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Rezime: Obavijanje radnih zadataka u inostranom radnom okruzenju
je veoma kompleksno, jer se najcesée realizuje u drugacijem
kulturnom, politickom, ekonomskom i pravnom ambijentu u odnosu na
maticnu zemlju. To zahteva od zaposlenih da produ kroz svojevrsni
period prilagodavanja na novu sredinu. Najveci izazov u tom procesu
vezan je za prihvatanje normi [ pravila ponasanja koja su
opsteprihvacena u novoj sredini. Eventualni neuspeh u tom procesu
moze da dovede ili do preranog povratka zaposlenog u maticnu
kompaniju ili do njegovog nezadovoljavajuceg ucinka. Cilj ovog rada
je da ukaze, najpre, na kompleksnost tog procesa. Potom ce biti
analizirani faktori koji uticu na njegovu efektivnost. Konacno, bice
prezentirani i konkretni metodi obuke koji su u funkciji uspesnog
prilagodavanja zaposlenih inostranom radnom okruzenju.

Kljucne reci: kulturolosko prilagodavanje, modeli, faktori, obuka,
zaposleni.

Uvod

Jedna od osnovnih karakteristika danasnjeg poslovnog ambijenta je
visok stepen globalizacije poslovanja. Ova Cinjenica neminovno implicira
potrebu da organizacije Salju svoje zaposlene da radne zadatke obavljaju i
izvan mati¢ne zemlje. Takva vrsta angazovanja je vrlo kompleksna, jer se
naj¢eSce realizuje u drugacijem kulturnom, politickom, ekonomskom i
pravnom ambijentu u odnosu na maticnu zemlju. Zbog toga, gotovo svi
zaposleni koji imaju ovakvu vrstu radnih zadataka prolaze kroz svojevrsni
period prilagodavanja na novu sredinu. U inostranoj literaturi koja se bavi
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ovom problematikom, uobiCajeno je da se zaposleni koji radne zadatke
obavljaju izvan mati¢ne zemlje nazivaju ekspatrijatima (expatriates), a Citav
proces koji se odnosi na njihov odlazak i boravak u inostranstvu -
ekspatrijacija.

Dosadasnja istrazivanja iz ove oblasti pokazala su da je najveéi
izazov u tom procesu vezan za kulturolosko prilagodavanje zaposlenih,
odnosno za prihvatanje normi i pravila ponaSanja koja su dominantna u
novoj sredini. Taj proces u literaturi je poznat pod nazivom kros-kulturno
prilagodavanje (cross-cultural adjustment). Brojne studije su pokazale da
eventualne teskoce u tom procesu ili teSkoce u prilagodavanju porodice
zaposlenog, ukoliko i ona odlazi u inostranstvo, mogu da dovedu ili do
preranog povratka zaposlenog u mati¢nu kompaniju, tj. do odustajanja od
zadatka [1, str. 109], ili do njegovog nezadovoljavajuceg ucinka [2, str. 109].
I u jednom i u drugom slucaju, za organizacije nastaju visoki i nepotrebni
troskovi koji, prema nekim istrazivanjima, mogu da iznose i do milion dolara
po zaposlenom [3, str. 38].

Budu¢i da se kao poseban problem u procesu prilagodavanja
zaposlenih inostranom radnom okruZenju izdvojila kulturoloska adaptacija,
kao veoma vazna aktivnost u medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa,
nametnula se adekvatna priprema zaposlenih za susret sa drugacijim
kulturnim vrednostima 1 zahtevima nove radne sredine. S tim u vezi, od
sektora za ljudske resurse se ocekuje da ponudi takve programe obuke koji
¢e zaposlenima omoguciti da se Sto uspesnije izbore sa svim izazovima koje
donosi rad u inostranstvu. Samu obuku mogu realizovati strucnjaci iz sektora
za ljudske resurse, ali se mogu angazovati i specijalizovane organizacije.

Cilj ovog rada je da ukaZe, najpre, na kompleksnost procesa
kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih inostranom radnom okruZenju,
zatim, na znaCaj njihove pripreme, tj. obuke za potrebe uspeSnijeg
prilagodavanja, kao i da prezentira konkretne metode obuke koje se mogu
primeniti u tu svrhu.

