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Sazetak i klju€ne rijeci na hrvatskom jeziku

Ovaj rad se odnosi na temu vaznost kulturoloskog treninga za medunarodni zadatak za
uspjesnost kulturoloske prilagodbe ekspatrijata. Kroz rad se objasnjava vaznost kulturoloskog
treninga za uspjesSnost kulturoloSke prilagodbe ekspatrijata zbog sve vedée globalizacije te
Sirenja velikih poduzeca izvan granica. Medunarodno poslovanje je danas neizbjezno. Iz tog
razloga ekspatrijatizam je poceo biti sve ¢e$éa pojava u svakom poduzeéu. Zaposljavanje novih
zaposlenika ili slanje ve¢ postojec¢ih na zadatke u inozemstvo s svrhom veée uspjeSnosti
poduzeca. Glavna pretpostavka je da ekspatrijati moraju proéi odredeni kulturoloski trening
kako bi radna uspjesnost bila postignuta. Ukoliko se ekspatrijati ne uspiju prilagoditi, postoji
velika moguénost za negativnom radnom prilagodbom odnosno neuspjesnosti ekspatrijata na

medunarodnom zadatku.

Empirijsko istrazivanje je provedeno putem polustrukturiranog intervjua u kojem su
sudjelovala trojica ekspatrijata. Trenutno se nalaze na medunarodnom zadatku u Republici
Hrvatskoj (zemlja podruznica). Ekspatrijati su vrlo jasno iznosili svoja misljenja o ekspatrijaciji
i 0 njihovoj kulturoloskoj prilagodbi. 1z njihovog iskustva se moZe uvidjeti koliko je potreban

kulturoloski trening za uspjesnost kulturoloske prilagodbe.

U danasnje suvremeno doba, ekspatrijatizam je postao jedan od kljuénih elemenata s kojima
se susrecu medunarodni ljudski potencijali i ulazu sve viSe resursa kako bi poduzeéa sto

uspjesnije poslovala.

Kljucne rijeci: ekspatrijatizam, ekspatrijati, kulturoloski trening, kulturoloska prilagodba,

medunarodni zadatak, medunarodni ljudski potencijali.



Summary and keywords

This paper refers to the topic of the importance of cultural training for an international
assignment for the success of cultural adaptation of expatriates. The paper explains the
importance of cultural training for the success of cultural adaptation of expatriates due to
increasing globalization and the expansion of large companies beyond borders. International
business is inevitable today. For this reason, expatriation has become an increasingly common
phenomenon in every company. Recruiting new employees or sending existing ones on
assignments abroad with the aim of increasing the success of the company. The main
assumption is that expatriates must undergo certain cultural training in order to be successful
at work. If the expatriates fail to adapt, there is a great possibility of negative work adaptation,

that is, of the failure of the expatriate on an international assignment.

The empirical research was conducted through a semi-structured interview with the
participation of three expatriates who are currently on an international assignment in Croatia
(the country of the subsidiary). Expatriates expressed their opinions about expatriation and
their cultural adaptation very clearly. From their experience, one can see how much cultural

training is needed for the success of cultural adaptation.

In today's modern times, expatriation has become one of the key elements with which
international human resources are faced and invest more and more resources in order for

companies to operate as successfully as possible.

Key words: expatriation, expatriates, cultural training, cultural adaptation, international

assignment, international human resource



1. uvoD

Pri proSirenju poslovanja poduzeéa na inozemna trzista potrebno je dobro istraZiti kulturu tog
trzista prije pocetka poslovanja. U danasnjem suvremenom svijetu gdje je globalizacija
neizbjeZzan pojam, poduzeca sve ¢eSce pri otvaranju podruznica u inozemstvu zaposljavaju ili
nove ekspatrijate koji ée obavljati medunarodne zadatke za organizaciju ili ¢ée postojeée
zaposlenike poslati na zadatak u stranu zemlju gdje se nalazi podruznica poduzeéa. Zadatak
odjela medunarodnih ljudskih potencijala je napraviti selekciju zaposlenika te izabrati
ekspatrijate prema vjeStinama i kompetencijama. Kako bi ekspatrijati bili uspjesni u
inozemstvu trebaju se prilagoditi razli¢itim kulturama. Prilikom dolaska ekspatrijata u stranu
zemlju, dozivljavaju kulturoloski Sok. Kulturoloski Sok ima odredene faze te postoji proces kroz
koji ekspatrijati moraju proci kako bi ga prebrodili. Proces prilagodbe ovisi od ekspatrijata do
ekspatrijata, ali i o njihovoj pripremi za medunarodni zadatak. Medunarodni ljudski potencijali
trebaju osigurati specificne kulturoloske treninge za medunarodne zadatke, kako bi se smanjio
kulturoloski Sok i povecala brzina kulturoloske prilagodbe. Modeli treninga ovise o duljini
boravka u stranoj zemlji, iskustvu ekspatrijata, te njihovim osobnim karakteristikama. Treninzi
uklju€uju razne simulacije, studije sluéaja, igra uloga, priprema te edukacija o podizanju
kulturoloske svijesti. Karakteristike ekspatrijata su vrlo vazne za kulturolosku prilagodbu.
Ukoliko ekspatrijati posjeduju kulturolosku inteligenciju brze ¢e se prilagoditi novoj okolini te

¢e efikasnije obavljati zadatke od strane organizacije.

U radu ée se utvrditi problem kulturoloSkog Soka, te ustanoviti koji su bitni procesi za
kulturolosku prilagodbu. Nadalje kroz razne treninge koji su opisani u radu ¢ée se otkriti njihova

vaznost za uspjesnost ekspatrijata na medunarodnim zadacima.

Rad zavrSava sa empirijskim istraZivanjem koji je proveden u obliku polustrukturianog
intervjua sa ekspatrijatima koji se trenutno nalaze na medunarodnom zadatku u zemlji

podruzZnici.



1.1 Podrucjeiciljrada

Podruc¢je ovog rada se odnosi na medunarodni menadZment i medunarodne ljudske
potencijale. Rad objasnjava povezanost kulturoloskog treninga i kulturolosSke prilagodbe za
uspjeSnost medunarodnog zadatka ekspatrijata. Ovim radom ¢e se povecati razumijevanje
vaznosti kulturoloSkog treninga za uspjeSnost kulturoloske prilagodbe ekspatrijata. Ovaj rad
osvjescuje koliko je bitan razvoj kulturoloskog treninga za efikasniju prilagodbu ekspatrijata,

ali i za samo poslovanje organizacije.

Ciljevi ovog diplomskog rada su:

. Objasniti problem kulturoloskog Soka

J Tijek procesa kulturoloske prilagodbe

J Vaznost kulturoloske prilagodbe za uspjesnost ekspatrijata i organizacije

J Neophodnost kulturoloSkog treninga za kulturolosku prilagodbu

J Na primjeru istraZivanja prikazati koliko je bitan kulturoloski trening za uspjeSnost

kulturoloske prilagodbe ekspatrijata.

1.2 lzvorii metode prikupljanja podataka

Za teorijski dio ovog rada koristeni su sekundarni izvori podataka. U sekundarnim izvorima su
koristeni znanstveni élanci na engleskom i hrvatskom jeziku te razli¢ita struéna literatura. lzvori
su vezani za tematiku medunarodnog menadzmenta i medunarodnih ljudskih potencijala koji
su pronadeni na razli¢itim stru¢nim internetskim stranicama ili u razli¢itim knjiznicama na

podruéju grada Zagreba i Velike Gorice.



U empirijskom dijelu istrazivanja su koriSteni primarni izvori podataka, koji su prikupljeni
prilikom polustrukturiranog intervjua. Rezultati istraZzivanja daju u uvid osobne stavove i
razmiSljanja ekspatrijata koji su trenutno na visokim menadzZerskim pozicijama u zemlji

podruznici.

1.3 Sadriaj i struktura rada

Rad je strukturiran u pet poglavlja. U prvom poglavlju se nalazi uvodni dio rada gdje se ukratko
objasnjava problematika rada. U drugom poglavlju, koji je ujedno i prvi dio teoretskog dijela
rada, razraduje se problem kulturoloSkog Soka te koje su faze kulturoloSkog Soka koje treba
prebroditi kako bi se pospjeSila kulturoloska prilagodba i uspjesSnost ekspatrijata. Trece
poglavlje je drugi dio teoretskog djela, u kojem je razradena bitnost kulturoloskog treninga za
Sto laksu kulturolosku prilagodbu kako bi ekspatrijati Sto bolje odradivali svoje zadatke i na taj
nacin organizacija uspje$nije poslovala. Cetvrto poglavlje je dio empirijskog istraZivanja u
kojem se provodio polustrukturirani intervju na uzorku od trojice ekspatrijata. Peto poglavlje
se odnosi na zaklju¢ke ovog rada temeljenog na teorijskom i empirijskom istrazivanju. Na kraju

rada se nalazi popis izvora, popis slika te ostali prilozi.



2. PROBLEM KULTUROLOSKOG SOKA | VAZNOST KULTUROLOSKE
PRILAGODBE EKSPATRIJATA

2.1 Pojmovno odredenje kulturoloskog soka

Pojam , kulturoloski Sok“ dolazi od antropologa Oberg-a koji je vec¢ ranih 1960-ih poceo
proucavati kako razli¢itost kultura utjece na iseljenike. U svome radu isti¢e kako je kulturoloski
Sok jedna vrsta bolesti koja se pojavljuje kod ljudi koji su naglo dosli u drugu zemlju (Mumford,
1998.). Kulturoloski Sok se moze definirati kao psiholoska dezorijentiranost koja se osjeca
prilikom provodenja duZeg perioda u novoj okolini. Takoder, moZe se reci da je kulturoloski
Sok psiholoSka i emocionalna reakcija na razli¢itost u jeziku, obicajima, vrijednostima,
uvjerenjima te ponasanju ljudi iz razli¢itih kulturoloskih sredina (Rajasekar i Renand, 2013.).

Nadalje, nakon mnogih istraZivanja Taft dolazi do Sest razli¢itih aspekata kulturoloskog Soka:

Napor koji je nastao zbog nastojanja da se prilagodi drugoj kulturi
Osjecaj izgubljenosti — nastaje zbog gubitka prijatelja, statusa i profesije

Osjecaj odbijenosti — nastaje zbog straha od odbijenosti zbog razli¢itih kultura

P w N

Osjecaj zbunjenosti — nastaje zbog zbunjenosti u identitetu i vrijednostima, ali i
zbog raznih oéekivanja

5. Svjesnost razli¢ite kulture — trenutak u kojemu osoba postaje svjesna

nepoznate okoline (nastanak tjeskobe, anksioznosti)

6. Osjecaj nemodi — nemoguénost prilagodbe novoj okolini (Winkelman, 1994.).
Prema istrazivanju koje su proveli Rafika, Syahri i Susanti (2018.), postoji deset aspekata
kulturoloskog Soka, a to su: jezik, godiSnje doba, okolina, prijatelji na poslu, pravila, lokalni
stanovnici, hrana, odijevanje, navike i odnosi izmedu Zena i muskaraca. Sest od deset aspekata
(jezik, okolina, prijatelji na poslu, hrana, odijevanje i odnos izmedu Zena i muskaraca) su iskusili
svi ispitanici, dok preostalih Cetiri aspekata (godisSnje doba, lokalni stanovnici, pravila i navike)
su iskusili pojedini ispitanici. Istrazivanje je takoder potvrdilo da su svi ispitanici koji su imali
probleme s gore navedenih aspektima uspjesno rijesili, a ono Sto je najvaznije sacuvali su

vlastite vrijednosti i kulturu (Rafika, Syahri i Susanti, 2018.).



Sljededa istrazivacka studija, koju su proveli Rajasekar i Renand (2013.) u zemlji Oman,
potvrduje da je razumijevanje nacionalne kulture klju¢no za efikasno i uéinkovito obavljanje
medunarodnih zadataka. Takoder, ova studija govori da bi se ekspatrijati trebali dobro
pripremiti za odlazak na poslovno putovanje u Oman zbog vrlo posebne tradicije i vjerskih

obicaja (Rajasekar i Renand, 2013.).

Rad u drugoj kulturi moZe prouzroditi brojne reakcije poput zbunjenosti odnosno do
nedovoljno brzog razmisljanja kao Sto bi to bilo u poznatoj okolini. Nepotpuna informiranost
takoder, dovodi do losih rezultata medunarodnog zadatka te isto tako do anksioznosti i stresa
(Naeem, Nadeem i Khan, 2015.). Jedan od najvecih uzroka kulturoloskog Soka je to Sto osobe
ne vide znakove i simbole svoga doma niti iSta drugo Sto im je poznato. Ekspatrijati dolaskom
u novu okolinu susre¢u se s novom kulturom, u kojoj se ¢esto osjecaju nesigurno oko svoga
ponasanja jer ne uvidaju odmah koja su ponasanja prihvatljiva, a koja nisu. (Naeem, Nadeem
i Khan, 2015.). Mnogi faktori utje¢u na kulturoloski Sok kao $to su individualne karakteristike,
demografski faktori i organizacijska potpora. Individualne karakteristike se odnose na
fleksibilnost, etnocentri¢nost, toleranciju na stres, meduljudski odnosi i socijalne vjestine koje
utjecu na pojedinca. Nadalje, kulturoloska inteligencija je isto tako jedan od faktora koji utjece
na kulturoloski Sok. Pojedinci koji imaju visoku razinu kulturoloske inteligencije se lakse
prilagodavaju novoj okolini, otvoreni su za nove izazove te se brie snalaze u komunikaciji sa
lokalnim stanovniStvom. Isto tako pojedinci koji imaju potporu od strane svoje obitelji,
prijatelja se lakSe nose sa kulturoloskim Sokom te bolje funkcioniraju u novoj kulturi bez stresa
(Jurasek i Wawrosz, 2023.). Svi navedeni faktori su dio kulturoloskog Soka i oni se razlikuju od
pojedinca do pojedinca, nazalost ne postoji univerzalan nacin prevladavanja kulturoloSkog
Soka s obzirom da se kultura razlikuje diljem svijeta odnosno ne postoje mjesta koja su

identi¢na po kulturi (Rafika, Syahri i Susanti, 2018.).

