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SAZETAK

Znanje je odavno prepoznato kao najvazniji resurs u konkurentskom i dinami¢nom
privrednom okruzenju, posebno za osiguravanje odrzivih konkurentskih prednosti.

Iz organizacijske perspektive, prijenos znanja ljudskog kapitala se ¢esto smatra klju¢nom
metodom za povecanje sposobnosti poduzeca.

Imajuc¢i u vidu naprijed navedeno, evidentno je da znanje koje repatrijati prilikom povratka
u mati¢nu drzavu i organizaciju donesu sa sobom predstavlja izuzetno vrijedan resurs za tu
kompaniju. Nazalost, ovo vrijedno 1 dostupno znanje Cesto ostaje neiskoriSteno.

Namjera ovog rada je bila da istrazi razloge 1 uzroke zbog kojih izostane transfer znanja
repatrijata, te se kao posljedica njihovo znanje ne podijeli i ne iskoristi za dalji razvoj i
napredak mati¢ne drzave i kompanije.

U fokusu ovog istrazivanja su bili repatrijati, te su razmatrani i analizirani na¢ini i procesi
transfera znanja repatrijata u mati¢noj drzavi i organizaciji. Imaju¢i u vidu specifi¢an i vrlo
individualan karakter procesa repatrijacije, koriStena je kvalitativna metoda prikupljanja
podataka tehnikom intervjuiranja, tj polu-strukturiranim intervjuima sa repatrijatima.

Pitanja u intervjuima su se odnosila na stavove i iskustva ispitanika o procesu ekspatrijacije,
procesu repatrijacije, kao i procesu transfera znanja. Analizirana su specifi¢ni individualni
razlozi za odlazak iz zemlje, razliita iskustva u prilagodavanju radu u zemlji boravka u
inostranstvu, kulturi i nacinu Zivota, razlozi za povratak u mati¢nu drzavu, te poteskoce 1
problemi s kojima su se susretali prilikom povratka u mati¢énu drzavu. Nakon odrZanih
intervjua izvrSena je komparativna analiza i obrada dobijenih odgovora intervjuiranih
repatrijata, te donijeti zakljucci.

Rezultati istrazivanja koji se prezentiraju mogu biti vrlo korisni za organizacije u BiH, jer
dokazuju da adekvatna primjena znanja i vjestina repatrijata moze znacajno utjecati na
dodatno ucenje i1 razvijanje znanja zaposlenih, pri ¢emu se stvaraju idealni uvjeti za
uspostavljanje 1 razvoj ucece organizacije.

Ovakvi nalazi su veoma vazni prilikom donosenja odluka organizacija o potrebi ulaganja
vec¢ih napora, kojima ¢e privuéi i zadrzati repatrijate, jer pravovremeno, organizirano i
strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjece na efikasan transfer znanja
repatrijata 1 uspostavljanje kulture ucece organizacije.

Kljucne rijeci: repatrijacija, znanje, vjestine, transfer znanja, uc¢ece organizacije



ABSTRACT

Knowledge has long been recognized as the most important resource in a competitive and
dynamic economic environment, especially for ensuring sustainable competitive advantages.
From an organizational perspective, the transfer of human capital knowledge is often
considered a key method for increasing firm capabilities.

Bearing in mind the above, it is evident that the knowledge that repatriates bring with them
when returning to their home country and organization represents an extremely valuable
resource for that company. Unfortunately, this valuable and accessible knowledge often
remains unused. The intention of this paper was to investigate the reasons and causes for
which the transfer of knowledge of repatriates is absent, and as a consequence their
knowledge is not shared and used for the further development and progress of the home
country and the company.

The focus of this research was repatriates, and the ways and processes of knowledge transfer
of repatriates in the home country and organization were considered and analyzed. Bearing
in mind the specific and very individual character of the repatriation process, a qualitative
method of data collection was used using the interviewing technique, ie semi-structured
interviews with repatriates.

The questions in the interviews related to the attitudes and experiences of the interviewees
about the process of expatriation, the process of repatriation, as well as the process of
knowledge transfer. Specific individual reasons for leaving the country, different
experiences in adapting to work in the country of residence abroad, culture and lifestyle,
reasons for returning to the home country, and difficulties and problems encountered when
returning to the home country were analyzed. After the interviews, a comparative analysis
and processing of the answers of the interviewed repatriates was carried out, and conclusions
were drawn.

The research results presented can be very useful for organizations in BiH, because they
prove that adequate application of knowledge and skills of repatriates can significantly
influence additional learning and development of knowledge of employees, thereby creating
ideal conditions for the establishment and development of a learning organization.

Such findings are very important when organizations make decisions about the need to invest
greater efforts to attract and retain repatriates, because a timely, organized and structured
prepared repatriation process has a positive impact on the efficient transfer of knowledge of
repatriates and the establishment of a learning organization culture.