1. Sadrzaj kulturolo§kog prilagodavanja zaposlenih koji
radne aktivnosti obavljaju u inostranstvu

Kulturolosko prilagodavanje zaposlenih koji radne aktivnosti
obavljaju u inostranstvu podrazumeva adaptaciju Zivotu i radu u stranoj
kulturi [4, str. 39]. Pri tom se ova vrsta prilagodavanja moze posmatrati
dvojako: i kao proces, i kao stanje. Ukoliko se kulturolosko prilagodavanje
posmatra kao proces, pod ovim izrazom se podrazumeva proces
akulturalizacije pojedinca tokom koga dolazi do konvergencije njegovog
ponasanja, vrednosti, normi i pretpostavki ka onome $to dominira u novom
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radnom okruzenju. Ukoliko se ova vrsta prilagodavanja posmatra kao stanje,
akcenat je na postignutom stepenu uskladenosti izmedu pojedinca i novog
radnog okruZenja [5, str. 160].

Kulturolosko prilagodavanje zaposlenih moze se posmatrati i kao
interakcija dve razli¢ite forme prilagodavanja. To su: psiholosko
prilagodavanje i socio-kulturolosko prilagodavanje [6, str. 170]. Psiholosko
prilagodavanje usmereno je na promenu stavova, tj. nacina razmisljanja
zaposlenih u novoj sredini, dok sociokulturolosko prilagodavanje tangira
njihovo socijalno (druStveno) ponaSanje u svakodnevnim interakcijama sa
pripadnicima zemlje domacina. Ova druga vrsta prilagodavanja, u sustini,
valorizuje njihovu kulturolosku kompetenciju [6, str. 170].

Na osnovu referentne literature iz ove oblasti moze se zakljuciti da
je tokom vremena doslo do promene u shvatanju samog sadrZaja procesa
kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih. Tako je u pocetku prilagodavanje
zaposlenih posmatrano kao unidimenzionalni fenomen, odnosno posmatrano
je jedinstveno, dok se u novije vreme kulturolosko prilagodavanje posmatra
diverzifikovano, u smislu da obuhvata nekoliko razli¢itih dimenzija
prilagodavanja, i to: prilagodavanje radu, interakciono prilagodavanje i opste
prilagodavanje [4, str. 39].

Tabela 1. Varijable kojima ekstpatrijate treba da se prilagode

Varijable iz makro-okruZenja Varijable iz mikro-okruZzenja

Radno okruZenje

e  Ciljevi koje treba ostvariti

e  Zahtevani nivo performansi

e (Odnos sa supervizorima/saradnicima

e Odnos sa mentorom ili trenerom, itd.
Privatni Zivot

e  Prijatelji

e  Socijalne mreze

e Nacin kupovine

e  Radno vreme institucija, prodavnica i sl.

Kultura

Poslovne prakse

Politicki sistem

Sistem zdravstvene zastite

Nivo drustveno-ekonomskog razvoja
Klima, itd.

Izvor: Haslberger, A., “Expatriate adjustment”, International Human Resource
Management — A European perspective, urednici: Dickmann, M., Brewster, Ch.,
Sparrow, P., Routledge, New York, 2008, str. 135.

Prilagodavanje radu podrazumeva prilagodavanje zaposlenog
novim radnim zadacima i ulogama koje je dobio u novom radnom
okruzenju. U okviru tog procesa zaposleni se upoznaju sa standardima
perfomansi i drugim ocekivanjima koja postoje u odnosu na njih. Pokazalo
se da ukoliko je sli¢nost u procedurama i radnim zadacima izmedu maticne
kompanije i njenih podruznica veca, prilagodavanje radu u inostranstvu je
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mnogo lakSe, i obrnuto. [Interakciono prilagodavanje se odnosi na
prilagodavanje zaposlenog svakodnevim interakcijama sa osobama iz zemlje
domacina, kako sa onima u okviru radne sredine, tako i sa osobama izvan
nje. Smatra se da je ova vrsta prilagodavanja najteza. Tre¢i aspekt
prilagodavanja je opste prilagodavanje, koje podrazumeva ukupnu
adaptaciju nacinu zivota u stranoj zemlji. Ova vrsta prilagodavanja ukljucuje
prilagodavanje politickom sistemu, zdravstvenom sistemu, nivou drustveno-
ekonomskog razvoja, klimi koja vlada u zemlji domacinu itd.

2. Modeli kulturolo§kog prilagodavanja zaposlenih
inostranom radnom okruZenju

U literaturi se mogu identifikovati brojni modeli kojima se proces
kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih inostranom radnom okruzenju
objasnjava. Najpoznatiji medu njima su: model ,U” krive, model
upravljanja zabrinutoScu/neizvesnoscu, tranzicioni model, model stres-
prilagodavanje-rast, itd. 7, str. 539-540].

