izjednacavanje. Obuka orijentisana na informacije sastoji se u
prenosenju potrebnih informacija ekspatrijati. Uglavnom se sprovodi u vidu
jednodnevnog predavanja gde predava¢ saopStava informacije koje su od
znacaja prilikom odlaska u inostranstvo. Obuka orijentisana na kulturu
podrazumeva ,,dublji“ vid obuke. U okviru ove obuke zaposleni dobija
informacije i1 znanja usmerena na konkretnu kulturu u koju odlazi. Ova znanja
mu omogucavaju upoznavanje konkretne kulture. Obuka orijentisana ka
interakciji ima za cilj da osposobi zaposlenog da stupa u interakciju sa
pripadnicima razli¢itih kultura. Ova veStina omogucava zaposlenom da na
radnom zadatku komunicira sa drugim zaposlenima, ali mu omogucava i laksu
komunikaciju sa ljudima u privatnom zivotu, §to sve zajedno omogucava lakse
prilagodavanje. Ova obuka najces¢e podrazumeva radionice koje omogucavaju
ekspatrijati sticanje ove vesStine. Obuka orijentisana na razumevanje ima za cilj
razumevanje strane kulture. Ova obuka podrazumeva nesto vise od puke
sposobnosti interakcija i priznanja da postoji druga kultura. Svrha ove obuke
jeste da pojedinac razume norme ponasanja i obi¢aje u stranoj kulturi, tj. da
razume zasto se ljudi ponasaju na nacin na koji se ponasaju. Obuka orijentisana
na kulturno izjednacavanje jeste ,,najdublja* obuka. Ova obuka ima za cilj da
ekspatrijata ne samo razume, ve¢ da u potpunosti prihvati i usvoji norme
ponaSanja u stranoj zemlji. Kada dostigne taj nivo, ekspatrijata se ponaSa na
nacin na koji se ponasaju ljudi u toj zemlji i to smatra normalnim ponaSanjem.

Kao sto je u tekstu navedeno, ima vise razli€itih vrsta kros-kulturnih obuka koje
mozemo sagledati na osnovu viSe kriterijuma. Medutim, kompletna obuka
ekspatrijate podrazumeva primenu svih vrsta obuke, jer su sve neophodne za
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kompletno obucavanje zaposlenog za zivot i rad u inostranstvu, s obzirom da se
odnose na razlicite aspekte boravka u inostranstvu.

6. FAZE SPROVODENJA OBUKE EKSPATRIJATA

Celokupni kros-kulturni trening ekspatrijata mozemo podeliti u tri faze, u
zavisnosti od toga u kom se trenutku odvija, pa tako imamo: fazu pripreme za
odlazak u inostranstvo, fazu boravka u inostranstvu i fazu pripreme za povratak
u mati¢nu zemlju.

Prva faza je faza pripreme za odlazak u inostranstvo. U ovoj fazi najveci deo
obuke sprovodi se neformalno. Cilj obuke je upoznavanje zaposlenog sa
kulturom 1 obi¢ajima zemlje u koju odlazi. Obuka u ovoj fazi najcesce se
sprovodi na sledece nacine (Minter, 2008):

— Razgovorom sa licem koje dobro poznaje zemlju domacina. To moze
biti zaposleni koji je ve¢ bio na radnom zadatku u toj zemlji ili
zaposleni koji potice iz te zemlje;

— Poseta zemlji domacina. Podrazumeva posetu zemlji pre odlaska po
radnom zadatku. Na ovaj nacin zaposleni ima viSe vremena da upozna
zemlju u koju dolazi. Medutim, ovaj metod moze biti i
kontraproduktivan, jer ekspatrijata na putovanju upoznaje samo
pozitivne strane te zemlje, Sto moze uzrokovati ve¢i Sok kada zapocne
svakodnevni zivot u toj zemlji;

— Kompjuterska obuka. Sprovodi je sam zaposleni istrazivajuci podatke o
zemlji u koju odlazi zahvaljuju¢i bazi podataka koje je preduzece
kreiralo za ove potrebe.

U drugoj fazi, fazi boravka u inostranstvu, obuka se odvija na radnom mestu i
podrazumeva (Minter, 2008):

— Informisanje od strane predstavnika koji napustaju radno mesto na koje
zaposleni dolazi i vracaju se u mati¢nu zemlju;

— Kulturolosko savetovanje, tj. unajmljivanje savetnika koji ¢e
zaposlenom otkloniti dileme u vezi odredenih kulturoloskih situacija;

— Kulturolosko mentorstvo podrazumeva podr§ku mentora u periodu
prilagodavanja. Idealno bi bilo da su mentori prosli slicne izazove kao i
sadasnji predstavnici.