2.2 Proces kulturoloske prilagodbe

Strategije za upravljanje kulturoloskim Sokom i njegovom prilagodbom, vrlo ovisi o karakteru,

namjerama, potrebama pojedinca. Univerzalne znacajke prilagodbe kulturoloskom Soku su
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prihvacanje nove kulture, vjestine rjeSavanje problema, promjena osobnog pogleda na drugu
kulturu te promjena osobnog ponasanja. Navedene znacajke su prijeko potrebne i smatraju
se temeljem za rjeSavanje svake prepreke. Prilagodba zahtjeva vecu toleranciju na lokalnu
kulturu zemlje u kojoj ¢e se obavljati medunarodni zadatak, naravno to ne znaci da pojedinac
treba odustati od svojih vrijednosti, stavova i svoje kulture (Winkelman, 1994.). Taft je 1977.
godine sugerirao da upravljanje kulturoloskim Sokom i dolaskom u novo drustvo zahtjeva
poseban model prilagodbe. Isto tako svi izazovi koji se naidu ispred pojedinca, potrebno ih je
rjeSavati u kontekstu socijalizacije, resocijalizacije i individualnih grupnih odnosa. Zahtjeva
prilagodbu osobnosti kako bi se postignula emocionalna ugoda. Promjena referentnih skupina
i drustvenog identiteta radi postizanja osjecaja pripadnosti, stjecanje novih kulturnih znanja,
vjestina i stavova kako bi se omogudila funkcionalna integracija (Mumford, 1998.). S druge
strane, autori Black i Mendenhall objasnjavaju pristup teorije socijalnog ucenja u kojoj se
kombiniraju kognitivne strategije sa strategijom ponasanja. Uspjesno upravljanje kulturnim
Sokom ovisi o svjesnosti problema, iskustvu te o spoznaji kognitivne orijentacije. Kako bi
upravljanje kulturoloskim Sokom bilo $to uspjesnije, prije nego Sto osoba odlazi u drugu
kulturu, potrebno je usvojiti pravila druge kulture, drustvene interakcije te razvijanja vjestine
rjeSavanja sukoba (Winkelman, 1994.). Na taj nacin osoba se ve¢ prije odlaska na put priprema

na odredene razliCitosti i time smanjuje kulturoloski Sok.

Medukulturalna prilagodba mozZe uzrokovati veliki stres pojedincima koji su zabrinuti tijekom
Zivota u novoj i drugacijoj kulturi. Prilagodba novoj kulturi moZe imati pozitivne i negativne
posljedice. S jedne strane negativne posljedice se odnose na psiholoske probleme koje
uklju€uju Zelju za ranima povratkom u svoju domovinu, emocionalni stres, anksioznost,
depresija, smanjenu uspjesnost obavljanja zadataka na poslu te losi meduljudski odnosi. S
druge strane, pozitivne posljedice ukljuéuju bolje jezicne kompetencije, povedanje
samopouzdanja, optimistiéno raspoloZenje, bolji meduljudski odnosi, smanjeni stres te

razvijanje mnogih drugih vjestina i kompetencija (Podrug, KriSto i Kovac, 2014.).

Prema Black-u (1988.), kako je navedeno u radu Vijayakumar i Cunningham (2016.), postoje

tri aspekta prilagodbe:

1. Radna prilagodba



2. Interakcijska prilagodba

3. Opda prilagodba
Radna prilagodba se odnosi na stupanj udobnosti kod pojedinca u radnim obavezama i radnim
ucincima. Interakcijska prilagodba se odnosi na razinu udobnosti u interakciji i druZzenju s
drugim pojedincima u stranoj zemlji. Opca prilagodba se odnosi na stupanj udobnosti
pojedinca na klimu, hranu, zdravstvenu skrb i uvjete stanovanja u stranoj zemlji (Vijayakumar

i Cunningham, 2016.).

Nadalje, Chu i Zhu (2023.) su proveli istrazivanje u kojem im je bio cilj istraziti kako kulturna
inteligencija utje€e na proces kulturoloSke prilagodbe. U istrazivanju su sudjelovali
medunarodni studenti koji su odlucili studirati u Kini. Rezultati studije su pokazali da postoji
pozitivna korelacija izmedu kulturne inteligencije i kulturoloSke prilagodbe, medutim
medunarodni studenti nisu imali dovoljno visoku kulturnu inteligenciju te se nisu lako mogli

prilagoditi kineskoj kulturi (Chu i Zhu, 2023.).

Proces kulturoloske prilagodbe je dugotrajan proces, a samo vrijeme prilagodbe ovisi od osobe
do osobe. NajceSée proces prilagodbe se sastoji od Cetiri faze: medenog mjeseca, krize,
oporavka i prilagodbe (McCluskey, 2020.). U nastavku je prikazani grafic¢ki prikaz procesa

kulturoloske prilagodbe.

Prva faza u procesu prilagodbe je faza medenog mjeseca ili turisticka faza u kojoj ljudi kratko
borave u nepoznatoj okolini. U ovoj fazi je karakteristicno da su ljudi u potpunosti euforiéni,

puni pozitivnih ofekivanja te zbog toga dolazi do idealizacije druge kulture (Segal, 2022.).

Sljededa faza je faza krize ili kulturoloskog Soka ona se pojavljuje odmah po dolasku ili u
razmaku od tjedan dana do najkasnije mjesec dana nakon faze medenog mjeseca. Dolazi do
izrazaja kada ekspatrirati pocinju uvidati da njihovo ponasanje izaziva nelagodu/ iritaciju u
drugoj kulturi kada pokusavaju posti¢i uspjeSne rezultate, a umjesto toga dozivljavaju
neuspjeh (Harris, b. d. ). Nadalje, dolazi do osjecaja tjeskobe, dezorijentiranosti i zbunjenosti.
Ovi osjecaji proizlaze iz poteskoéa sa suo¢avanjem nove kulture. Cesto se dogada kombinacija
sa moralnim i estetskim izazovima prema odredenim aspektima u novoj kulturi. Kulturoloski
Sok ne mora nastupiti odmah, no medutim postupno ¢e utjecati na ponasanje i raspoloZenje

osobe tijekom vremena (Winkelmann, 1994.). Duljina vremena u kojemu osoba dozivljava
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kulturoloski Sok ovisi o njezinoj razini samosvjesnosti i duljini vremena koliko ostaje u novoj
kulturi. Simptomi kulturoloSkog Soka su promjene u prehrambenim navikama, u spavanju,
¢eznja za domom, razdrazljivost, tuga, depresija i mnogi drugi. Ova faza ovisi o individualnim

karakteristikama, osobnoj pripremi na izazove i drugim ¢imbenicima (Segal, 2022.).

Faza oporavka je faza u kojoj osobe pokusSavaju na najefikasniji nacin prilagoditi se novoj
kulturi. RjeSavanje kulturoloskog Soka je moguée ukoliko se osoba Zeli prilagoditi. Prvi korak
rjeSavanja kulturoloskog Soka je zauzimanje pozitivhog stava te razvijanje vjestine rjeSavanje
problema (Shibasaki, 2020.). Drugi korak je poceti shvacati drugu kulturu i tada kada se makne
negativni stav, osobe pocinju polako prilagodavati i prihvacati kulturu u zemlji u kojoj se
nalaze. Nadalje, nakon uvaZzavanja druge kulture, prilikom prilagodavanja moze dodi opet do
problema, medutim, ukoliko osoba ostane uporna i sa pozitivnim stavom se suocava sa
izazovima sve je bliZze rjeSavanju problema. Faza opravka je vrlo spor proces jer se osobe stalno

suocavaju s novim izazovima (Segal, 2022.)

Faza prilagodbe je postignuta kada osobe uspjesno rjeSavaju sve izazove koje se naidu pred
njima. Nakon $to se uspiju prilagoditi, osobe pocinju i same upotrebljavati odredene aspekte
iz druge kulture te na taj nacin pocinju imati bikulturni identitet. Dosegnuti ovu fazu je vrlo

tesko, medutim, smatra se da je ovaj nacin prilagodbe najefikasniji (Winkelmann, 1994.).



slika 1. Graficki prikaz procesa kulturoloske prilagodbe

Medeni
Prilagodba

mjesec

Oporavak

Izvor: Lee, H. W. (2006), Perceptive of expatriation and cross-cultural adjustment, Journal of Global

Business Management, 2(1), str. 3

Nadalje, josS jedan model kulturoloSke adaptacije je klasificirao Rhinesmith, u kojoj objasnjava

da postoje 3 kategorije -reakcije za novu kulturu:

1. Bijeg- reakcija koja nastaje zbog odbijanja prihvaéanja nove kulture te takoder
ljudi izbjegavaju bilo kakve interakcije s novim ljudima i situacijama

2. Borba- negativna reakcija/pristup novoj kulturi

3. Adaptacija-prihvacanje procesa razumijevanja diferencijacija i procesa

prilagodbe novoj kulturi (Rahimié i Podrug, 2013.).

Istrazivanje Lee-a (2006.) dokazuje da postoji jos jedan oblik procesa kulturoloske prilagodbe.

Model se sastoji od pet komponenti medukulturalne prilagodbe:

1. Obuka prije odlaska na medunarodni zadatak
2. Prethodno inozemno iskustvo

3. Organizacijski mehanizmi odabira



4. Individualne vjestine

5. Faktori nevezani uz posao
Prve tri komponente se odnose na aktivnosti koje se dogadaju prije odlaska na medunarodni
zadatak, dok preostale dvije postaju relevantne kada pojedinac stigne u zemlju

medunarodnog zadatka (Lee, 2006.).

Istrazivanja pokazuju da proces kulturoloske prilagodbe nije nimalo lagan proces, no
organizacije imaju veliki utjecaj na to da li ¢e se pojedinac uspjeti prilagoditi u zemlji
medunarodnog zadatka. Takoder, ukoliko poduzeéa nude kompenzacijske pakete u kojima
pojedinac ima pokrivene troskove poput: stanovanja, obrazovanja djece, zdravstvenu skrb
troskove prijevoza te troskove odlaska iz mati¢ne zemlje, tada se povecava motivacija
pojedinca, a time i njegova radna uspjeSnost Sto direktno utjeCe na njegovu uspjesSnu

akulturaciju (Sims i Schraeder, 2005.).

2.3 Vainost kulturoloske prilagodbe za uspjesSnost ekspatrijata

Globalizacija utjee sve viSe i vise na multinacionalne kompanije. Otvaranjem svojih
podruzZnica u stranim zemljama, sve viSe kompanija Salje svoje zaposlenike da rade u stranim
zemljama. Setti, Sommovigo i Argentero (2020.) proveli su istrazivanje koje pokazuje
poveznicu izmedu kulturoloske inteligencije, kulturoloske prilagodbe i samog izvodenja
zadatka, kako bi ekspatrijati uspjeli u svome medunarodnom zadatku. Kulturoloska
inteligencija je alat pomocu kojeg menadzeri imaju moguénost da efikasno komuniciraju sa
pojedincima iz drugih kultura (Siripipatthanakul, Sitthipon i Jaipong, 2023.). Osobe koje

posjeduju kulturolosku inteligenciju obuhvacaju sljedece vjestine:

1) Otvorenost i tolerancija na neizvjesnost

2) Drustvenost i empati¢nost

3) Prilagodljivost i snalazljivost

4) Analiticke ( Setti, Sommovigo i Argentero, 2020.)

Nadalje, osobe sa visokom kulturoloskom inteligencijom imaju 4 klju¢ne sposobnosti:
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1) Predvidjeti Sto ¢e se dogoditi u kros-kulturnim situacijama

2) Shvadanje multikulturne situacije

3) Svjesnost svojih sposobnosti i spremnost na nove kulturoloske izazove

4) Prilagodba verbalne i neverbalne komunikacije u skladu sa kulturom zemlje u kojoj se

nalaze (Thomas et al., 2008.).

Prema istrazivackom radu Jurasek i Wawrosz (2023.) kulturoloska inteligencija se odreduje
kao multidiomenzalni pojam te se sastoji od 4 dimenzije: metakognitivna, kognitivna,
bihevioralna i motivacijska dimenzija. Ekspatrijati sa metakognitivnom kulturoloskom
inteligencijom imaju tendenciju razmisljati o kulturoloskim razlika prije medukulturnih
interakcija te razvijaju unaprijed akcijske planove za interakciju sa lokalnim kolegama. Na taj
nacin se poti¢u na ucenje o novoj kulturi, rjeSavanju problema te smanjenju konflikata (Chu i
Zhu, 2023.). Nadalje, ekspatrijati sa visokom kognitivnom kulturoloskom inteligencijom imaju
viSe razumijevanja za medukulturoloske razlike. Sposobniji su koristiti svoje kulturno znanje u
donosenju strateskih odluka i spremni su za prevladavanje problema tranzicije. Naravno, zbog
toga se oni lakSe prilagode novoj okolini i spremniji su za novo radno mjesto i nove ciljeve i
izazove koje moraju ispuniti kako bi uspjeli u svome zadatku (Siripipatthanakul, Sitthipon i
Jaipong, 2023.). Ekspatrijati sa visokom motivacijskom inteligencijom spremniji su se
prilagoditi radnim zahtjevima koji se ocekuju od njih. Oni imaju samopouzdanje u svoje
sposobnosti i intrinziénu motivacijsku prilagodbu za nova radna mjesta. Prema istrazivackom
radu Setti, Sommovigo i Argentero (2020.), potvrduju da ekspatrijati koji imaju visoku
motivacijsku kulturolosku inteligenciju se vrlo lako i brzo prilagodavaju novom radnom mjestu.
Ekspatrijati koji posjeduju bihevioralnu kulturolosku inteligenciju lakSe koriste razne prikladne
izraze prilikom komunikacije u multikulturalnom okruzenju. Izrazito su fleksibilni i stvaraju
ugodnu atmosferu tijekom rada i komunikacije s drugim osobama. Takva moguénost
prilagodbe rezultira boljem radu, ali i lakSu komunikaciju sa lokalnim kolegama te imaju
smanjeni rizik od medukulturalnih nesporazuma (Jurasek i Wawrosz, 2023.). Isto tako prema
joS jednom istrazivanju Nunes, Felix i Prates (2017.) multinacionalne kompanije koje
prakticiraju ekspatrijaciju svojih zaposlenika, ¢esto se suocavaju sa problemima kao Sto su
prekidom rada, ranim povratkom i loSim rezultatima ekspatrijata u stranoj zemlji. Takoder

isticu, kako je medukulturalna prilagodba prijeko potrebna prije samog dolaska ekspatrijata
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u drugu zemlju. Sposobnost prilagodbe ekspatrijata, pozitivno utjece na kvalitetu interakcije
ekspatrijata sa lokalnim kolegama u stranoj zemlji te se time i poboljSava njihov radni ucinak
(Nunes, Felix i Prates, 2017.). Kada se uzme u obzir medukulturnu prilagodbu koja je
uzrokovana razlic¢itim Zivotnim stilom u odnosu na kulturu na koju su ekspatrijati naviknuli,
medukulturna prilagodba postaje problem, Sto se odrazava na ekspatrijate u negativnhom
smislu. Ekspatrijati pocinju imati stres na poslu, Sto utjece na njihov radni ucinak. Kako bi se
smanjio period medukulturne prilagodbe potrebno je da ljudski potencijali osiguraju
ekspatrijatima prije i tijekom medunarodnog zadatka potrebne edukacije (Lee, 2021.).
Istrazivanje o uspjehu ekspatrijata potvrduje da to ovisi i o njihovim osobinama. Ekspatrijati
koji imaju emocionalnu stabilnost, savjesnost, susretljivost, ekstrovertiranost i otvorenost
prema novom iskustvu, mogu se lakse prilagoditi. Takoder, ekspatrijati koji posjeduju klju¢ne
osobnosti za odredeni zadatak u stranoj zemlji ¢e se ucinkovitije prilagoditi od onih koji to
nemaju. Emocionalna inteligencija je vrlo vazna jer ekspatrijati koji posjeduju tu osobinu mogu
bolje ohrabriti i usmjeravati svoje emocije u pozitivan i produktivan smjer na nacin da
poboljsavaju njihovu prilagodbu i radni u¢inak (Qomariyah et al., 2022.). Prema istraZzivanjima
koji su proveli ChuiZhu (2023.),potvrduju sva ostala istrazivanja gdje uspjesnost ekspatrijata
ovisi o stupnju kulturoloske inteligencije pojedinca, ukoliko je ona visoka, tada ce se

ekspatrijati lakSe prilagoditi i biti ¢e uspjesniji u svome zadatku.