Model ,,U” krive kreiran je najranije od svih nabrojanih modela.
Ovaj model baziran je na studiji koju je tokom 1955.godine realizovao
Lysgaard medu Norvezanima koji su izvesno vreme boravili u Sjedinjenim
Americkim Drzavama. U okviru ove studije sva lica su bila podeljena u tri
grupe: lica koja su boravila u inostranstvu do Sest meseci, lica koja su u
inostranstvu boravila izmedu Sest i osamnaest meseci i lica koja su u
inostranstvu boravila preko osamnaest meseci. Pomenuti autor je zakljucio
da su najvece tesSkoce u prilagodavanju imala lica koja su u inostranstvu
boravila izmedu Sest i osamnaest meseci. Ta lica su nakon perioda uzbudenja
i entuzijazma zbog boravka u stranoj zemlji zapala u krizni period, jer su
poceli da se oseCaju izolovano i depresivno [5, str. 161]. Ova faza u
njihovom boravku kasnije je nazvana ,, kulturni Sok” (Slika 1) i pod tim
nazivom ostala opSteprihvacena u literaturi koja se bavi ovom
problematikom.

Medutim, pojedini autori upozoravaju da kako su ljudi po prirodi
razli¢ite licnosti, sa razliCitim kognitivnim modelima i psiholoskim
profilima, ne moraju svi po definiciji da prolaze kroz period prilagodavanja
koji obavezno ukljucuje ,, kulturni sok” [8, str. 139]. S tim u vezi, Slika 2
pokazuje kako izgleda kriva prilagodavanja zaposlenih koja ne ukljucuje
,, kulturni Sok”.

lako se modelu ,, U” krive pripisuju odredeni nedostaci, u smislu da
previse simplifikuje proces prilagodavanja, kao i da ne ostavlja moguénost
jedinstvenosti pojedinacnih iskustava, ovaj model po misljenju vecine
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autora, ipak, pruza dobru polaznu osnovu za razumevanje emotivnih
reakcija koje zaposleni dozivljavaju tokom njihovog boravka u inostranstvu.

Slika 1. Kriva prilagodavanja zaposlenih koja ukljucuje ,, kulturni Sok”
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Izvor: Haslberger A., ,Expatriate adjustment®, International Human Resource
Management — A European perspective, urednici: Dickmann M., Brewster C.,
Sparrow P., Rutledge, New York, 2008, str. 138.

Slika 2. Kriva prilagodavanja zaposlenih koja ne ukljucuje ,,kulturni Sok”

Kognitivno samopouzdanje

Visok

Efektivnost ponasanja
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Nizak
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Izvor: Haslberger A., ,Expatriate adjustment®, International Human Resource
Management — A European perspective, urednici: Dickmann M., Brewster C.,
Sparrow P., Rutledge, New York, 2008, str. 139.

Izvorni model ,, U” krive kasnije je proSiren, pa je nastao novi model
prilagodavanja zaposlenih - model , W” krive [9]. Ovaj drugi model
ukljucuje jo$ jednu vrstu kulturnog Soka. To je tzv. , reverzibilni kulturni
Sok” (Slika 3). Njega zaposleni dozivljavaju nakon povratka u mati¢nu
kompaniju i to iz vise razloga: ukoliko se kultura kompanije u meduvremenu
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bitno promenila, ukoliko su mogucnosti za dalji razvoj karijere u toj
kompaniji postale neizvesne i nejasne i sl. [10, str. 103].

Slika 3. ,,Reverzibilni kulturni §ok*
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Izvor: prema Gullahorn J.T., Gullahorn J. E., An extension of the U-curve
hypothesis, Journal of Social Issues, 1963, 9 (3), preuzeto sa sajta
WWww.soros.org./initiatives/scholarship/huts-bolts