Treca faza, faza pripreme za povratak, je faza od velikog znacaja. Nastoji se da
se izbegne da se zaposleni suo€i sa reverzibilnim kulturnim Sokom koji mozZe
prouzrokovati mnoge negativne efekte. Najnegativnija posledica je odlazak
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zaposlenog iz kompanije usled Cega ona ostaje bez njegovog znanja, iskustva,
ekspertize i globalnog nacina razmisljanja.

Obuka u svakoj od ovih faza ima veliki uticaj na performanse ekspatrijate.
Ukoliko u nekoj od ovih faza obuka izostane ili je nekompletna, performanse
ekspatrijate na radnom zadatku mogu biti manje od optimalnih.

7. METODI OBUKE EKSPATRIJATA

Kompanije cesto koriste razlicite metode da bi obucile ekspatrijate potrebnim
kros-kulturnim vesStinama kako bi im olaksale prilagodavanje novoj kulturi.
Neke od ovih metoda se koriste ¢eS¢e od drugih, ali kompletna kros-kultura
obuka podrazumeva sprovodenje svih ovih metoda kako bi ekspatrijata bio
pripremljen za sve aspekte prilagodavanja. Svaka od ovih metoda obuhvata
razlicite aspekte obuke, pa kompletna obuka podrazumeva primenu svih ovih
metoda. Kompanije se Cesto odlucuju za primenu samo nekih metoda, i to
uglavnom metoda koje imaju karakter opste obuke, odnosno koje nisu vezane za
konkretnu kulturu. Iako i takva obuka ima brojne koristi, najefikasnija je
kompletna obuka.

7.1. DIDAKTICKA OBUKA

-----

kompanija svojim ekspatrijatama nudi ovu vrstu obuke u formi informativnih
brifinga pre polaska u inostranstvo (Brewster, 1995). Didakticka obuka se
najéesce sprovodi putem informativnih brifinga u formi klasi¢nog predavanja ili
u vidu manje formalnih metoda kao $to su svakodnevne konverzacije sa
ekspertima. Ekspatrijati mogu biti obezbedene i1 brosure koje ¢e pruziti osnovne
podatke o zemlji u koju odlazi. Ovaj vid treninga obezbeduje informacije u vezi
sa radnim 1 zivotnim uslovima, kao i sa kulturnim aspektima zemlje domacina.
Medutim, sadrzaj ovih broSura se uglavnom odnosi na prakticna pitanja, kao $to
su kupovina i ,,dress code“ u stranoj zemlji. Za sprovodenje ovakve obuke
koristi se tradicionalni vid u€enja koji se koristi u $kolama i univerzitetima, gde
se informacije prenose u jednosmernoj komunikaciji (Bennett et al., 2000).
Sadrzaj didakti¢ke obuke Cine opste informacije, kao $to su: zahtevi potrebni za
obavljanje posla, politika, putni aranzman, itd., ali takode sadrzi i podatke koji
mogu pomoci ekspatrijati da stekne osnovu za razumevanje i usvajanje nove
kulture i1 olakSa prilagodavanje. Takode, ova obuka bavi se i problemima
repatrijacije. Didakticka obuka moZe imati opsti sadrzaj o stranim kulturama, a
moze biti i usmerena na razumevanje jedne specificne kulture.

Didakticka obuka, koja je zasnovana na znanju, olakSava ekspatrijati stvaranje
interkulturnih veza. Medutim, Tung (1981) tvrdi da postoji vrlo malo dokaza o
pozitivnom efektu ovakvog treninga. Ona, takode, kaze da s obzirom da postoji
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ogroman broj kulturnih razlika izmedu dve zemlje, didakticka obuka ne moze
da prenese sve znanje koje ¢e ekspatrijati biti potrebno prilikom boravka u
stranoj zemlji. Zbog toga, didakticka obuka ne bi trebalo da bude jedini nacin
pripreme ekspatrijata za strane zadatke (Caliguri et al., 2001), ve¢ bi trebalo da
se kombinuje sa modelima koji su zasnovani na iskustvu. Grove & Torbiorn
(1985) takode naglasavaju da obuka zasnovana na ¢injenicama nije dovoljna za
pripremu ekspatrijate za medunarodni radni zadatak (Grove & Torbiorn, 1985).

7.2. ISKUSTVENA OBUKA

Iskustvena obuka se sprovodi koris¢enjem brojnih metoda, kao $to su: prakti¢ne
vezbe, radionice ili simulacije, ali i metoda koje se sprovode u realnom
okruzenju, kao Sto su posete strane zemlje (Caliguli et al., 2001). Putovanja sa
ciljem razgledanja obezbeduju prvo stvarno iskustvo za ekspatrijatu i njegovu
porodicu. Na taj na¢in data im je prilika da upoznaju ljude u odredisnoj zemlji,
vide novo okruzenje i radno mesto. Da bi ove posete imale efekta moraju da
budu dobro isplanirane. Takode, moze se desiti da slika koju ekspatrijata stekne
tokom posete nije realna slika zemlje domacina. Bennett (2000) tvrdi da ¢ée
program obuke pre polaska imati najveéi efekat ukoliko se sprovede nakon
putovanja u zemlju domacina, jer ¢e na taj nacin ekspatrijata dobiti odgovore na
neka svoja pitanja i imace uvid u lokaciju pre nego $to ude u program obuke
(Bennett et al, 2000).