Nadalje, Lee (2021.) u svome istrazivanju istice da ¢imbenici koji utje€u na radnu uspjesSnost
ukljucuju dva elementa. Prvi element se odnosi na utjecaj medukulturalne prilagodbe na
poslovnu prilagodbu i stres. Drugi element se odnosi na utjecaj poslovne prilagodbe i stresa
na radnu uspjesnost. Istrazivanje je potvrdilo da medukulturalna prilagodba ima velik ué¢inak
na poslovnu prilagodbu i stres. Poslovna prilagodba je pozitivnho i znacajno korelirana sa

radnom uspjesnoséu, dok je stres negativno povezan sa radnom uspjesnosti (Lee, 2021.).

Cilj sljedeceg istrazivanja je utvrditi odnos izmedu kulturne inteligencije, medukulturalne
prilagodbe i radne uspjesnosti ekspatrijata koji su obavljali zadatak u Brazilu. Prva hipoteza
kaze da ,postoji znacajan i pozitivan odnos izmedu kulturne inteligencije i medukulturne
prilagodbe”. S druge strane, druga hipoteza nalaze da ,kulturna inteligencija je u pozitivnoj i

znacajnoj korelaciji s uspjesnosti ekspatrijata”. Te na kraju treéa hipoteza ,medukulturalna
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prilagodba je pozitivna i znacajna u korelaciji uspjesnosti ekspatrijata®. IstraZivanje je dokazalo
da je prva hipoteza prihvaéena i da zaista postoji povezanost izmedu kulturne inteligencije i
medukulturalne prilagodbe. Druga hipoteza je odbacena nakon istrazivanja zbog odnosa
izmedu dvije varijable koja iznosi 0 odnosno kulturna inteligencija nije znacajna za uspjesnost
ekspatrijata. Treéa hipoteza je prihvaéena sa koeficijentom od 0,83 te je koeficijent
determinacije iznosi 0,691 Sto znaci da je 69,1% uspjeSnosti ekspatrijata povezano sa

medukulturalnom prilagodbom (Nunes, Felix i Prates, 2017.).

Kulturoloska prilagodba i uspjeSnost ekspatrijata su vrlo usko povezane komponente
ekspatrijacije. Ekspatrijati koji se uspjeSno prilagode, efikasnije i ucinkovitije obavljaju
medunarodne zadatke organizacije. KulturoloSka prilagodba uvelike ovisi o osobinama i
karakteristikama i iskustvu ekspatrijata. Takoder, uspjeSnost ekspatrijata ovisi i o samoj
pripremi kulturoloske prilagodbe od strane multinacionalne organizacije, ali i o motivaciji i Zelji
za napretkom u karijeri ekspatrijata. Ukoliko ekspatrijat, ima visoku kulturolosku inteligenciju,
fleksibilan je i otvorenog stava, puno lakSe ¢e se prilagoditi od pojedinca koji nema te
karakteristike. U slijedec¢em poglavlju ée detaljnije obraditi vaznost kulturoloskog treninga koji
je jedan od kljuénih elemenata kulturoloske prilagodbe ekspatrijata na medunarodnim

zadacima multinacionalnih kompanija.
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3. ULOGA TRENINGA U KULTUROLOSKOJ PRILAGODBI EKSPATRIJATA

Sve vec¢om globalizacijom u danasnjem svijetu, gdje se multinacionalne kompanije Sire diljem
svijeta, kulturolodki trening je prijeko potreban. Slanjem ekspatrijata na medunarodne
zadatke u strane zemlje koje imaju potpuno drugaciju lokalnu kulturu od domicilne zemlje,
moze biti vrlo loSe za ekspatrijate, ali i multinacionalne kompanije. Glavni razlog je Sto
ekspatrijati ne dobivaju potrebne treninge kako bi im se olaksala prilagodba u drugoj zemlji,

Sto utjece na njihovu produktivnost i sveukupni radni uc¢inak (Sullivan i Tu, 1993.).

3.1 Vrste treninga za medunarodne zadatke

Kulturoloski trening je vrlo znacajan za radni ucinak ekspatrijata na medunarodnim zadacima.
Zbog same globalizacije, sve veéa je potrainja za kulturoloskim treninzima. Uz pomo¢
kulturoloskih treninga ekspatrijati mogu bolje komunicirati sa lokalnim kolegama, takoder
lakSe ce se prilagoditi novoj okolini. Cilj kulturoloskih treninga je osposobiti ekspatrijate da
lakse komuniciraju i rade s kolegama iz drugih kultura i pomagati im da se ucdinkovito
prilagodavaju u stranoj zemlji (Noman et. al., 2023.). Postoji 8 vrsta kulturoloskih treninga za

medunarodne zadatke:

Didakticki trening
Iskustveni trening

Atribucijski trening

. Trening obuke za podizanje svijesti o kulturi
Interakcijski trening

1.
2
3
4. Jezi¢nitrening
5
6
7. Trening za modifikaciju kognitivnog ponasanja
8

Sekvencijalni trening (Littrell i Salas, 2005.; Grove i Torbiorn, 1985).

Didakticki trening se naj¢esce provodi u neformalnim brifinzima, koji se mogu odrzati u obliku

predavanja ili u vise leZzernoj metodi razgovora sa stru¢njacima. Trening ukljucuje organizaciju
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putovanja, karakteristike posla, pravila kupovine te prikladne odjevne kombinacije. Osim toga,
ovaj oblik treninga upucuje u politicke i ekonomske informacije. Takoder putem predavanja
se dobivaju broSure koje sadrze sve vazne Cinjenice o kulturi zemlje u koju trebaju ekspatrijati
otputovati (Littrell i Salas, 2005.). Nakon didakti¢kog treninga, ekspatrijati su dobro upoznati
sa zivotnim uvjetima strane zemlje, kulturoloskim razlikama te o domacoj kulturi koja ¢ée
pomoci ekspatrijatima razumijevanje dogadaja. Osim toga, pomod¢i ée im u razumijevanju
obicaja i vjerovanja lokalnih ljudi. Pomocu tih informacija poboljSavaju se kognitivne vjestine

ekspatrijata (Neill, 2008.).

Iskustveni trening obuhvacda brojne metode kao $to su prakti¢ne vjezbe, radionice, simulacije,
ali i pruzanje prvog putovanja ekspatrijata u zemlju u koju trebaju odradivati medunarodni
zadatak, kako bi upoznali nove ljude, tradicije zemlje ali i da dobe novi pogled na njihovo novo
radno mjesto i novu okolinu. Takoder se u nekim slucajevima dozvoljava posjeta sa obitelji,
kako bi se i oni mogli prilagoditi. Ovaj oblik treninga omogucuje sudjelovanje u razlic¢itim
simulacijama u kojima ekspatrijati u¢e odgovore na pojedine situacije/incidente s kojima bi se
mogli susresti u zemlji u inozemstvu (Littrell i Salas, 2005.). Cilj ove vrste treninga je razvijanje
potrebnih vjestina kako bi ekspatrijati ucinkovito obavljali radne funkcije. Isto tako potrebno
je razviti komunikacijske sposobnosti ekspatrijata. Predvideni ishod iskustvenog treninga je
lakSa medukulturna prilagodba te posjedovanje medukulturnog znanja za rjeSavanje
problema ukoliko se ekspatrijati dovedu u situaciju gdje nisu razumijeli drugu kulturu (Gohi et.
al., 2022.). Medutim, vrlo je bitno istaknuti kako je iskustveni trening samo alat za obuku,
potrebno je unaprijediti ovaj model obuke odgovaraju¢im uputama, vjezbama i tehnikama

(Littrell i Salas, 2005.).

Atribucijski trening nastoji omoguditi ekspatrijatima razvijanje vjeStine razmisljanja i
djelovanja kao da su domacini zemlje u koju trebaju odradivati medunarodni zadatak. Nadalje,
koristi se i metoda simulacije koja se naziva ,kulturni asimilator”, ona se sastoji od niza
razli¢itih interkulturalnih epizoda kojima se vjezbaju interakcije izmedu pripadnika dviju

razlicitih kultura (Grove i Torbiorn,1985.).
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Jezi€ne barijere mogu biti vrlo teZak izazov za ekspatrijate, stoga jezicni trening je i vise nego
potreban ekspatrijatima. Naravno, treningom se ne moze postiéi fluidno pri¢anje stranog
jezika, jer za to je potrebno viSe mjeseci, a mozZda i godina. Medutim, poznavanje osnovnih
izraza kako bi ekspatrijatima olaksalo Zivotne i radne uvjete. Ekspatrijati koji komuniciraju sa
lokalnim kolegama na njihovom materinom jeziku dovode se u maniji rizik od neugodnih
situacija i nesporazuma. Iz tog razloga je vrlo vazino imati obuku jezika prije odlaska na

medunarodni zadatak kako bi ekspatrijati bili Sto efikasniji (Gohi et. al., 2022.).

Cilj treninga za podizanje svijesti o kulturi je dati u uvid ekspatrijatima koncept kulture,
kulturnih jezika i podizanje svijesti o domacoj kulturi zemlje u kojoj ¢e se odradivati
medunarodni zadatak. Trening se radi pomodu specifi¢nih tehnika poput kontrastne kulture,
neverbalnim aktivnosti, metoda simulacija, igranje uloga te podizanje samosvijesti dovodi do

lakse prilagodbe ekspatrijata (Grove i Torbiorn,1985.).

Interakcijski trening se radi prije samog odlaska na medunarodni zadatak ili pri dolasku u
stranu zemlju. Ova vrsta obuke moZe biti strukturirana ili nestrukturirana interakcija izmedu
ekspatrijata koji tek idu na medunarodni zadatak i onih ekspatrijata koji su vec bili. Trening se
odraduje sa bivSim ekspatrijatima koji su vec¢ bili u toj zemlji na zadatku i sa njihovim obiteljima
kako bi se novi ekspatrijati mogli lakSe prilagoditi slusajuéi njihove savjete te da nauce

detaljnije o Zivotu u zemlji u kojoj ¢e obavljati medunarodni zadatak (Gohi et. al., 2022.).

Trening za modifikaciju kognitivnog ponasanja je metoda koja se najrjede koristi za treninge
ekspatrijata. U ovoj metodi ekspatrijati navedu aktivnosti za koje oni smatraju da su pozitivne
i negativne u njihovoj kulturi. Isti proces ¢e napraviti kada dodu u stranu zemlju te ée pokusati
identificirati aktivnosti u pozitivnom smislu kako bi se lakSe prilagodili izazovima kulture u

stranoj zemlji (Neill, 2008.).

Sekvencijalni trening je metoda koja se koristi prije i tijekom medunarodnog zadatka. Razna
istrazivanja potvrduju da trening prije medunarodnog zadatka nije dovoljna iz razloga sto se
ekspatrijati mogu teSko prisjecati apstraktne kulture jer nije naucena u autenticnom
okruZenju. Iz tog razloga je potreban trening i tijekom prilagodbe kako bi se smanjio

kulturoloski Sok (Neill, 2008.).
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Tablica 1. Prikazuje pregled metoda medukulturalnog treninga, koja je njihova usredotocenost, vrijeme prilagodbe i opce
aktivnosti koje se koriste za obuku.

Cinjeni¢ne informacije,
op¢a  kultura i/ili
specifi¢na kultura

Prakti¢ni trening, opca
kultura i/ili specifiéna
kultura

Obuka razmisljanja kao
nacionalni domadin,
specifi¢na kultura
Olaksavanje
interkulturnih
komunikacija
Razumijevanje
koncepta kulture, opéa
kultura

Ucenje od prethodnih
ekspatrijata, specificna
kultura
Nagradne
opca kultura
Sinergija kombiniranog
treninga, opca i
specifi¢na kultura

aktivnosti,

Prije polaska i/ili nakon
dolaska

Prije polaska i/ili nakon
dolaska

Prije polaska

Prije polaska i/ili nakon
dolaska

Prije polaska

Prije polaska i/ili nakon
dolaska

Prije polaska

Prije polaska i/ili nakon
dolaska, repatrijacija

Edukacije, neformalni
brifinzi

Simulacije putovanja,
radionica

Kulturalni asimilator

Tradicijski trening

Igra  uloga,
samoprocjene

vjezbe

Preklapanja, obuka na

radnom mjestu

Savjetovanje

Kombinacija razlicitih
metoda treninga

Izvor: Littrell, L. N. i Salas, E. (2005.), A Review of Cross-Cultural Training: Best Practices, Guidelines,

and Research Needs, Human Resource Development Review, 4(3), str. 310

Uz navedene metode treninga postoji jos i coaching odnosno trening sa mentorom. Smatra se

da medunarodni treneri i mentori pomazu ekspatrijatima izgraditi kulturnu svijest, rade s

njima na kulturnim ,slijepim tockama“ te razvijaju kompetencije za postizanje ucinkovitosti u

medunarodnom okruzenju. Takoder postoji opcija gdje se mentor dodjeljuje samo na

posebnim zadacima kao $to su odrzavanje vaznih govora i pregovora u zemlji u inozemstvu

(Stahl i Bjorkman, 2006.).
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Iz prethodnih navedenih metoda treninga za medunarodni zadatak, bitno je koristiti odredene
metode prije, za vrijeme i nakon medunarodnog zadatka. Navedene vrste medukulturnih
treninga su kljuéni i za vremenski period prilagodbe ekspatrijata. Nadalje, vrlo je vazno da se
najmanje tri vrste metoda koriste. Didakticki trening prije polaska koji ¢e dati informativnu
podlogu o bitnim razli¢itostima kulture. Nakon $to ekspatrijati stignu u zemlju u kojoj ée
obavljati medunarodni zadatak trebali bi koristiti metodu interakcije i metodu za podizanje
kulturoloske svijesti. Isto tako bilo bi dobro metode treninga odrzZati i sa zaposlenicima u zemlji
u kojoj ekspatrijat odlazi, kako bi se svijest o kulturoloskoj raznolikostima povecala i na taj
nacin bi doslo do razumijevanja s oba dvije strane, ukoliko dode do nesporazuma. Veca
interakcija moZe povecati i kulturolosku inteligenciju Sto mozZe dovesti i do brze prilagodbe

ekspatrijata (Lawson i Shepherd, 2019.).