lako izmedu ,, kulturnog” 1 ,,reverzibilnog kulturnog Soka” postoje
odredene slicnosti, jer zaposleni i u jednom i drugom slucaju dozivljavaju
Sok, izmedu njih postoje i razlike. Osnovna razlika ogleda se u ocekivanjima
zaposlenih [11, str. 86]. Naime, kada zaposleni odlaze na rad u inostranstvo,
uglavnom, ocekuju da postoje kulturoloske razlike izmedu njihove mati¢ne
zemlje, odnosno kompanije i kulture koja je dominantna u novoj sredini. To
ocCekivanje, odnosno spremnost da se suoce sa novim kulturnim vrednostima
i normama ponasanja, donekle ublazava efekte ,, kulturnog Soka”. S druge
strane, kada se zaposleni vrate u mati¢nu kompaniju, po pravilu, ne ocekuju
nikakve promene u svom radnom okruzenju, pa posledice suocavanja sa
novim kulturnim vrednostima mogu biti podjednako dramati¢ne. Tako se
deSava da zaposleni koji nakon povrataka u mati¢nu kompaniju ne mogu da
se prilagode novom kulturoloskom miljeu, tu kompaniju ubrzo i napuste.

Model upravljanja zabrinutoscéu/neizvesnoséu bazira se na stavu da
zaposleni imaju problema u prilagodavanju na novu radnu sredinu zato $to
imaju osecaj nedostatka kontrole [12, str. 277]. Zbog toga §to ne mogu da
predvide ili objasne ponasanje pripadnika zemlje domacina oni, posledi¢no,
postaju zabrinuti. U ovom modelu sugerise se da zaposleni u cilju adaptacije
1 smanjenja nesigurnosti treba da prikupe $to viSe informacija o zemlji
domacinu. Sobre-Denton i Hart isticu da je dobra strana ovog modela Sto se
neizvesnost i zabrinutost vide neophodnim za uspesnu akulturalizaciju. Oni
naglaSavaju Cinjenicu, slicno kao i Adler, da , kulturni Sok” ne mora
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obavezno da bude konceptualizovan kao problem, ve¢ kao neophodan korak
u pravcu sticanja kulturoloske kompetencije. Adler, naime, ,, kultruni Sok” ne
vidi isklju¢ivo u negativnom svetlu, ve¢ kao vrstu ucenja, odnosno sticanja
iskustva [13, str. 29].

Tranzicioni model kulturoloske adaptacije promovise ideju da je
prilagodavanje zaposlenih inostranom radnom okruzenju prirodan proces
kroz koji prolaze svi zaposleni [14, str. 215]. Medutim, sa kojom ¢e lako¢om
ili teSkocama zaposleni prolaziti kroz taj proces, prema autorima ovog
modela to u mnogome zavisi od psiholoskih osobina zaposlenih. Dalje, ovaj
model se karakteriSe i time Sto zastupa tezu da pojedinci u procesu
kulturoloSke adaptacije mogu imati razli¢ita iskustva i reakcije, te da ne
moraju svi da prolaze kroz iste faze. Zbog toga se predlaze da se za svakog
pojedinca kreira specifican program obuke. To, s druge strane, predstavlja i
ograni¢enje ovog modela, jer suviSe personalizovani programi obuke nisu
pogodni za istovremenu obuku veceg broja polaznika.

U modelu ,,stres-adaptacija-prilagodavanje” kao klju¢ni stav istice
se da se adaptacija lica koja borave u inostranstvu odvija kroz komunikaciju
1 izgradnju socijalnih mreza u novoj sredini [15, str. 554]. Preduslov za to je
dobro poznavanje jezika zemlje domacina. Specificnost ovog modela je u
tome §to se smatra da se adaptacija zaposlenih ne odvija linearno, veé
spiralno, i to kroz sledece faze: stres, adaptacija i rast. Poslednja faza
zavrsava se onda kada se pojedinac u potpunosti uklopi u novu sredinu.

Gotovo svi napred opisani modeli kulturoloskog prilagodavanja
zaposlenih, u manjoj ili ve¢oj meri, govore o teSko¢ama sa kojima se mogu
suociti tokom njihovog boravka u inostranstvu, $to ukazuje da je ovaj proces
veoma kompleksan i da je za ovakvu vrstu radnog angazovanja potrebna
adekvatna priprema.

3. Faktori efektivnog kulturolo§kog prilagodavanja zaposlenih
radu u inostranstvu

Kompleksnost procesa kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih radu
u inostranstvu potice otuda S$to na ovaj proces utice veliki broj faktora.
Shodno Black-ovoj podeli dimenzija prilagodavanja, svi ti faktori mogu se
sistematizovati u tri grupe, i to kao: individualni faktori, faktori vezani za
posao ili organizacioni faktori i faktori izvan radnog okruzenja [3, str. 40].