Iskustvena obuka ima za cilj pripremu ekspatrijate na direktniji nacin, pruzajuci
viSe od pukog intelektualnog iskustva. Iskustvena obuka moze biti usmerena na
razumevanje opstih karakteristika strane kulture ili usmerena ka specificnoj
kulturi. Ova obuka je zasnovana na konceptu prakticnog ucenja. Iskustvena
obuka priprema ekspatrijatu intelektualno i emotivno za prilagodavanje novoj
kulturi i omogu¢ava mu da razvije odredene vestine koje mu mogu biti od
koristi kada se suo€i sa novom kulturom. Ovaj vid obuke je, prema Grove &
Torbiorn (1985), vid obuke koji najvise obecava (Grove & Torbiorn, 1985).

7.3. ATRIBUTIVNA OBUKA

Atributivna obuka ima za cilj da nauci ekspatrijatu da razmislja i ponasa se kao
ljudi iz zemlje u koju dolazi, ukazuju¢i kakvo je kulturno stanoviste pripadnika
kulture zemlje domacina. To omogucava ekspatrijati da objasni i razume
ponasanje ljudi u novoj zemlji. Ucenje ovih veStina ima za cilj da razvije
obuka je blisko povezana, ali ne i ograniC¢ena na metod poducavanja pod
nazivom ,kulturni asimilator* (Grove & Torbiorn, 1985). Ovaj metod se sastoji
od serije interkulturnih kratkih epizoda koje su odredene kao kriticne za
interakciju izmedu ¢lanova dve kulture. U tim epizodama se susreti ¢lanova dve
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razlicite kulture koriste da bi se vezbala interakcija sa pripadnicima drugacije
kulture (Tung, 1981).

7.4. JEZICKA OBUKA

Jezicka obuka podrazumeva ucenje mati¢nog ili poslovnog jezika zemlje
domacina. Iako je tesko postici te¢ni izgovor, postoji mnogo prednosti jezicke
obuke. Ova obuka je veoma efektivan naCin pripreme ekspatrijata, jer
nedostatak poznavanja jezika moZe znacajno usporiti proces prilagodavanja.
Poznavanje lokalnog jezika je veoma znacajno za bolje razumevanje lokalne
kulture. Jezicka barijera moze onemoguditi ekspatrijati da obradi informacije
koje je dobio na lokalnom jeziku, bilo da se radi o privatnim ili poslovnim
informacijama, §to spre¢ava integraciju ekspatrijate (Brewster, 1995). Brojni
autori smatraju da je poznavanje jezika aspekt koji najsnaznije utiCe na
prilagodavanje ekspatrijate.

7.5. OBUKA SA CILJEM RAZVOJA SVESTI O RAZLICITOSTI
KULTURA

Cilj ove obuke jeste da se ekspatrijati da uvid u karakteristike nove kulture i
kulturne razlike, razvijaju¢i njegovu svest o postojanju razliCitih kultura.
Aktivnosti u okviru obuke ukljucuju izgradnju samosvesti, a mogu se Koristiti i
opsti pristupi kao Sto su simulacija igara i perceptualne vezbe. Drugi metodi
ukljucuju igranje uloga i samoprocenu i mogu biti dobar nacin izgradnje
samosvesti, Sto prelazi u prihvatanje samoga sebe i sposobnost usvajanja nove
kulture (London, 2003).

7.6. INTERAKTIVNA OBUKA

Interaktivna obuka se zasniva na interakciji izmedu novog ekspatrijate i
,starog* ekspatrijate sa vise iskustva sa lokalnom kulturom. Ova obuka se moze
sprovoditi pre polaska, sa ranijim ekspatrijatima, ili nakon dolaska u zemlju
domacina. Preklapanja ekspatrijata se ponekad koriste kao metod obuke, §to
moze biti veoma korisno za proces prilagodavanja ekspatrijate. Koristi od
preklapanja ukljucuju objasnjavanje radnog zadatka, upoznavanje sa kontaktima
i upoznavanje sa radnim mestom. Takode, porodice mogu imati koristi od
interakcije sa porodicom koja odlazi.