3.2 Priprema treninga za medunarodne zadatke

Globalizacijom dolazi do sve veéeg rasta medunarodnog poslovanja, $to posljedi¢no uzrokuje
multikulturnu raznolikost. Kako bi se multinacionalne korporacije prilagodile i udinkovito
natjecale na globalnom trzistu trebaju razviti interkulturnu viziju. Razumijevanje kulturne
raznolikosti je neophodno za razvoj ucinkovitih organizacijskih strategija. Jedino na taj nacin
¢e organizacije posti¢i konkurentsku prednost (Harvey, 1997.). Provedena su mnoga
istraZivanja tijekom godina u kojima se potvrduje da je trening vazan dio procesa, medutim u
mnogim empirijskim istraZivanjima je izostala jedna najvaznija varijabla — obuka u
medukulturalnim okruzenjima. Takoder, istice se kako u model obuke treba staviti i faktor
radnog okruzenja. Radno okruzenje se sastoji od novog sustava i novih ljudi odnosno kolega.
Smatra se da odjel ljudskih potencijala mora osmisliti model treninga koji ¢e ukljucivati
prethodne varijable (Al-Qudah et al., 2014.). Zadatak odjela ljudskih potencijala je obuka i
razvoj zaposlenika, ali i planiranje. Postoji zna¢ajan i pozitivan odnos izmedu planiranja i
uspjesnosti organizacije. Planiranje, obuka i razvoj su temeljni zadaci odjela ljudskih
potencijala te predstavljaju glavni klju¢ u daljnjem uspjehu organizacije, Sto se moze vidjeti i

na sljedecoj slici (Al-Qudah et al., 2014.).
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slika 2.Povezanost planiranja i obuke odjela ljudskih potencijala sa uspjesnosti organizacije.

Izvor: Al-Qudah, K. M., Osman, A., Halim, M. S. A. i Al-Shatanawi, H. A. (2014.), The Effect of Human

Resources Planning and Training and Development on Organizational Performance in the Government
Sector in Jordan, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 4(4), str.

81

Nadalje, nakon Sto odjel za ljudske potencijale odabere ekspatrijata za medunarodni zadatak
slijedi priprema, odnosno trening ekspatrijata koji bi trebao olak$ati medukulturalnu
prilagodbu. Kako bi odjel za ljudske potencijale pripremio pravi model treninga za ekspatrijata,
potrebno je uzeti u obzir sljedeée faktore: kulturno porijeklo ekspatrijata, kulturu zemlje
podruznice, koliko je ekspatrijat bio u doticaju s kulturom zemlje podruznice, duzina
medunarodnog zadatka, jezicne vjeStine i posebno je potrebno uzeti u obzir obitelj

ekspatrijata (Reiche i Harzing, 2009.).

Prema Callgiuri i Tariqueu (2012.) Postoji pet procesnih faza koje treba slijediti kako bi se

uspjesno osmislila u¢inkovita medukulturna obuka:

1) Identifikacija globalnog zadatka za koji je potreban medukulturni trening

2) Odredivanje specifi¢nih potreba za medukulturni trening
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3) Odredivanje ciljeva i nacin mjerenja za odredivanje ucinkovitosti treninga
4) Razvijanje i provodenje medukulturnog treninga

5) Evaluacija ucinkovitosti medukulturalnog treninga ( Callgiuri i Tarique, 2012.)

Prva faza uklju€uje utvrdivanje medunarodnog zadatka za koji je potreban medu kulturoloski
trening te ¢e se naravno medukulturna obuka razlikovati ovisno i ciljevima koji su potrebni za
uspjesno izvrSavanje medunarodnog zadatka. U sljedecoj, drugoj fazi, provodi se analiza
potreba za medukulturnom obukom na tri razliCite razine: organizacijska razina, razina
pojedinca i razina dodijeljenog zadatka. Analiza na organizacijskoj razini odreduje kontekst te
se sagledava njeno smatranje u kojoj razini medukulturna obuka moze pomodi sjedistu, ali i
podruznici tvrtke (Harzing i Ruysseveldt, 2004.). Nadalje, analiza na razini pojedinca identificira
sve posebne potrebe koje su potrebne za odredenu osobu koja odlazi na medunarodni
zadatak. Ova analiza takoder ukljucuje iskustvo, vjestine i kompetencije te sami problemi s
kojima se suocava pojedinac. Analiza na razini zadatka utvrduje sve potrebne kompetencije
koje su potrebne za uspjesno obavljanje medunarodnog zadatka. Takoder, to ukljucuje
prepoznavanje vaznih zadataka za medunarodni zadatak i vrste medukulturalnih
kompetencija potrebnih za efikasno i ucinkovito obavljanje tih zadataka (Callgiuri i Tarique,
2012.). Treca faza ukljuCuje odredivanje kratkoro¢nih i dugorocnih ciljeva za ucinkovitost
medukulturnog treninga. Kratkoro¢ni medukulturni ciljevi treninga trebaju biti mjerljivi i
detaljno opisani. Kratkorocni ciljevi mogu dovesti do kognitivnih, afektivnih i bihevioralnih
promjena. Kognitivni ciljevi su usmjereni na pomo¢ ekspatrijatima da razumiju kulturoloske
vrijednosti zemlje u kojoj se nalazi podruznica (Harzing i Ruysseveldt, 2004.). Cilj afektivnih
cilieva je pomodi ekspatrijatima da ucinkovito upravljaju sa svojim osobnim stavom i
emocijama. Cilj bihevioralnih ciljeva je pomoéi ekspatrijatima u oblikovanju prilagodljivog
ponasanja naglaSavajuci transnacionalne vjestine koje su ekspatrijatima potrebne za uspjesnu
interakciju sa pojedincima iz drugih kultura. Dok se kratkorocni ciljevi razlikuju od zadatka do
zadatka, dugorocni ciljevi mnogih medukulturalnih treninga je brza i efikasnija prilagodba u
medukulturalnom okruZenju (Callgiurii Tarique, 2012.). Cetvrta faza razvija i provodi inicijativu
medukulturalne obuke. Ova faza ukljucuje specifican nastavni sadrzaj koji je potreban za

postizanje uspjeSno obavljanje zadatka. Sadrzaj se dijeli na opc¢u kulturnu orijentaciju
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(razumijevanje kulturoloske razlicitosti) i specificna kulturna orijentacija (razumijevanje o
specifi¢noj kulturi u zemlji podruznice). U petoj fazi se ocjenjuje ucinkovitost medukulturalnog
treninga. Utvrduje se efikasnost prilagodbe ekspatrijata te da li su se kognitivne, afektivne i
bihevioralne promjene dogodile. Rezultati evaluacije bi trebale pomoéi multinacionalnoj
korporaciji da li ¢e nastaviti koristiti sadasnju metodu treninga ili ¢ée ju modificirati (Harzing i

Ruysseveldt, 2004.).

Nadalje, mnoge tvrtke u Hrvatskoj koje zapocinju medunarodno poslovanje u Kini, organiziraju
grupniiliindividualni tecaj kineskog jezika u Konfucijevom Institutu Sveucilista u Zagrebu, kako
bi pripremili svoje zaposlenike za odlazak na ekspatrijaciju. Takoder, provode programe
upoznavanja s osnovnim elementima kineske kulture s naglaskom na poslovni bonton (kako
pozdraviti, koga prvo pozdraviti, kako uruciti ili primiti posjetnicu, Sto pokloniti te kako se
odjenuti). Kako bi ekspatrijati bili Sto uspjesniji, nude i jezi¢ne pripreme koji su namijenjeni za
poslovna putovanja. Naravno, programi ukljucuju jezik i kulturu kako bi se $to bolje ekspatrijati

pripremili na kulturoloske razli¢itosti i specifi¢nosti (Konfucijev Institut, 2023.).

U slijedecem potpoglavlju ée biti vise reeno o specificnim treninzima potrebnim za

kulturolosku prilagodbu.

3.3 Trening za kulturolosku prilagodbu ekspatrijata

U ranim 1960-im godinama trening za kulturolosku prilagodbu je bio vise kao praksa koja je
pripremala ljude za Zivot u drugoj drZavi. Nakon nekoliko godina, trening je opisan kao
medukulturna orijentacija koja sadrzi mnoge programe obuke. Programi su usmjereni prema
ekspatrijatima kako bi im se olakSao privatni i poslovni Zivot u inozemstvu. Nakon sto
ekspatrijati zavrSe sa medunarodnim zadatkom, osigurane su im obuke koje ¢e im pomodi da
se prilagode kulturi svoje domovine (Gohi et al., 2022.). Globalizacija je uvela drustvene,
ekonomske, kulturne, tehnoloske i obrazovne promjene. Posljedi¢no tome, mnoge globalne
korporacije sada mogu uspostaviti poslovanje u inozemstvu, kako bi bile Sto vise konkurentnije
na trzistu (Noman et al.,, 2023.). Postoje dvije kategorije ekspatrijata; samoinicijativni i

tradicionalni ekspatrijati. Samoinicijativni ekspatrijati su ekspatrijati koji imaju ambiciju naci
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posao u inozemstvu te poduzimaju sve potrebne korake kako bi to i ostvarili (Noman et al.,
2023.). Tradicionalni ekspatrijati su oni koji su poslani na zadatak od strane njihove kompanije.
Takoder, prema istrazivanjima samoinicijativni ekspatrijati odlaze u inozemstvo najcesée zbog
sampoboljsanja, dok tradicionalni ekspatrijati odlaze samo kako bi ostvarili ciljeve kompanija
(Peltokorpi i Froese, 2009.). Isto tako, istrazivanja potvrduju da ¢e se samoinicijativni
ekspatrijati brze i lakSe prilagoditi, no medutim organizacijski ekspatrijati su zadovoljniji
svojom profesijom i efikasnije obavljaju svoje zadatke (Froese i Peltokorpi, 2011.). Tijekom
proteklih desetlje¢a, kompanije su pocele obracati pozornost na dobrobiti treninga prije i
tijekom medunarodnog zadatka. Medutim, jo$ puno kompanija nije spremno uloziti u skupe
metode obuke, koje biim dapace dugorocno doprinijele uspjeh. Medukulturni trening se ¢esto
smatra klju¢em uspjeha koji se temelji na razli¢itim drustvenim, osobnim i interkulturnim
¢imbenicima. Medutim, ekspatrijati su suoceni s raznim poteSko¢ama zbog neadekvatnog
treninga te najceS¢e odustaju od zadatka i vradaju se u svoju zemlju (Neill, 2008.). Prema
istrazivackom radu Gohi et al. (2022.) postoje formalni pokusaji gdje grupa pojedinaca nakon
Sto su proveli odredeno vrijeme sa ljudima iz drugih kultura, postali su efikasniji i produktivniji
na svojim poslovima te su imali viSe razumijevanja za mnoge kulturoloSke razli¢itosti.
IstraZivanje je takoder pokazalo da postoji 3 elementa uspjeha: osobna prilagodba,
profesionalna ucinkovitost i meduljudska prilagodba. Iz tog razloga bi kulturoloski trening
trebao biti dizajniran na nacin da omoguci nove vjestine ekspatrijatima kako bi se pokazao
pozitivan ucinak i na njihov rad. Nadalje prema Okpara i Kabongo (2017.) postoje 3 pristupa
koja se mogu uzeti u obzir za medukulturalni trening, a to su: kognitivni, afektni i bihevioralni
pristup. Kognitivni pristup ukljuuje koristenje neparticipativnih sesija. Afektni pristup je
pristup gdje se pokusavaju dobiti individualne reakcije ekspatrijata, kako bi se naucili nositi sa
razli¢itim situacijama. Bihevioralna metoda je usmjerena na poboljSanje vjesStina ekspatrijata
odnosno komunikacije s kolegama iz drugih kultura. Postoje razli¢ite vrste treninga prije
samog odlaska ekspatrijata u inozemstvo, a to su uenje materinog jezika, Zivotni stil i socijalne
norme, pomocu njih ekspatrijati bi se trebali laksSe prilagoditi u stranoj zemlji s drugacijom
kulturom (Noman et al.,, 2023.). Nadalje prema Mendenhall, Dunbar i Oddou (1987.),
medukulturalni trening se sastoji od 3 razine: niska, umjerena i visoka. Odabrana razina ¢e

ovisiti o metodi treninga, ali i o vremenu koliko ¢e ekspatrijati provesti na medunarodnom
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zadatku. Niska razina treninga se koristi ukoliko ekspatrijati odlaze na zadatak kulturi,
obicajima, jeziku te birokraciji zemlje. Ekspatrijati najceSée u ovoj razini u¢e sami sebe kroz
razne filmove i knjige, a sama priprema traje manje od jednog tjedna (Mendenhall, Dunbar i

Oddou, 1987.).

Umjerena razina treninga se koristi ukoliko ekspatrijati odlaze na medunarodni zadatak koji
traje od 2 do 12 mjeseci. |z tog razloga Sto sami zadatak dugo traje multinacionalne kompanije
su voljne uloZiti u treninge koje ¢e uvelike olaksati prilagodbu ekspatrijatima. Treninzi traju do
mjesec dana, a ukljucuju srednju razinu znanja stranog jezika, kulturuloske simulacije, studije
slucajaiigranje uloga. Naravno, kroz treninge se uci i rjeSavanje odredenih problema i situacija
te na koji nacin izbjedi stres. Ako usporedimo nisku i umjerenu razinu pripreme ekspatrijata za
medunarodni zadatak, umjerena razina je zapravo prvi pravi korak u kojemu ekspatrijati
primaju nova znanja i vjestine, ali zato trening zahtjeva i vise uloZenog truda i vremena

(Mendenhall i Oddu, 1986.).