Individualni  faktori koji utiCu na uspeSnost prilagodavanja
zaposlenih vezani su za same zaposlene, tj. za njihove psiholoske osobine,
stavove vezane za zivot i rad u inostranstvu, orijentaciju ka ucenju,
prethodno medunarodno iskustvo itd. Kada su u pitanju psiholoske osobine
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zaposlenih utvrdeno je da tolerancija na neizvesnost i rizik pozitivno utice na
efektivnost njihove adaptacije. Takode, zZelja da se Zivi i radi u stranom
okruzenju bitno doprinosi da se zaposleni uspesnije prilagode tom
okruzenju. Dalje, prethodno medunarodno iskustvo zaposlenih, takode, je
pozitivno korelirano sa efektivnos¢u kulturoloskog prilagodavanja.
Konacno, utvrdeno je da su zaposleni koji imaju visoku orijentaciju ka
ucenju, mnogo otvoreniji za nove informacije i iskustva, te da im to pomaze
u procesu prilagodavanja [16, str. 351].

Organizacioni faktori uglavnom su vezani za radne zadatke
zaposlenih. Tu se ubrajaju faktori kao §to su jasnoca uloge, diskrecija uloge
i konflikt uloge [4, str. 41]. Jasnoc¢a uloge odnosi se na nivo sigurnosti koju
zaposleni percipira u vezi toga koje su njegove obaveze, odgovornosti,
zahtevani nivo performansi i sl. Ukoliko postoji visok nivo jasnoce uloge,
smanjuje se nivo nesigurnosti vezane za rad, te je verovatnoca uspeSnog
prilagodavanja radnim zadacima veca.

Diskrecija uloge podrazumeva moguc¢nost zaposlenih da menjaju
sadrzaj uloge koju su dobili kako bi im novi sadrzaj te uloge vise odgovarao.
Istrazivanja su potvrdila da wukoliko zaposleni imaju mogucnost da
modifikuju svoju ulogu u novom okruzenju, to doprinosi njihovoj uspesnijoj
adaptaciji. Konflikt uloge, kao treca varijabla koja determiniSe uspeSnost
prilagodavanja radu, odnosi se na inkompatibilnost zahteva uloge, kao i
konfliktna ocekivanja koja se mogu javiti u odnosu na tu ulogu. IstraZivanja
su potvrdila da ukoliko postoji konfliktnost uloge, to onemogucava uspesno
prilagodavanje radu, a time i ukupnu adaptaciju zaposlenog.

Kao kljucni faktori izvan radnog okruzenja koji uticu na uspesnost
prilagodavanja zaposlenih izdvajaju se stepen kulturoloske sli¢nosti izmedu
mati¢ne zemlje i zemlje domacina, kao i uspesnost prilagodavanja porodice
zaposlenog. Utvrdeno je da ukoliko je kulturoloska sli¢nost veca, da to
redukuje osecanje nesigurnosti zaposlenog u njegovim interakcijama sa
pripadnicima zemlje domacina i da pozitivno uti¢e na proces njegovog
prilagodavanja. Ukoliko sa zaposlenim u inostranstvo odlazi i njegova
porodica, za ukupno prilagodavanje zaposlenog vazna je i prilagodenost
njegove porodice. Istrazivanja su pokazala da su teSkoce u prilagodavanju
porodice zaposlenog upravo jedan od kljucnih razloga njegovog preranog
povratka u mati¢nu zemlju [16, str. 351].

Poznavanje napred navedenih faktora, koji uticu na stepen
uspeSnosti  kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih inostranom radnom
okruzenju, je veoma znacajno, jer pruza osnovu da se dizajniraju adekvatni
programi pripreme zaposlenih koji ¢e radne zadatke obavljati u inostranstvu.
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4. Metodi kulturoloske obuke zaposlenih
za potrebe medunarodnog angaZovanja

Imaju¢i u vidu znacaj kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih
inostranom radnom okruZenju za ukupnu uspesnost njihovog medunarodnog
angazovanja, od organizacija koje Salju svoje zaposlene na takve radne
zadatke, a pre svega od sektora za ljudske resurse, ocekuje se da organizuje
adekvatnu pripremu, tj. obuku za takve zaposlene.