lako su koristi od ovog vida obuke jasne, ve¢ina kompanija ga ne Kkoristi.
Razlozi za to su veliki troskovi i sumnje u njegovu vrednost. Takode, postoji
problem organizacione prirode, jer je vreme postavljanja ekspatrijate na novo
mesto ponekad tesko predvideti, te se Cesto takve odluke donose u kratkom
roku. Ovo ¢ini preklapanja teskim za organizovanje (Brewster, 1995).
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7.7. MODIFIKACIJA KOGNITIVNOG PONASANJA

Ovaj metod je medu onima koji se retko koriste prilikom obuke ekspatrijata. U
ovoj obuci ekspatrijati treba da navedu aktivnosti koje smatraju nagradama ili
kaznama u kontekstu kulture mati¢ne zemlje. Praveci takvu razliku, ekspatrijata
moze isti proces primeniti i na zemlju domacina, §to ¢e mu omoguciti da se
fokusira na nagrade i na taj naCin se lakSe suoCava sa izazovima u novog
kulturi.

7.8. SEKVENCIJALNA OBUKA

Ranije se smatralo da kros-kulturna obuka treba da se sprovodi pre polaska u
stranu zemlju. Neki autori i danas smatraju da obuka pre polaska pomaze
ekspatrijati da formira realna ocekivanja pre dolaska. Medutim, postoje i autori
koji smatraju da je obuka najefikasnija ako se sprovodi nakon dolaska u stranu
zemlju. Razlog za to je kratak period izmedu selekcije i polaska, koji je u nekim
slucajevima manji od mesec dana (Torbion, 1976). Drugi razlog je to Sto
ekspatrijati moze biti teSko da uci i kasnije da primeni naucene norme
socijalnog ponaSanja ukoliko se nalazi u okruzenju koje je razli¢ito od onog
koje ga ocekuje u stranoj zemlji, tj. nije autenticno.

Konsenzus po ovom pitanju nije postignut, ve¢ je razvijen novi model obuke -
sekvencijalna obuka, koji kombinuje prednosti obuke pre polaska i nakon
dolaska u stranu zemlju. Ovaj model nije novi metod obuke, ve¢ predstavlja
kombinaciju razli¢itih metoda primenjenih u razli¢ito vreme tokom procesa
obuke. Zasniva se na pretpostavci da kapacitet za ucenje varira tokom vremena,
pa bi i metode obuke koje se primenjuju trebalo da variraju tokom vremena.
Sekvencijalni trening pocinje pre polaska i teCe tokom faze prilagodavanja
nakon dolaska u stranu zemlju, tokom koje se primenjuju razliciti tipovi kros-
kulturne obuke i moze trajati ¢ak do vremena repatrijacije.

Ovome treba dodati da zajednicki casovi sekvencijalne kros-kulturne obuke sa
ekspatrijatama drugih organizacija koji se nalaze u istoj zemlji mogu imati
pozitivne efekte (Selmer et al., 1998). Na taj nacin bili bi smanjeni logisticki
troskovi i ekspatrijate bi mogle da razmenjuju iskustva i uée jedni od drugih.

8. ZAKLJUCAK

Uspeh izvrSenja odredenog radnog zadatka najceSée se meri ostvarenim
rezultatima. Medutim, uspesnost izvrSenja medunarodnih radnih zadataka meri
se stopom prevremenog povratka ekspatrijate u maticnu zemlju, odnosno
nemoguénos$cu ekspatrijate i njegove porodice da se prilagode novoj kulturi.
Zbog toga, veliku ulogu u izvrSenju medunarodnih radnih zadataka igra obuka
ekspatrijata, i to kako obuka za izvrSenje radnog zadatka, tako i kros-kulturna
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obuka. Kros-kulturna obuka se sprovodi pre odlaska u inostranstvo, tokom
boravka u inostranstvu, ali i pre povratka u mati¢nu zemlju i obuhvata razlicite
metode (didakticka obuka, iskustvena obuka, atributivna obuka, jezi¢ka obuka,
obuka sa ciljem razvoja svesti o razliitosti kultura, interaktivna obuka,
modifikacija kognitivnog ponaSanja i sekvencijalna obuka). Kompletna obuka
obuhvata kombinaciju svih ovih modela. Iako je u teoriji dokazan znacaj i uticaj
kros-kulturne obuke na uspes$nost izvrSenja radnog zadatka, situacija u praksi je
znatno drugacija. Vecina kompanija sporovodi samo odredene, opste tipove
kros-kulturne obuke, dok odredeni broj kompanija uopSte ne sprovodi kros-
kulturnu obuku. Najce$¢i razlozi za to su visoki troSkovi obuke i nepoverenje u
znacaj kros-kulturne obuke. U ovom radu pokazan je znacaj i uloga kros-
kulturne obuke na uspesnost izvrSenja radnih zadataka u inostranstvu i ukazano
je na neophodnost sprovodenja iste. Nesprovodenje kros-kulturne obuke u
praksi podrazumeva znatno vece troskove za samu kompaniju od troSkova
sprovodenja obuke.
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