Visoka razina treninga se koristi kada ekspatrijati odlaze na zadatak koji traje minimalno
godinu dana. Kompanije u ovoj razini mogu odvojiti viSe resursa kako bi se ekspatrijati Sto brze
prilagodili. Treninzi su intenzivni i traju do 2 mjeseca. Cilj ovog treninga je omoguditi
ekspatrijatima visoko stru¢no znanje, ali i poboljSati njihove trenutne vjestine. Trening se
sastoji od vrlo sloZzenih vjezbi poput; treninga osjetljivosti na promjene, eksperimenata,
simulacije, napredna jezi¢na i zakonska obuka, drustvena obuka te druZenje sa drzavljanima
strane zemlje u koju ekspatrijat odlazi. Ova vrsta treninga je vrlo skupa i opsezna te vrlo ¢esto
kompanije ne odrade sa ekspatrijatima cjelokupan trening (Mendenhall, Dunbar i Oddou,

1987.).

23



slika 3. Medukulturni trening model za ekspatrijate.

Duljina PRISTUPI MEBUKULTURALMOM TRENINGL
trening= PRAKTICNI PRISTUP _
1-2 mjscseca* Vizoks *  Centarza procjenu
L] Iskustva na terenu
*  Simulacije
*  Trening osjetljivost
*  OpssIni jezicni trening
EFEKTIVMI PRISTUPR
Razing : :(E:?;Ttl;::'lr'luglacush trening
1-4 Tjedna i
! strogost . Igra ubozz
*  Kriticni incidenti
& studije shufaja
*  Trening za smanjivanje stresa
*  Trening osjetljivost
%  Mapredni jeritni trening
INFORMACLSK]I PRISTUP
*  Erifinzi podrugja
& kulturolodki brifinzi
hanje od 1 Hiska . Filmowi/knjigs
tjednz *  Osnovni jezicni trening
MNISEA UMIEREMA WISOKA
STURAMN] INTEGRACIIE
Cudjina boravka 1 mijesec ili manje 2-12 mjeseci 1-3 godine

Izvor: Mendenhall, M. E., Dunbar, E. i Oddou, G. R. (1987.), Expatriate Selection, Training and Career-

Pathing: A Review and Critique, Human Resource Management, 26(3), str. 340.

Nadalje, trening prije odlaska na medunarodni zadatak smatra se klju¢nim c¢imbenikom,

medutim visoki troskovi smanjuju mogucnost pruzanja formalnog treninga za ekspatrijate. U

istrazivanju koje je provela Chew (2004.) putem intervjua, ispitanici su potvrdili da je trening

vazan, no da se treba uzeti u obzir isplativost. Takoder, isticu da imaju tendenciju oslanjati se

na neformalne treninge odnosno na web smjernice koje nadu putem interneta. Istaknuli su da

njihova tvrtka smatra da bolji i sveobuhvatniji trening dobivaju ekspatrijati koji su u odjelima

poput prodaje i marketinga u odnosu na inZenjere i znanstvenike. U cjelini istrazivanje je

potvrdilo da postoji potreba za trening ekspatrijata te da bi njihove obitelji takoder trebali

ukljuciti u treninge kako se ne bi osjecali izolirano (Chew, 2004.).
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Takoder, sve vrste treninga koji su spomenuti u 3.1. podpoglavlju su isto tako itekako bitna za
prilagodbu ekspatrijata, a to potvrduje istraZivanje Gohi et al. (2022.) koje jos istice da trening
prije odlaska na medunarodni zadatak je isto tako vazan koliko i treninzi tijekom, ali i nakon

medunarodnog zadatka, kada se ekspatrijati vradaju u svoju domovinu.

3.4 Povezanost treninga i uspjesnosti kulturoloske prilagodbe ekspatrijata

Vec desetlje¢éima se raznim istraZzivanjima pokusSava dokazati kako medukulturalni treninzi
imaju pozitivan ucinak na kulturolosku prilagodbu ekspatrijata. Cilj treninga odnosno obuke
ekspatrijata je da se oni brze i lakSe prilagode u novoj okolini, kako bi mogli Sto uspjesnije
izvrSavati zadatke (Wiernik, Riger i Ones, 2018.). Ekspatrijati kojima nije pruzen kulturoloski
trening kako bi se lakSe prilagodili novoj okolini, imaju velike poteskoce tijekom prilagodbe.
Tijekom interakcije sa stanovnicima, ali i kolegama u inozemstvu, vrlo lako bez ikakve
edukacije, dolazi do nesporazuma i neugodnih situacija. Glavni problem s kojim se suocavaju
multinacionalne kompanije je neuspjeh ekspatrijata i njihov prerani povratak. Procjenjuje se
da neuspjeh ekspatrijata moze dosedi do vrtoglavih 200000 USD (Okpara i Kabongo, 2017.).
Istrazivanja koja su proveli Zhong, Zhu i Zhang (2021.) ukljucivalo je brojne intervjue sa
ekspatrijatima koji su imali medukulturalni trening i one koji to nisu. Menadzeri iz ljudskih
potencijala osigurali da ekspatrijati imaju treninge, no medutim najvedi problem je bio to sto
su obuke prekratke i pre opéenite koje im na kraju ne pomazu puno. Isto tako, treba istaknuti
da duljina treninga ovisi i o poziciji ekspatrijata (viSim ili niZim pozicijama). Nadalje, prema
istrazivanjima Black i Mendenhall (1990.) dokazala su da ipak medukulturoloski trening ne
samo da pomazZe promaze u procesu prilagodbe, ve¢ i poveéava ukupnu radnu razinu uéinka.
Treba napomenuti da je koli¢ina empirijskih dokaza bila ograni¢ena, pa se u tom kontekstu i
Siroj primjeni rezultati mogu razlikovati. Sljedeée istraZivanje je o zapadnim menadzZerima
ekspatrijatima koji su na medunarodnom zadatku u Kini. Zapadnim menadzZerima je bio izazov
prilagoditi se potpuno novoj kulturi, te su rezultati pokazali da je samo 24% od svih ekspatrijata

bio omogucen medukulturalni trening (Selmer, 2002.).
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S druge strane, na temelju istraZivanja koje su proveli putem ankete za 226 ekspatrijata koji
su bili poslani na zadatak u Nigeriju(Okpara i Kabongo, 2010.). Ekspatrijati su imali razlicite
vrste medukulturalnih treninga te su rezultati pokazali da je znadajna pozitivha poveznica
izmedu medukulturalnog treninga i uspjesne prilagodbe ekspatrijata. Treninzi su bili viSe
usmjereni na prepoznavanje i pronalazenja rjeSenja u kulturoloskim razlikama. Isto tako
prethodno inozemno iskustvo imalo je pozitivan odnos izmedu ucinkovitosti medukulturalnog

treninga i kulturoloske prilagodbe.

Bez obzira na prednosti ekspatrijata koji imaju iskustvo u medunarodnim zadacima, Jurasek i
Wawrosz (2023.) isti¢u kako ekspatrijatima sa visokom kulturoloskom inteligencijom potrebna
je minimalna obuka. Isto tako potvrduju da osobne karakteristike uvelike utje¢u na prilagodbu

ekspatrijata.

Pruzanje ekspatrijatima znanje o op¢im dimenzijama razli¢itostima kulture, te razlike mogu
pruziti pojedincu odredenu svijest o ocekivanim normama i ponasanjima u novoj kulturi.
Svijest omogudéava smanjenje tjeskobe, kulturoloskog Soka, ali moZe potaknuti primjerena
ponasanja tijekom Zivota i rada u inozemstvu odnosno poboljSanje medunarodnih

kompetencija izmedu medunarodnih zaposlenika (Stahl i Bjorkman, 2006.).

Prema istrazivanju medunarodnog kulturoloskog treninga zapadnih ekspatrijata koji su dobili
zadatak raditi u zemlji Ujedinjenih Arapskih Emirata, proveli su Tahir i Ertek (2018.), dokazuje
se da su ekspatrijati zapadnih zemalja dobili odgovarajuée treninge zbog specifi¢nih i ogromnih
kulturoloske razlike izmedu zapadnih zemalja i Ujedinjenih Arapskih emirata. Kulturoloski
trening im je smanjio kulturoloski Sok, vrijeme prilagodbe i odmah su se osjecali ugodno u
novoj kulturi. Isto tako zbog brzine prilagodbe koju su dobili zbog medukulturalnog treninga,
brze su se prilagodili i novoj radnoj okolini, a time i ostali do kraja svojih medunarodnih
zadataka, Sto dokazuje da postoji pozitivha veza izmedu treninga i uspjeSnosti ekspatrijata.

(Tahir i Ertek, 2018.).

Osim gore navedenih studija, brojna istrazivanja se ogranicavaju u tome da postoji pozitivna
korelacija izmedu treninga i kulturoloSke uspjesnosti prilagodbe ekspatrijata. lako vecina
autora pokazuju mnogobrojne prednosti, isticu kako puno c¢imbenika moZe utjecati

kulturolosku prilagodbu ekspatrijata.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE TRENINGA | KULTUROLOSKE PRILAGODBE
EKSPATRIJATA

Kroz poglavlje empirijskog istraZivanja metodologija i rezultati istraZivanja povezanosti
treninga i kulturoloSke prilagodbe ekspatrijata. Za prikupljanje podataka upotrebljeni su
polustrukturirani intervjui koji su konstruirani na nacin da se pitanja veiu uz problem
kulturoloskog Soka i treninga koji olakSavaju ekspatrijatima kulturolosku prilagodbu. Na kraju

poglavlja su opisana ogranienja istraZzivanja.

4.1 Metodologija istrazivanja

Za provedbu ovog istrazivanja koristio se polustrukturirani intervju u dva razli¢ita poduzedéa, u
jednom poduzeéu su sudjelovala dva direktora, a u drugom poduzeé¢u jedan direktor,
sveukupno tri direktora. Intervjui su trajali 20 do 30 minuta ovisno o raspolozenom vremenu
koji su imali direktori. Svi direktori koji su sudjelovali u intervjuu su trenutno u zemlji
medunarodnog zadatka za multinacionalnu korporaciju. Intervjui su se odrzali u gradu

Zagrebu.

Razmatrajuci problem istraZivanja, polustrukturirani intervju se pokazao kao najprikladnija
metoda za otkrivanje potrebnih podataka za pronalazenje odgovora na postavljena pitanja.
Pomodu intervjua je bilo najlakse saznati od samih ekspatrijata kako su dozZivjeli kulturoloski
Sok te da li su imali treninge za kulturolosku razli¢itost ili su se sami morali na sve pripremiti.
Na svakom intervjuu su bila 20 pitanja te je njihov smjer ovisio o odgovoru ispitanika.
Ispitanike se na pocetku intervjua obavijestilo o njihovoj anonimnosti u objavi rezultata
istrazivanja. Svi ispitanici su pristali na snimanje intervjua putem snimaca zvuka. Ispitanici niu
jednom trenu nisu uvidjeli strah od podjele informacija koja bi bila vazna uz poslovanje
poduzeca, veé¢ dapace svaki od ispitanika su se potrudili na svako pitanje odgovoriti vrlo
opsezno. Isto tako, bitno je za napomenuti da su se intervjui vodili na engleskom jeziku iz

razloga Sto ispitanici ne pricaju hrvatski jezik. Svi ispitanici koji su dosli raditi u Hrvatsku su
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zemljom porijekla iz Republike Turske, a od tamo isto tako dolaze i njihove maticne

multinacionalne kompanije.

Intervju se sastojao od tri skupine pitanja, prije medunarodnog zadatka, za vrijeme
medunarodnog zadatka te privatna pitanja koja ukljuuju njihova osobna misljenja o cijeloj

ekspatrijaciji te da li su zadovoljni ili nisu.

Cilj ovog istrazivanja bilo je istraZiti na koji nacin su se ekspatrijati zaposlili u zemlji podruznici,
saznati problematiku njihove kulturoloske prilagodbe, da li im je organizacija organizirala
kulturoloske treninge kako bi im kulturoloska prilagodba bila Sto jednostavnija. Takoder, vrlo
je vazno bilo istraziti kako se njihova obitelj nosila sa selidbom u drugu drZavu te da li su

zadovoljni sa svojom ekspatrijacijom na osobnoj i poslovnoj razini.

Intervju prikazuje razmisljanja i stavove ekspatrijata o njihovom cjelokupnom putovanju te
kako ih je Zivot u Hrvatskoj promijenio te na koji nacin su se prilagodili novoj kulturi, a koje

vrijednosti svoje kulture su ipak zadrzali.

4.2 Reazultati istrazivanja

Rezultati istraZivanja ée slijediti pitanja intervjua te ¢e se usporediti svaki odgovor ekspatrijata

te ¢e na taj nacin prikazani rezultat pokazati sliénosti i razlic¢itosti izmedu svakog ekspatrijata.

Prije medunarodnog zadatka, multinacionalne kompanije imaju veliki zadatak, a to je pronadi
prikladnu osobu koja ima znanje, vjestine i kompetencije za izvrSavanje medunarodnog
zadatka. Odjel medunarodnih ljudskih potencijala ima zadatak napraviti natjecaje za odredenu
poziciju u zemlji podruznici. Ukoliko multinacionalna korporacija smatra da ve¢ unutar
organizacije postoje zaposlenici koji imaju znanja, vjestine, kompetencije i motivaciju za

napredovanjem, tada se naj¢esSce rade interni natjecaji unutar organizacije.
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Tablica 2. Osnovna obiljeZja ispitanika

Trajanje Poduzece
Zemlja Zemlja  Strucna

Ispitanik Spol Dob ekspatrijacije* (prema
domacina porijekla sprema

(u godinama) djelatnosti)

Geotermalna Republika Republika

X M 43 1,5 Visoka
energija Hrvatska Turska
Bankarska  Republika Republika
Y M 52 3 Visoka
institucija Hrvatska Turska

Bankarska  Republika Republika
Y4 M 38 2,5 Visoka
institucija Hrvatska Turska

*Ekspatrijacija je joS uvijek u procesu, svi ispitanici su i dalje na medunarodnim zadacima.