Organizovanje obuke zaposlenih spada u tradicionalne aktivnosti
sektora za ljudske resurse. Medutim, u slucaju medunarodnog angazovanja
zaposlenih, postoje odredene specifi¢nosti, i to iz viSe razloga [17, str. 89]:

e Prvo, zaposleni koji odlaze na rad u inostranstvo moraju da se
prilagode ne samo novom poslu i novoj radnoj ulozi, ve¢ i novoj
kulturi,

e Drugo, mnoge kulturne norme i obi¢aji ne mogu unapred da se
predvide, pa je zaposlenima Cesto potrebna dodatna pomoc,

e Trece, ukoliko u inostranstvo odlazi i porodica zaposlenog, pozeljno
je da se i ona ukljuci u obuku,

e Cetvrto, &esto se javlja problem prilagodavanja zaposlenih nakon
povratka iz inostranstva, pa im je potrebna priprema za povratak u
mati¢nu zemlju.

Specificnost obuke zaposlenih koji radne aktivnosti obavljaju izvan
mati¢ne zemlje ogleda se i u tome $to njen konacan cilj nije da ova lica
usavrie svoje tehni¢ke vestine i znanja'. Obuka kao svoj primarni cilj ima
upoznavanje zaposlenog sa kulturnim vrednostima koje dominiraju u novom
okruzenju kako bi se Sto brze i lakSe uklopili u novu sredinu i posvetili
radnim zadacima.

Teorija i praksa nude brojne metode kulturoloske obuke zaposlenih
za potrebe medunarodnog angazovanja koji se mogu posmatrati iz razlicitih
uglova i klasifikovati prema razli¢itim kriterijjumima. Jedna od klasifikacija
programa obuke izvrSena je prema tome da li su metodi obuke usmereni na
promenu nacina razmisljanja, ponasSanja ili oseanja lica koja ¢e radne
zadatke obavljati u inostranstvu. U skladu sa tim, svi metodi obuke mogu se
podeliti na kognitivne, afektivne i bihevioristicke metode [18]. Kognitivni
metodi su usmereni na mentalne procese u svesti pojedinca, i kao svoj
konacan cilj imaju $to bolje upoznavanje i razumevanje kulture zemlje
domac¢ina. Po pravilu, takvi metodi ne podrazumevaju aktivno ucesce

'To ipak nije u potpunosti iskljuceno jer sadrzaj posla u inostranstvu moze biti vrlo sli¢an, ali
1 vrlo razli¢it u odnosu na prethodni posao koji je zaposleni obavljao.
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polaznika obuke. Afektivni metodi obuke imaju za cilj da izazovu emotivne
reakcije kod polaznika kako bi naucili kako da se ,,nose” sa kriticnim
kulturoloskim incidentima, do kojih moze do¢i u novoj sredini.
Bihevioristicki metodi se fokusiraju na poboljSanje sposobnosti polaznika
obuke da se prilagode komunikacionom stilu zemlje domacina, odnosno da
uspostavljaju efektivne relacije sa ¢lanovima druge kulture.

Prema Kklasifikaciji koju navodi Tumg razlikuje se pet osnovnih
programa obuke za lica koja ¢e radne aktivnosti obavljati izvan mati¢ne
zemlje. To su: didakticka obuka, priblizavanje kulture, jezicka obuka, obuka
senzitivnosti i sticanje iskustva [19].

Cesto pominjana podela metoda obuke je i podela na tradicionalne i
eksperimentalne metode [20]. Tradicionalni metodi su takvi metodi gde se
informacije kreéu u jednom smeru. To prakticno znaci da su polaznici obuke
samo pasivni primaoci informacija koje im se prezentiraju. Kao metodi
obuke iz ove grupe, ubrajaju se: predavanja na fakultetima, predavanja koja
drze konsultanti ili drugi stru¢njaci, itd. Eksperimentalni metodi su takvi
metodi gde polaznici aktivno ucestvuju u obuci tako §to se simuliraju realne
zivotne situacije u kojima se mogu naci u novoj sredini.

Jedna od podela metoda obuke zaposlenih (koju ¢emo kasnije
detaljano i objasniti) jeste podela metoda obuke po fazama njihovog boravka
u inostranstvu. S tim u vezi, svi metodi obuke mogu se sistematizovati u tri
grupe, i to kao metodi koje se primenjuju u fazi pripreme za odlazak u
inostranstvo, metodi koje se primenjuju fokom boravka u inostranstvu i
metodi koje se primenjuju u okviru priprema za povratak. Ovakvo
posmatranje i organizovanje obuke zaposlenih smatramo vrlo korisnim, jer je
zasnovano na prirodnom toku njihovog boravka u inostranstvu i doprinosi da
se proces ucenja i prilagodavanja novoj sredini odvija kontinuirano i planski.