Prosjek godina ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju iznosi 44,3 godine. Najmladi ispitanik
je ispitanik Z, a najstariji ispitanik Y. Svi ispitanici su muskog spola. Prema tablici se moZe vidjeti
da se svi ispitanici jo$ uvijek nalaze u Republici Hrvatskoj na medunarodnim zadacima te da
ekspatrijacija nije zavrsila. Ispitanik X je godinu i pol medunarodnom zadatku dok su ispitanici
Y i Z dulje na medunarodnim zadacima (Ispitanik Y, 3 godine, ispitanik Z 3,5 godine). Ispitanici
Y i Z rade u istom poduzeéu, a prema djelatnosti poduzece, ulazi u kategoriju bankarske
institucije, dok ispitanik X, radi u poduzecu koje se bavi geotermalnom energijom. Potrebna
stru€na sprema za ovaj tip zadatka je visoka stru¢na sprema iz razloga sto se svi ispitanici

nalaze na klju¢nim pozicijama odnosno menadZerskim pozicijama.

Prvo pitanje koje je bilo postavljeno ispitanicima je bilo vezano za njihovo zaposlenje,

odnosno na koji nacin su saznali za otvorene pozicije u zemlji podruznici.

Ispitanik X je odgovorio sljedeée (direktor financija — poduzece koje se bavi istraZzivanjem
geotermalnom energijom na podrucju Republike Hrvatske, zemlja podruznica): ,Prije godinu
dana, poduzece je odlucilo investirati na novo trziste, u Hrvatsku, radio sam u poduzecu gdje
sam bio na poziciji Poreznog savjetnika, prijatelj je radio ve¢ u ovom poduzeéu gdje sam sada,
saznao je da poduzele traZi menadZera za novo investicijsko trZiste, nazvao me i pitao me da

li sam zainteresiran za novo otvorenu poziciju.”
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Ispitanik Y (direktor sektora prodaje — poduzece iz bankarske grupacije, Republika Hrvatska,
zemlja podruznica): , Predsjednik uprave poduzeca u kojem trenutno radim, poznavao me

privatno, predlozio mi je ovu trenutnu poziciju u Hrvatskoj”.

Ispitanik Z (direktor financija- poduzeée iz bankarske grupacije, Republika Hrvatska, zemlja
podruznica) : ,Radio sam vec¢ u poduzecu u zemlji porijekla te u 2020. godini su me odabrali da

dodem raditi u Hrvatsku jer trebaju nekoga koga znaju i u koga imaju povjerenje.”

Iz odgovora ispitanika se moze vidjeti kako niti jedan od ispitanika nije bio odabran putem
selekcije odjela ljudskih potencijala, vec¢ su svi dobili preporuku od poznate osobe i na taj nacin

su dobili posao na trenutacnoj poziciji u zemlji podruznici, Republici Hrvatskoj.

Sljedece pitanje se odnosilo na temelju kojih kompetencija i vjestina su biliizabrani za trenutnu
poziciju na kojoj se nalaze. Ispitanici su odgovorili sljedede:
Ispitanik X: ,Ne znam, ali moj inicijalni savjet dionicarima u vezi osnivanja i investicije ove
kompanije u novu podruznicu u Hrvatskoj se svidio, te sam napravio prezentaciju o tome, rekli
su da im je prezentacija koju sam odrZao bila jako atraktivna i pitali su me da li postoji
mogucnost da idem raditi u Hrvatsku. Medutim volio bih napomenuti da sam 16 godina radio
kao porezni savjetnik i bio sam u raznim projektima, te sam na taj nacin naucio kako pokrenuti
i investirati u kompanije, u ovom slu¢aju sam znao dosta toga i o proizvodnji energije, ali nikad

do sada nisam imao priliku voditi tvrtku.”

Ispitanik Y: ,Da znam, imam velika iskustva u prodaji, radio sam u Turskoj na istoj poziciji u
drugom poduzecu, razvijao sam nove proizvode, otvarao nova trzista, osnovao nove kanale
kroz koje je isla prodaja, kako bi klijentima usluga bila jos bolje pruZena i isto tako imao sam
iskustva u digitalizaciji. Za sve moje vjestine i kompetencije je znao predsjednik uprave ovog

poduzeca i na temelju toga sam bio odabran za ovu poziciju.”

Ispitanik Z: ,,U Turskoj jos uvijek vliada , stara skola”, gdje u 2000. godinama dolazis na pozicije
na kojima radis vrlo naporno kako bi kroz sedam do osam godina bio promoviran vrlo brzo, to
je takva tradicija. U ovoj grupaciji viasnik ima istu takvu tradiciju, i jako cijene interne revizore-

u Turskoj sam u grupaciji bio Sef interne revizije. Sa znanjem, vjestinama i kompetencijama
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koje sam stekao kao Sef interne revizije, vjerovali su da mogu doci raditi u Hrvatsku na

menadZerskoj poziciji.”

Prema odgovorima ispitanika se mozZe vidjeti da bez ikakvog iskustva, vjestina i kompetencija
nije moguce doci na ovu poziciju. Takoder, iz njihovog odgovora se moze zakljuciti da su
tijekom njihovih dugih karijera imali velika prijasnja iskustva na svim podrucjima te raznim

projektima te su zbog toga i dobili priliku raditi u drugoj zemlji na boljim pozicijama.

Nadalje, nakon Sto su ekspatrijati odabrani od strane ljudskih potencijala, u ovom slucaju od
dvoje ispitanika je doslo u trenutnu organizaciju putem preporuke, dok je jedan ispitanik ve¢
radio za mati¢nu organizaciju u zemlji porijekla, u Turskoj, te je na temelju svojih znanja,
vjestina i kompetencija dospio na trenutnu poziciju u zemlji podruznici, Hrvatskoj, potrebno je
da odjel medunarodnih ljudskih potencijala osigura odredene pripreme za medunarodni

zadatak.

Medunarodni ljudski potencijali bi trebali pripremati ekspatrijate za njihove zadatke putem
kulturoloskih treninga. Treninzi bi trebali biti specificni za svaki zadatak. Ekspatrijati se
razlikuju po svojim iskustvima, ali i osobnim karakteristikama. |z tog razloga nije dobro imati
univerzalni trening, veé svaki trening treba bit prilagoden svakom ekspatrijatu. Sljedeée
pitanje je bilo vezano za organizacijsku pomoc¢ tijekom pripreme za medunarodni zadatak, a

ispitanici su odgovorili sljedece:

Ispitanik X: ,,NaZalost, nisam imao nikakvu pomo¢ od strane organizacije, sam sam se poceo
pripremati za trZiSte na koje dolazim raditi, zahvaljujuéi internetu na kojem se moZe sve
pronadi, ali i mojim prijateljima koji ve¢ rade duZe godina u Hrvatskoj, sam uspio pohvatati na

koji nacin funkcionira poslovanje u Hrvatskoj.“

Ispitanik Y: ,Sam sam se pripremao za odlazak na ovaj zadatak, ve¢ neko vrijeme sam htio
raditi izvan Turske, ovo je bila odli¢na prilika za razvijanje mojih vjestina i kompetencija, ali i

razvijanja na osobnoj razini.”

Ispitanik Z: ,, Pripremao sam se sam, nisam imao pomoc od organizacije, tijekom duZeg rada za

ovu grupaciju su imali povjerenja da znam svoj posao, dobio sam vecu odgovornost na poziciji
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u Hrvatskoj, za sve nedoumice koje sam imao sam se sam educirao pomocu interneta ili sam

pitao kolege, koji su tu uvijek za bilo kakva pitanja.”

Iz odgovora ispitanika se mozZe vidjeti kako organizacije nisu pruzale niti jedan oblik treninga
za njihove zadatke, koji ¢e im pomodi u poslovanju, te da se lakSe prilagode. Ispitanici su se

sami u potpunosti pripremali za odlazak na medunarodni zadatak.

Sljedece pitanje je bilo vezano za hrvatski jezik te da li im je odjel ljudskih potencijala osigurao

teCaj ili  su sami odlucili pohadati tecajeve. Ispitanici su  odgovorili:

Ispitanik X: ,Prije godinu i pol, kada sam stigao u Hrvatsku, odluc¢io sam da ne Zelim imati
tecajeve hrvatskog jezika iz razloga sto je gramatika jako teska. Stoga, moja odluka je bila da
¢u hrvatski uciti na ulici, dok ¢u biti u kontaktu sa lokalnim stanovnicima, ali i sa lokalnim
kolegama na poslu. Moram priznati da sam vrlo zadovoljan sa tom odlukom, naucio sam do
sada preko 1000 fraza. Tek sada nakon sto sam naucio osnovne stvari na ulici sam prije dva
mjeseca poceo i¢i na tecaj hrvatskog jezika i to mi je bila najbolja odluka koju sam mogao

donijeti.”

Ispitanik Y: ,Organizacija mi je ponudila te¢aj hrvatskog jezika kad sam stigao u Hrvatsku,
medutim, znam koliko je hrvatski jezik teZak te nisam htio odmah poceti sa tecajevima koji su
da Vam budem iskren sami po sebi dosadni, te sam odlucio sam uciti hrvatski bez tec¢aja, kroz
svakodnevne Zivotne situacije.”
Ispitanik Z: ,,Imao sam 20-25 sati tecaja hrvatskog jezika u 2020. godini, s obzirom da je broj
rijeci vrlo velik, a imam obitelj i malo dijete nisam stizao uciti. Najvaznija stvar je Sto svi pricaju
engleski te se u svom svakodnevnom Zivotu ne suoavam sa preprekama. MoZda, ukoliko

ostanem duZe ovdje i moje dijete naraste, onda ¢u imati i vise vremena, te onda planiram opet

poceti sa tecajevima hrvatskog jezika.”

Svi ispitanici su imali priliku dobiti placeni tec¢aj hrvatskog jezika od strane poduzeca, medutim
zbog tezine hrvatskog jezika, jedan ispitanik je odluéio poceti uciti hrvatski na ulicama grada

Zagreba tokom svakodnevnog Zivota, drugi ispitanik je sam ucio hrvatski isto tako kroz
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svakodnevni Zivot, dok je tredi ispitanik poku$ao kroz tecaj nauciti, no medutim nije mu islo i
nije imao dovoljno vremena da uskladi tecaj sa poslovnim i privatnim Zivotom. Svi ispitanici su
takoder izjavili da u Hrvatskoj 90% ljudi govori engleski te zbog toga nemaju problema sa
snalazenjem i komunikacijom bilo u privatnom ili poslovnom Zivotu. Sto se ti¢e engleskog
jezika svi ispitanici su rekli da zbog prirode prijasnjih poslova bio im je potreban engleski jezik

te ga sada znaju iz tog razloga fluidno.

Dolaskom u Republiku Hrvatsku, ekspatrijati su se morali susresti i s nasim zakonima koji su

drugaciji od turskih. Ispitanici kazu sljedece:

Ispitanik X: ,,Kada sam poceo pripremati za ovaj posao u Istanbulu, prvo $to sam napravio je
bilo printanje svih vrsta poreza u Hrvatskoj. Medutim, ja nisam trebao znati previse o
zakonima, moj posao je bio osnovati tim u Hrvatskoj koji znaju hrvatske zakone. lako sam radio
kao porezni savjetnik u Turskoj, nemoguce je bilo za mene da pohvatam hrvatske poreze jer se

mijenjaju skoro svaki dan iz tog razloga smo osnovali tim koji je zaduzZen samo za poreze.”

Ispitanik Y: ,,Uz pomo¢ mojih kolega iz mog odjela sam se uputio u hrvatske zakone, medutim

odjel ljudskih potencijala nam nije pomogao oko toga“.

Ispitanik Z: ,Sto se ti¢e poreznih zakona upuéen sam naravno u sve zbog prirode posla. Najvise
mi pomaZe voditeljica racunovodstva koja zna sve o porezima u Hrvatskoj, tako da ako imam

nekih nedoumica pitam nju.”

Iz odgovora ispitanika se moze zakljuciti da svu pomo¢ oko poreznih zakona dobivaju od svojih
lokalnih kolega u Hrvatskoj te da nisu dobili nikakvu pomo¢ od odjela ljudskih potencijala. Sto
se tice tecaja za hrvatski jezik, organizacije su postupile po zakonu po kojem su obvezne
ponuditi i osigurati te¢aj. Odgovore ispitanika mozemo povezati sa istrazivackim radom
Jurasek i Wawrosz (2023.), u kojem se govori da ekspatrijati koji imaju visoku kognitivnu i
motivacijsku kulturolosku inteligenciju da se brze i lakSe prilagodavaju u novoj okolini.
Takoder, se iz naSeg istraZivanja potvrduje da je kognitivna i motivacijska izuzetno bitna kod
pojedinaca te da bez obzira Sto nisu imali pripreme za medunarodni zadatak prije dolaska u
Hrvatsku, njihove osobne karakteristike su uvelike utjecale na prilagodbu.
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Sljedede pitanje se odnosilo na to da li im je organizacija iz zemlje porijekla pomogla da se
pripreme za hrvatsko trziste odnosno da li su im zadaci i ciljevi bili predstavljeni. Ispitanici su

odgovorili slijedece:

Ispitanik X: ,Dosao sam ovdje zajedno sa direktorom kompanije iz Turske, pogledati kakav je
ured, medutim ured je bio skroz prazan, tada mi je direktor rekao da je moj zadatak naci ljude
koji ¢e raditi u Hrvatskoj te naravno morao sam sve sam namjestiti. Takoder, sam sam morao
shvatiti kakvo je ovo trZiste i svim novim zaposlenicima prenijeti svoje znanje, kako bi poduzece

uspjelo.”

Ispitanik Y: ,IstraZivao sam hrvatsko trZiste prije nego Sto sam stigao u Hrvatsku. Mnoge
informacije Sto se tice bankarskog sektora je vrlo transparentna te sam lako mogao doci do tih
informacija. IstraZio sam tko su nasi konkurenti, kada sam stigao u Hrvatsku, svojem timu sam
dodijelio zadatak da pomocu izvjestaja naprave usporedbu nas i konkurencije da vidim kako

stojimo.”

Ispitanik Z: ,Nisam istraZivao dok nisam doSao u Hrvatsku jer u¢im dok Zivim tu, tako mi je
najlakse. Zbog svoje pozicije svaki dan sam u toku u kakvoj smo poziciji s obzirom na
konkurenciju i kroz izvjestaje koje svaki dan saljemo svojim nadredenima. U ovom poslu svaki
dan nesto novo naucis, evo ove godine imamo situaciju na trzistu gdje su se promijenile
kamatne stope kod kredita zbog manjka depozita, tako da bih rekao da sa suocavanjem

problema naucis i kakvo je trZiste.”