U fazi pripreme za odlazak u inostranstvo cilj obuke je da zaposleni
steknu osnovna jezicka znanja, kao i da se upoznaju sa kulturom 1 obicajima
zemlje domacina. Ukoliko sa zaposlenim u drugu zemlju odlazi i njegova
porodica, pozeljno je da u proces pripreme bude ukljucena i ona. U ovoj fazi
mogu se primenjivati slede¢i metodi obuke [21, str. 118-120]:

a) neformalno informisanje. Ova metoda se smatra najjeftinijim
na¢inom pripreme zaposlenih za susret sa novom kulturom.
Prakti¢no, radi se o razgovoru sa licem koje dobro poznaje zemlju
domacina. To mogu da budu zaposleni koji su se vratili iz
inostranstva ili lica iz kompanije koja poticu iz zemlje domacina. Na
ovaj nacin, zaposleni mogu do¢i do mnogih korisnih informacija i
prakti¢nih saveta.
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b)

poseta stranoj zemlji. Mnoge multinacionalne kompanije primenjuju
ovaj vid pripreme zaposlenih, iako je on skuplji u odnosu na
prethodni. Radi se o tome da zaposleni (i njihove porodice) krace
vreme borave u zemlji u kojoj ¢e kasnije obavljati radne zadatke, da
bi se blize upoznali sa njenom kulturom, nac¢inom Zzivota i sl. Na
ovaj nacin oni sticu li¢na iskustva i formiraju sopstvenu sliku o
zemlji u koju ¢e kasnije oti¢i. Ipak, autori upozoravaju da zaposleni
na ovaj nacin mogu da steknu previSe pozitivnu sliku o datoj zemlji,
jer za vreme boravka obi¢no srecu ljude koji zele da se predstave u
najboljem svetlu, odsedaju u najboljim hotelima i sl. Sve to moze
uticati da kada se kasnije upoznaju sa stvarnoscu, dozive pravi sok.
kompjuterska obuka. Re¢ je o takvoj obuci gde se zaposleni sami
obuCavaju 1 pripremaju za boravak u inostranstvu, tako $to
pristupaju raznim programima i informacijama, koje je kreiralo
preduzece. Dobra strana ovog metoda je Sto su troskovi nakon S$to je
sistem kreiran kasnije veoma niski. Medutim, loSa strana ovog
metoda je Sto su zaposleni izolovani u sticanju saznanja i nemaju
mogucnost za otklanjanje eventualnih nedoumica u vezi uloge koju
¢e obavljati ili u vezi sredine u kojoj ¢e boraviti.

U fazi boravka u inostranstvu, obuka zaposlenih sprovodi se u

inostranom okruzenju. Metodi obuke koji se mogu primeniti u ovoj fazi su
[21, str. 119-120]:

a)

b)

Preklapanje. Radi se o takvoj vrsti obuke gde zaposleni koji se
vrataju u maticnu kompaniju prenose svoja iskustva onim
zaposlenima koji su tek dosli. Dakle, izvesno vreme postoji
preklapanje u njihovom boravku. Pozitivna strana ovog metoda je
Sto se ,,novi“ ekspatrijati upoznaju sa li¢nim iskustvom prethodnika,
upoznaju se sa vaznim klijentima i sl. LoSa strana preklapanja je Sto
je ovaj metod skup, teSko ga je organizovati, a moze dovesti i do
konfuzije kod lokalnog osoblja u vezi toga ko je nadlezan.
Kulturolosko savetovanje. Cilj kulturoloSkog savetovanja je da se
kod zaposlenih otklone dileme sa kojima se tokom boravka u
inostranstvu mogu eventualno suociti, kao i da bolje razumeju
nepoznate kulturoloske situacije. Dobra strana ovog metoda obuke je
$to im savetodavci mogu pomo¢i da takve situacije razumeju i da se
S$to bolje uklope u novu sredinu, dok je loSa strana ovog metoda
vezana za mogucénost obezbedenja adekvatnih savetnika.
Kulturolosko mentorstvo. Kulturolosko mentorstvo moze u velikoj
meri da doprinese uspes$nijoj socijalizaciji i prilagodavanju
zaposlenih koji borave u inostranstvu. Mentori svojim $ti¢enicima
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mogu jo$ obezbedivati pomo¢ i u vezi izvrSavanja zadataka, pruzati
podrsku i savetovanje u vezi razvoja karijere i sl. Idealno bi bilo da
su i sami mentori bili suoceni sa izazovima sa kojima se suocavaju
sadasnje ekspatrijate. Mentori mogu biti menadzeri srednjeg nivoa,
menadzeri iz zemlje domacina ili lica koja sui sama izvesno vreme
obavljala radne zadatke u inostranstvu.