Iz odgovora ispitanika se moze vidjeti da su znali koji su im zadaci i ciljevi ¢im su dosli u
Hrvatsku, te su na temelju svojeg prijasnjeg iskustva znali Sto im je Ciniti u odredenim
trenucima. MoZe se vidjeti da su ispitanici vrlo otvorenog uma te da su se vrlo brzo snasli medu
hrvatskim kolegama. Posjedovanje kulturoloske inteligencije znaci da su ekspatrijati otvoreni,
drustveni, prilagodljivi i snalazljivi u svakoj situaciji te da imaju vrlo razvijene analiticke vjestine
kao $to su naveli u radu Setti, Sommovigo i Argentero (2020.). Iz navedenih karakteristika iz
istrazivackog rada se moZe potvrditi i sa naSim istraZzivanjem da zaista ekspatrijati koji
posjeduju kulturolosku inteligenciju lakSe prilagodavaju raznim situacijama, pa tako i u

drugacijim kulturama.
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Nadalje, sljedece pitanje je bilo vezano za njihovu svrhu dolaska u Hrvatsku s obzirom na

njihove vjestine i kompetencije, a odgovori ispitanika su sljededi:

Ispitanik X: , Poduzece se bavi proizvodnjom geotermalne energije te u Turskoj je kapacitet
zadovoljen i poduzece se ne moZe vise siriti na tom podrucju, razmatralo se podrucje gdje ce
se poduzece prosiriti i odlucili smo se za Hrvatsku. Hrvatska ima vrlo dobar poloZaj i jako puno
potencijala za razvijanje geotermalne energije, a osim toga zakonski se brzo rijeSilo da ovdje
otvorimo podruznicu. Takoder, moram nadodati da Hrvatska ima povoljan geografski poloZaj
i da je ovdje jos priroda netaknuta te da ima velikog potencijala za proizvodnju geotermalne

energije.”

Ispitanik X: ,Prije sam radio u banci u Turskoj koja je jedna od najvecih, ima vise poslovnica
nego sve banke u Hrvatskoj zajedno, te zbog mojih vjestina i kompetencija sam bio preporucen
da dodem raditi u Hrvatsku da se ova banka uspije probiti na ovom trZistu, ali isto tako glavni

moj osobni razlog je sto sam htio iskusiti rad u drugoj kulturi, ali i edukacija moje djece.”

Ispitanik Z: ,,Imao sam kolege koji su otisli raditi u Nizozemsku i Njemacku te su tamo nastavili
graditi svoje karijere, naravno to je vece trZiste, turske banke imaju jako puno kapitala u tim
zemljama, Hrvatska s druge strane je puno manje trziste, nasi klijenti su vec¢inom lokalno
stanovnistvo i tvrtke koje posluju u Hrvatskoj. Moja glavna motivacija je bila raditi u stranoj

drZavi, tako da je ovo bila jedinstvena prilika prihvatiti posao ovdje.”

Ispitaniku X je glavna motivacija bila iskusiti novu investiciju odnosno prosirenje poduzeca u
drugu drzavu. lako se ve¢ prije okusio u novim investicijama nikad nije u stranoj drzavi te je
ovu poziciju vidio kao dobru priliku za razvoj vjestina i kompetencija. Druga dva ispitanika su
zapravo potvrdili da su htjeli raditi u novoj kulturi kako bi poveéali osobni razvoj. |1z odgovora
mozemo opet povezati sa glavnim razlogom odlaska ekspatrijata u inozemstvo, a to je osobna

motivacija za rast i razvoj te ostvarenje ciljeva organizacija.

Sljedece pitanje se odnosi na kulturoloske razlike na poslovnoj razini te da li je odjel ljudskih

potencijala sudjelovao u bilo kakvoj pripremi da se ispitanici brze prilagode:

Ispitanik X: ,,Najveca je razlika u tome Sto zaposlenici u Turskoj rade do 19h svaki dan, moZda

35



i duZe, a ovdje se radi od 8 do 16h i pocinje grad Zivjeti, Sto mi je isprva bilo jako ¢udno, no
medutim brzo sam se tomu naviknuo i jako mi pase hrvatska ravnotezZa privatnog i poslovnog

Zivota.”

Ispitanik Y: ,,Radio sam u puno vecoj kompaniji u Turskoj te se poslovanje razlikuje u odnosu
na poslovnoj razini. Zaposlenici su jako razliciti. U Turskoj se radi po cijele dane i vikendima, svi
rokovi se ispostuju, rade se prekovremeni bez problema, ali ovdje u Hrvatskoj je totalno
drugacije. Prekovremeni rad nije dobrodosao i davanje vise zadataka odjednom jednom

zaposleniku isto tako nije poZeljno.”

Ispitanik Z: ,Ljudi u Hrvatskoj su jako osjetljivi na svoje radne uvjete, radne sate...u Turskoj je
privatni i poslovni Zivot integriran, ali ovdje ljudi Zele odvajiti te dvije stvari, rekao bih da je to

najveca razlika.”

Dobiveni odgovori nakon prve grupe pitanja ukazuju na to da jo$ uvijek multinacionalne
kompanije ne provode uopée kulturoloske treninge s kojima bi olaksali ekspatrijatima samu
ekspatrijaciju. Takoder, moze se uociti koliko je motivacija kljuéni element za razvoj karijere
odnosno ne samo karijere vec¢ iskustva ne¢eg novoga i na privatnoj razini. Osim motivacije,
bitne su vjestine i kompetencije samih ekspatrijata, ali moZzda najvaznije je posjedovanje

kulturoloske inteligencije.
Druga skupina pitanja se odnosi na problematiku tijekom medunarodnog zadatka.

Na pitanje da li ispitanici imaju potporu i na koji na¢in im pomaze organizacija, su odgovorili

slijedece:

Ispitanik X: ,NaZalost nemam nikakvu potporu, samo su nas poslali i sam sam morao sve

napraviti ovdje, od pronalaska ljudi za posao do uredivanja ureda.”

Ispitanik Y: ,,Imam podrsku svojih kolega iz Turske, s vremena na vrijeme ukoliko nesto ne
znam, pitam njih, pogotovo ukoliko za tursko trZiste moramo promijeniti kamatne stope,

unaprijediti neki proizvod i slicno.”
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Ispitanik Z: ,,Imam, postoje situacije u kojima sam se trebao posavjetovati...npr. bila je situacija
nedavno kada su iz odjela IT-a trebali napraviti digitalnu transformaciju, nas predsjednik
uprave me zatrazZio da se posavjetujem sa kolegama iz Turske kakva je procedura u Turskoj i
morao sam usporediti sa Hrvatskom...tako da da, imam podrsku i mogu se posavjetovati u bilo

kojem trenutku.”

Odgovori ispitanika se razlikuju, jedan od tri ispitanika nema potporu svojih kolega iz Turske,
te je oslonjen samo na sebe, dok druga dva ispitanika imaju potporu od svojih kolega iz Turske
te ih mogu kontaktirati bilo kada. Ovdje se moze uvidjeti razlika izmedu dviju kompanija, koliko
zapravo jedna kompanija ne daje nikakvu potporu svojem ekspatrijatu, vec je prepusten sam
sebi, dok u drugoj kompaniji ekspatrijati dobivaju potrebnu podrsku od strane kolega u
Turskoj. Prema ovim odgovorima moZemo uvidjeti koliko je bitna komunikacija izmedu
poduzeca iz zemlje podruznice i zemlje porijekla za ekspatrijaciju. Podrska je vrlo bitna za
kulturolosku prilagodbu ali i za bolju radnu efikasnost, pogotovo onim ekspatrijatima kojima
se prvi put susrecu sa medunarodnim zadatkom te prvi put rade u inozemstvu (Setti,

Sommovigo i Argentero, 2020.).

Sljedece pitanje se odnosi na mjerenje radne uspjesnosti ekspatrijata te su ispitanici odgovorili
slijedece:

Ispitanik X: ,Dioni¢ari ove kompanije su prije mogli svakodnevno nadgledati rad svakog
pojedinca, medutim preseljenjem u Hrvatsku to bas i ne mogu vise, tada smo osmislili svi
zajedno novi nacin mjerenja radne uspjesnosti, pomocu pametnih kodova u jednoj aplikaciji se

prati evaluacija radne uspjesnosti, koju koriste sve velike korporacije.”

Ispitanik Y: ,Moja radna uspjesnost se gleda na individualnoj razini, ali imamo i odvojeno za

cijeli odjel prema klju¢nim pokazateljima poslovanja (KPI).“

Ispitanik Z: ,,NaZalost u ovoj banci mjerenje radne uspjesnosti nije bas najbolja, u svakom
odjelu bi se trebao poboljsati nac¢in mjerenja, kao da smo jos u kamenom dobu, nadam se da

Ce se u blizoj buducnosti unaprijediti.”

Prema odgovorima ispitanika se moZze uvidjeti da su dvojica ispitanika zadovoljni sa mjerenjem

radne uspjesSnosti, dok jedan nije te smatra da se treba unaprijediti. Pracenje radne
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uspjesnosti ekspatrijata je jedan od klju¢nih elemenata ekspatrijacije, kompanija mora znati
da li su se uspjesno prilagodili radnoj okolini, ispunjavaju li zadatke organizacije u rokovima i
da li su ti zadaci ispravno napravljeni. Radnu uspjeSnost moZzemo povezati sa radnom
prilagodbom, ukoliko se pojedinci ne osje¢aju ugodno u novoj okolini, ne razumiju nacin rada,
vrlo brzo to moze negativno utjecati na cijelu organizaciju zbog neuspjesnosti ekspatrijacije. Iz
tog razloga pradenje radne uspjesnosti je kljuéni element te svaka organizacija mora razviti
dovoljno dobar sustav kako bi bili sigurni da ekspatrijati obavljaju svoje zadatke u dobrom

odnosno pozitivnom smjeru.

Sljedede pitanje je bilo vezano za povratak ekspatrijata u zemlju porijekla, Republiku Tursku, a

ispitanici kazu slijedece:

Ispitanik X: ,Ukoliko ¢u se morati vratiti u Tursku raditi za ovu organizaciju, to nije opcija za

mene, nisam toliko lojalan svojoj organizaciji.”

Ispitanik Y: ,Da svakako, necu ostati ovdje zauvijek, postoji odredeni datum kada ce biti kraj

ovog poslovnog iskustva.”
Ispitanik Z: ,Nadam se da c¢u ostati ovdje Sto dulje, svida mi se raditi ovdje.”

Iz odgovora ispitanika X, moZzemo uvidjeti da nije lojalan svojoj organizaciji sto je jedna od
karakteristika samoinicijativnih ekspatrijata, dok druga dva ispitanika su svjesni toga da ¢e se
morati vratiti u Tursku jednog dana, kada zavrSe svoje zadatke, medutim ispitanik Z preferira
rad u Hrvatskoj te se nada da ¢e modi ostati ovdje raditi. Iz ovih odgovora se mozZe vidjeti
jedinstvena razlika izmedu samoinicijativnih i organizacijskih ekspatrijata, samoinicijativni
imaju veliku motivaciju za osobni razvoj i dat ¢e sve od sebe da zadatke obave uspjesno, dok

organizacijski Zele napredovati u svojoj karijeri oni su izuzetno lojalni svojoj organizaciji.

Sljedece pitanje je bilo vezano uz prosirenje kompanije na druga trzista, ispitanici odgovaraju:
Ispitanik X: ,Kao grupacija ve¢ gledamo kako otvoriti nove podruzZnice, za sada su u planu
Slovenija, Makedonija, Madarska, Grcka medutim puno je tu birokracijskog posla jos, ali u
bliZzoj buducnosti ¢e se sigurno otvoriti nova podruzZnica. Znaci za sada su u planu balkanske
drZave. Htio bih napomenuti da je Hrvatska prva podruznica, tako da je ovo iskustvo vrlo bitno
jer ¢e sve sto smo ovdje napravili probat ¢e i u drugim podruznicama.”
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Ispitanik Y: ,,Za sada nemamo nikakve informacije o tome, ali ukoliko bude prilika, siguran sam

da ce vilasnici htjeti prosiriti poslovanje u druge drzave.”

Ispitanik Z: ,Ne postoji plan u blizoj buduénosti, ali uvijek moze doci do toga, pogotovo
prosirenje kompanije u zemljama Europske unije, koliko znam zakonodavstvo nema nikakvih

ogranicenja, ukoliko ce bit prilika recimo moZemo otvoriti poslovnicu u Njemackoj.”

Sljedece pitanje se odnosi na znanje hrvatskog jezika te da li bi im hrvatski jezik pomogao u

komunikaciji sa lokalnim kolegama:

Ispitanik X: ,Uvijek je razlika kada poznajete lokalni jezik, kada kaZete nesto na hrvatskom
vidite na ljudima da su sretniji, medutim vrlo je teZak jezik i ne znam koliko godina bi mi trebalo
da naucim fluidno pric¢ati hrvatski da se mogu sa kolegama bez problema sporazumjeti. Zaista

je odli¢no Sto ovdje svi pri¢aju engleski pa nemamo vecih nesporazuma.”
Ispitanik Y: ,Svakako, apsolutno bi mi znanje hrvatskog jezika olaksalo komunikaciju.”

Ispitanik Z: ,,S ve¢inom ljudi koji znaju engleski nemam problema u komunikaciji, ali s malom

manjinom nekada imam, pa bi mi onda dobro doslo znanje hrvatskog jezika.”

Svi ispitanici su odgovorili da bi im znanje hrvatskog jezika pomoglo u komunikaciji sa lokalnim
kolegama, no isto tako su istaknuli kako je tezina hrvatskog jezika najproblematicniji problem
te da ga ne mogu odnosno niti ne stignu nauciti fluidno. Njihove odgovore moZemo povezati
sa jezicnim treningom koji je jedan od modela obuke ekspatrijata prema Littrell i Salas (2005.),
koji isticu da je znanje jezika vrlo bitno iz razloga Sto ée lokalne kolege bolje razumjeti
ekspatrijata i ono Sto je najvaznije prije ¢e ga prihvatiti jer ¢e uvidjeti njegov trud razumijevanja

njihove kulture.

S ovim pitanjem smo zavrsili drugu grupu pitanja, te sada prelazimo na zadnju treéu grupu
pitanja koja su uglavnom privatna pitanja u kojima ekspatrijati govore svoje stavove i

razmisljanja o njihovim promjenama u privatnom Zivotu.

Prvo pitanje je bilo vezano za kulturoloski Sok, da li su ga dozZivjeli i da li su dobili ikakvu pomo¢

od organizacije, ispitanici kazu:
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Ispitanik X: ,Nisam doZivio kulturoloski sok, ve¢ sam morao nauciti kako svakodnevni Zivot
ovdje funkcionira. Kada sam dosSao u Hrvatsku, morao sam naci stan, trebalo mi je vremena
da shvatim kako funkcionira placanje parkinga u Zagrebu te u kojim vre¢icama smijem bacati
otpad, te kada smijem baciti smece u centru Zagreba. Stoga, ne bi ovo nazvao kulturoloskim

Sokom, ve¢ prilagodba na svakodnevni Zivot koji je drugaciji nego u Istanbulu.”

Ispitanik Y: , Da bilo je odredenih faza, kada sam dosao u Hrvatsku prvo sam osjecao odbijanje,
drugo prihvacanje i trec¢e potpunu prilagodbu. Svaka od tih faza, su mi trajale u prosjeku 3

mjeseca.”

Ispitanik Z: ,Nisam doZivio kulturoloski Sok. Prije preseljenja u Hrvatsku, dosao sam ovdje na
poslovni put tri puta po tri tijedna kao interni revizor, sto Cini sveukupno 9 tjedana i iskreno ja
sam puno putovao u inozemstvo u razne drZave tako da osobno nisam doZivio kulturoloski

sok.”

Iz odgovora mozemo vidjeti da je jedino ispitanik Y doZivio faze kulturoloskog Soka te da mu
je trebalo vremena da se privikne na hrvatsku kulturu. Faze kulturoloSkog Soka koje je doZivio
ispitanik Y moZemo povezati sa fazama kulturoloskog Soka koje se opisuju u istraZivanju Segal
(2022.), u kojemu se spominju Cetiri faze kulturoloskog Soka, a to su medeni mjesec, kriza,
oporavak i prilagodba. Ispitanik Y je prosao kroz fazu krize, oporavka i prilagodbe. U drugoj
fazi-kriza, ljudi osjec¢aju nelagodu u drugoj kulturi Sto izaziva tjeskobu i zbunjenost. Nadalje u
treéoj fazi oporavka, pojedinci pokusSavaju shvatiti drugu kulturu, imaju pozitivan stav da e se
uspjeti prilagoditi, no medutim to je dugotrajan i spor proces kako je i nas Ispitanik Y kazao.
Faza prilagodbe je zadnja faza u kojemu su pojedinci spremni da rijeSe sve izazove koji se nadu

pred njima te ne vide kulturoloske prepreke.

Privatni Zivot odnosno stil Zivota se preseljenjem cesto mijenja, odgovori ispitanika su bili

slijededi:

Ispitanik X: ,,Prvih 8 mjeseci sam bio sam u Hrvatskoj s drugim turskim kolegama, mi smo svaki
dan bili vani poslije posla, taman je poceo festival piva, pa nakon toga festival vina. Osjecao
sam se kao student koji je doSao na Erasmus. U Turskoj posao zavrsava tek navecer oko 6 ili 8,

naZalost nema prostora za uzivanje. Prvo smo se pokusali nastaviti raditi kako je i u Turskoj,
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medutim popustili smo jer ovdje je ravnoteZa privatnog i poslovnog Zivota puno bolji, napokon

imamo vremena za sebe.”

Ispitanik Y: ,RavnoteZa privatnog i poslovnog Zivota je drugaciji, u Turskoj sam provodio 15
sati dnevno na poslu, radeci takoder vikende nisam imao priliku za odmor i za putovanja, ali
od kako sam dosao u Hrvatsku nakon 17h si slobodan i imam privatni Zivot, to je najveca razlika

i jako mi se svida Sto imam vrijeme za sebe.”
Ispitanik Z: ,Nisam zamijetio da mi se promijenio Zivotni stil u Hrvatskoj.”
Sljedede pitanje je bilo vezano uz njihovo zadovoljstvo ekspatrijacije, odgovori su bili slijedeci:

Ispitanik X: ,Sto se poslovnog dijela tice, u Turskoj smo naviknuli da su svi radoholicari, Zele se
natjecati izmedu sebe tko ce biti bolji, pogotovo izmedu kompanija, no, kada sam dosao tu sve
je bilo drugacije, kao investitoru, u Hrvatskoj je jako tesko zapoceti posao, jer su ljudi jako
usporeni i nisu radoholicari. S druge strane, ako gledamo kako sam ja zadovoljan s privatne
strane, ja sam jako zadovoljan i moja obitelj uZiva ovdje biti jer napokon provodim samo 1/3

dana na poslu.”
Ispitanik Y: ,,Apsolutno sam zadovoljan sa poslovnim i privatnim Zivotom.”

Ispitanik Z: ,,Zadovoljan sam, pozicija je stresna i zahtjevna, tako da kao svaki drugi ¢ovjek

imam teske i izazovne dane, ali gledajuci u globalu sam zadovoljan.”

Iz odgovora ekspatrijata mozZzemo vidjeti da su ekspatrijati uglavhom zadovoljni sam
ekspatrijacijom. Ispitanik X je spomenuo razli¢ite radne navike u odnosu na ljude u Turskoj te
da je to glavni problem za nove investitore na hrvatskom trzistu. Zelja za natjecanjem izmedu
kompanija nije toliko velika, te iz tog razloga sporije ide napredovanje opcenito u Hrvatskoj. U
tom odgovoru opet mozemo vidjeti razlicitost u kulturama, specifi¢nije gledano u radnoj
okolini, za koju je trebalo odredeno vrijeme da se ekspatrijati prilagode, a prema odgovorima
mozemo reéi da su se uspjeli prilagoditi drugacijoj radnoj okolini sami bez potpore

organizacije.

Nadalje sljedeée pitanje se odnosi na dolazak obitelji ekspatrijata u Hrvatsku, ovo su bili njihovi

odgovori:
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Ispitanik X: ,Ja sam prvi dosao, trebalo mi je neko vrijeme da nadem stan za nas, htio sam
vidjeti kako sve ovdje funkcionira, te smo cekali da djetetu pocnu ljetni praznici kako bi mogli
isprobati Zivjeti ovdje. Isprva im je bilo tesko i izazovno maknuti se od svih prijatelja i daljnje
obitelji, no medutim svidjelo im se. Ispisali smo dijete iz Skole u Turskoj te smo ga upisali u

americku Skolu u Hrvatskoj gdje svi pricaju na engleskom da mu je lakse.”

Ispitanik Y: ,Moj jedini zahtjev prilikom dolaska u Hrvatsku je bio da obitelj mora doc¢i sa mnom
inace necu prihvatiti posao ovdje. Kceri prvo nisu htjele doci jer su imale tamo puno prijateljica
i kada su stigle ovdje htjele su natrag u Tursku. Trebalo je par mjeseci da se priviknu, te sada

kada ih pitam da se vratimo u Tursku, nitko ne Zeli i¢i natrag.”

Ispitanik Z: ,Moja obitelj je dosla tri mjeseca kasnije, trebalo im je neko vrijeme da se prilagode

i svida im se nacin Zivota ovdje.”

Zadnje pitanje ovog intervjua je bilo da li se ekspatrijati Zele vratiti u Tursku ili ne, odgovori su

sljededi:

Ispitanik X: , Tesko pitanje, ima puno prednosti i mana Zivota ovdje ali i u Turskoj, da sam dosao
u Hrvatsku u svojim dvadesetim godinama, mislim da bi se lakse prilagodio, ali ovako u
Cetrdesetima je pravi izazov. Svakako je osvjeZavajule, izazovno, dobri su ljudi, ugodno se
osje¢cam ovdje, ali nedostaje mi moj dom. U Turskoj je dobro dok ne radis, stvarno je lijepa
zemlja, ali previse vremena potrosimo na posao. Ne znam, Sto bih rekao osim da sam negdje

izmedu da bih se htio vratiti ali htio bih i ostati.”

Ispitanik Y: ,, Zelim se vratiti u Tursku nakon nekog vremena, moji roditelji su tamo, ve¢ su stari
i Zelim bit uz njih, tako da ukoliko mi ponude da ostanem ovdje duZe nego sto trebam ne bih

prihvatio tu ponudu.”

Ispitanik Z: , Volim Zivot ovdje, najvise zbog uvjeta, osjecam se puno sigurnije u Zagrebu nego
na ulicama Istanbula. Jos jedna razlika je da provodim puno manje vremena do posla nego sto
bih u Turskoj, ima puno manje automobila odnosno stanovnistva. Zbog ta dva najvaznija

razloga bih htio ostati u Hrvatskoj.”

42



Nakon treée grupe pitanja moZemo zakljuciti da su svi ekspatrijati zadovoljni sa svojom
ekspatrijacijom. Dvoje ispitanika su imali problema tijekom prilagodbe, medutim zahvaljujuci
njihovoj upornosti i motivaciji uspjeli su to prebroditi. Dakako iz ispitanika se vidi da su
pozitivnog stava $to je jako bitno prilikom kulturoloske prilagodbe. Ono $to je karakteristi¢no
za ekspatrijate, a potvrdilo se i ovim istrazivanjem, a to je da nakon odredenog vremena, truda
i rada u zemlji podruZnici, ekspatrijati po€inju biti vjerniji svojim lokalnim kolegama u stranoj

zemlji.

Nakon cijelog intervjua, mozemo uvidjeti da niti jedan od tri ekspatrijata, s time da su dvojica
iz iste bankarske institucije, a tredi iz drugog poduzeca, nitko nije dobio potrebne kulturoloske
treninge. Multinacionalne kompanije su im ponudile jedino tecajeve hrvatskog jezika Sto su
obavezne po zakonu, no medutim nikakve dodatne edukacije nisu imali jer nisu bile obavezne
zakonom te kompanije na taj nacin Stede. Prema nasSem istraZivanju kulturoloski trening nije
kljuéni element za kulturolosku prilagodbu za uspjeSnost medunarodnog zadatka ekspatrijata,
veé smo otkrili da je bitno njihovo prijasnje iskustvo, kulturoloska inteligencija, snalazljivost,
otvorenost, drustvenost te su se na taj nacin uspjeli kulturoloski prilagoditi novoj radnoj
okolini i obavljaju efikasno sve zadatke i ciljeve od strane organizacije. Isto tako prema tablici
na pocetku poglavlja, ali i prema intervjuu se moze vidjeti da je najstariji ispitanik Y. Prema
intervjuu mozemo zakljuciti da je on imao najvise poteskoc¢a u kulturoloskoj prilagodbi.
Mozemo reci da i godine ispitanika utjecu na brzinu prilagodbe jer kod ispitanika Z, koji je
ujedno i najmladi ispitanik, nije imao problema sa kulturoloskim Sokom pri dolasku u
Republiku Hrvatsku. Naravno, ne utjeCu samo godine, vec i prijasnja iskustva ispitanika.
Ispitanik Z je prije dolaska na ovu poziciju puno puta putovao u Republiku Hrvatsku, pa jeito

jedan od kljuénih razloga zbog ¢ega se brze prilagodio novoj radnoj okolini.

Medutim, potrebno je napomenuti da bi sa potporom i dodatnim kulturoloskim treninzima
ekspatrijati sigurno imali brzu i olakSanu prilagodbu te bi vjerojatnije bili jos uspjesniji u svojim

zadacima.
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4.3 Ogranicenja istrazivanja

Najvece ogranicenje ovog istrazivanja bi bio mali uzorak na kojemu je istraZivanje provedeno.
Naime, u bankarskoj instituciji gdje je zaposleno Cetiri ekspatrijata iz Republike Turske, samo
su dva bila voljna pristupiti intervjuu. 1z drugog poduzeca, ¢ija je podruZnica tek otvorena prije
godinu i pol, nalazio se samo jedan ekspatrijat kojeg smo uspjeli intervjuirati, medutim tvrtka
se jo$ nije dovoljno rasirila na hrvatskom trzistu te zbog toga nije na ovome podrucju poslano
viSe ekspatrijata iz Republike Turske. JosS jedno od ograniéenja je bilo nedostupnost ispitanika,
odnosno zbog relativno visoke pozicije na kojima se nalaze ispitanici, nisu imali dovoljno
vremena za sudjelovanje na intervjuu. Isto tako, na neka od pitanja pojedini ispitanici su
odgovarali jako kratko te su izbjegavali odgovor iz nepoznatih razloga. Takoder, samo jedan
ispitanik je ostavio dovoljno vremena za intervju, dok su ostali ispitanici ostavili minimalno
vremena tijekom kojeg nije bilo moguce uci u dublje istraZivanje. Nadalje, istraZivanje pokriva
samo dva poduzeca kojima je zemlja porijekla Turska. Osim $to je u istraZivanju samo jedna
zemlja porijekla, ogranicenje bi bilo i pozicije ispitanika. Ispitanici se nalaze na srednjoj razini
menadZmenta, $to nam ne daje u uvid stanje cjelokupnog poduzeca odnosno ekspatrijata koji

se nalaze na visokoj ili nizoj razini menadZmenta.
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5. ZAKUJUCAK

Ekspatrijatizam je pojam koji se sve viSe pojavljuje u svim istrazivackim radovima koji su vezani
za medunarodni menadZment, Sto je posljedica globalizacije i veéeg broja medunarodnog
poslovanja. TrZista su sve veda i potrebe za proSirenjem poslovanja u strane zemlje je
neizbjeZzno. Poduzeca Salju ekspatrijate na medunarodne zadatke kako bi prosirili poslovanje,
ulagali u nove investicije, stabilizirali stanje u podruznici i ostalo. Klju¢ne faze ekspatrijacije su
selekcija ekspatrijata, priprema ekspatrijata za kulturolosku prilagodbu te obavljanje zadataka
za organizaciju. Ukoliko su se ekspatrijati uspjeSno kulturoloski prilagodili u novoj radnoj

okolini tada postoji pozitivna veza izmedu kulturoloske prilagodbe i uspjeSnosti ekspatrijata.

IstraZzivanje ovog rada je pokazalo kako kulturolodki trening nije najvazniji element za
kulturolosku prilagodbu ekspatrijata, ve¢ posjedovanje visoke kulturoloske inteligencije.
Stoga, to znaci da su ekspatrijati bili visoko motivirani za osobni razvoj karijere te su se htjeli
dokazati organizaciji da su oni dovoljno sposobni za obavljanje zadataka na njihovim

menadZzerskim funkcijama.

Medutim, bitno je za napomenuti, iako ekspatrijati iz empirijskog djela istrazivanja nisu dobili
adekvatnu obuku, to ne znacdi da im nije trebala, dapace kulturoloski trening bi im itekako
olaksao prilagodbu na poslovnoj i privatnoj razini te bi vjerojatno bili jos uspjesniji u obavljanju

zadataka dobivenih od strane organizacije.

Mozemo zakljuciti da bi multinacionalne organizacije trebale vise resursa ulagati u modele
kulturoloskih treninga. Medunarodni ljudski potencijali bi trebali provoditi odredene
edukacije, simulacije koje bi osigurale brzu i bolju kulturolosku prilagodbu, a time bi i

organizacije uspjesnije poslovale.
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