U fazi pripreme za povratak, obuka ima za cilj da kod povratnika iz
inostranstva spre¢i nastanak ,reverzibilnog kulturnog Soka®, kao i da
omoguci §to bolje uklapanje njegove karijere sa potrebama organizacije. U
tu svrhu smatra se vrlo korisnim organizovanje sastanaka sa ovakvim licima
dok se jo$ uvek nalaze u inostranstvu. Prema nekim procenama, sa takvom
vrstom pripreme treba zapoceti Sest meseci pre kona¢nog povratka u maticnu
kompaniju [16, str. 361]. Na tim sastanicma treba objasniti sve vazne
aspekte povratka, kao i precizirati nac¢ine na koje ¢e se njihova znanja
iskoristiti. Ovakav oblik podrske u poslednje vreme dobija na znacaju, jer su
organizacije uvidele da evenutalni odlazak zaposlenog koji se vratio u
mati¢nu kompaniju dovodi do mnogih negativnih posledica, kao Sto su:
gubitak znanja, iskustva, ekspertize i globalnog nacina razmisljanja. Zbog
toga se pokuSava da se adekvatnom pripremom zaposlenih za povratak
obezbedi njihova uspesna reintegracija.

Opisani algoritam kulturoloske obuke zaposlenih koji ¢e radne
zadatke obavljati u inostranstvu treba shvatiti uslovno, jer ne postoji
standardni program obuke koji bi bio podjednako efektivan u svim
situacijama. Osnovni princip kojeg se treba pridrzavati kod organizovanja
programa obuke jeste da metod obuke treba da bude odabran u skladu sa
vrstom njihovog medunarodnog angazovanja, kao i stepenom
interpersonalne interakcije izmedu njih i pripadnika zemlje domacina [18].
Ovome bismo dodali da programi obuke treba u Sto vecoj meri da uvazavaju
i personalne atribute zaposlenih, kao i njihove afinitete prema odrednim
metodima obuke, jer se pokazalo da su i oni vazan faktor uspesne pripreme
za rad u inostranstvu.

Zakljucak

Sve veca ukljucenost organizacija u medunarodne tokove poslovanja
i potreba slanja zaposlenih da radne zadatke obavljaju izvan mati¢ne
kompanije, aktuelizovala je brojna pitanja iz domena medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa. Izazov sa kojim se sektor za ljudske resurse
danas posebno suocava, a koji je obraden u ovom radu, vezan je za pripremu
zaposlenih za rad u inostranstvu. Cilj te pripreme, odnosno obuke, jeste da
omogu¢i zaposlenima S§to uspeS$niju kulturolosku adaptaciju, koja se

626



Obuka u funkciji kulturoloskog prilagodavanja zaposlenih radu u inostranstva

pokazala kao vazan faktor koji utiCe na ukupan ishod njihovog
medunarodnog angazovanja. U radu je ukazano da je proces kulturoloskog
prilagodavanja zaposlenih radu u inostranstvu veoma kompleksan, na Sta su
ukazali i odredeni modeli koji su analizirani u radu. U radu su, takode,
analizirani i faktori od kojih zavisi uspesnost tog procesa. U cilju dizajniranja
efektivnog programa obuke analizirani su i brojni metodi obuke koji se mogu
implementirati za potrebe pripreme zaposlenih za rad u inostranstvu.
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CULTURAL ADJUSTMENT TRAINIG OF EMPLOYEES
FOR WORKING ABROAD

Abstract: Realizing the work assignment in the foreign work environment is very
complex task since it is usually realized in different cultural, political, economical and
legal ambience in contrast to the parent country. This requires that employees have to
pass through the period of adaptation to the new environment. The biggest challenge in
that process is employees’ cultural adjusting, i.e., accepting the norms and behavior
rules which are dominant in the new environment. If that process is unsuccessful, it
could cause the expatriates’ premature return to the parent country, or their
unsatisfactory performances. The aim of this paper is to emphasize the complexity of
that process. In addition, the factors which influence the effectiveness of adjusting
process will be analyzed. Finally, concrete training methods for the employees’
effective cross-cultural adjustment will also be presented.

Keywords: cultural adjustment, employees, models, factors, training.

628