Keywords: repatriation, knowledge, skills, knowledge transfer, learning organizations
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1. UVOD

1.1. Pojam i predmet istrazivanja

Evidentno je da u suvremenom svijetu postaje sve jasnije da su znanje i sposobnosti ljudskog
kapitala najvazniji resursi u dinami¢nom privrednom okruZenju. Stoga prijenos znanja sve
viSe dobiva posebno znacajnu ulogu u kreiranju i odrzavanju konkurentske prednosti.

Iz organizacijske perspektive, prijenos znanja ljudskog kapitala se ¢esto smatra klju¢nom
metodom za povecanje sposobnosti poduzeca (Furuya et al., 2007; Lazarova i Cerdin, 2007).

Imajudi u vidu naprijed navedeno, evidentno je da znanje koje repatrijati prilikom povratka
u mati¢nu drZavu i organizaciju donesu sa sobom predstavlja izuzetno vrijedan resurs za tu
kompaniju. Nazalost, ovo vrijedno 1 dostupno znanje ¢esto ostaje neiskoristeno.

Aktualna istrazivanja ukazuju da repatrijati, posebno za globalno posluju¢e kompanije,
mogu biti vaZan faktor za transfer znanja unutar organizacije. Uprkos toj ¢injenici, svjedoci
smo da znanje koje repatrijati donesu sa sobom ¢esto predstavlja neadekvatno i neucinkovito
iskoriSten resurs. Sam proces repatrijacije, a posebno koriStenje znanja repatrijata, ¢esto je
isklju¢ivo individualan proces, nestrukturiran i nepodrzan od strane maticne drzave i
kompanije.

Analiziraju¢i okolnosti koje ometaju proces transfera znanja repatrijata, namecu se sljedeci
opstruktivni faktori: repatrijati se rasporeduju na poslove koji nemaju puno dodirnih tacaka
s poslovima koje su obavljali za vrijeme ekspatrijacije, njihovi neposredni rukovoditelji su
nezainteresirani za transfer novog znanja, a i radno okruZenje je Cesto konzervativno i
suradnici se odnose sa rezervom prema repatrijatima i globalnom znanju.

Medutim, i pored prethodno navedenih opstruktivnih faktora, mogu se identificirati 1
pozitivne okolnosti, kao npr.: sposobnost i motivacija repatrijata, prihvatanje i povjerenje od
strane suradnika - primatelja znanja i pozitivan uticaj neposredno nadredenog rukovoditelja.

Uvazavajuéi naprijed navedeno, organizacije bi trebale uloZiti ve¢e napore kako bi privukle
1 zadrzale repatrijate, a time i njihovo znanje u kompaniji, te podrzale proces transfera
znanja. Imajuci u vidu da repatrijati sa sobom donose nove potencijale i profesionalne
sposobnosti, globalnu perspektivu i razumijevanje suvremenih poslovnih trendova, stvaraju
se idealni uvjeti za uspostavljanje i razvoj ucece organizacije.

Predmet ovog rada je razmatranje i analiziranje razloga i uzroka zbog kojih izostane transfer
znanja repatrijata, te se kao posljedica njihovo znanje ne podijeli i ne iskoristi za dalji razvoj
1 napredak mati¢ne drzave i kompanije.



Isto tako, u radu se nastojati ukazati na moguce postupke i aktivnosti koji mogu doprinijeti
da se dosadasnji pristup promijeni, te da dragocjeno steCeno znanje repatrijata bude
iskoristeno u smislu transfera znanja i organizacionog ucenja.

1.2. Istrazivacka pitanja

Na osnovu istrazivanja i ¢itanja relevantne stru¢ne literature, te empirijske analize definiraju
se sljedeca istrazivacka podrucja ovog rada i to:

1. Tip ekspatrijacije
2. Proces repatrijacije

3. Transfer znanja repatrijata

Vezano za navedena istrazivacka podrucja, definiraju se sljedeca istrazivacka pitanja:

1. Koji tip ekspatrijacije, kakva vrsta posla, na kojoj lokaciji i u kolikom trajanju su
repatrijati boravili u inozemstvu?

2. Kako se odvijao proces repatrijacije, na koji nacin, kakva je bila podrska mati¢ne
zemlje, odnosno podrska kompanije?

3. Koja specificna znanja repatrijati donose sa sobom u mati¢nu drzavu i kompaniju?
4. Na koji nacin se odvijao transfer znanja u kompaniji, kakva je bila reakcija okruzenja,
Sto je predstavljalo podrsku, a §to su bile prepreke?

5. Kakav je individualni aspekt repatrijata u procesu transfera znanja?

6. Kakav je organizacioni aspekt kompanije u procesu transfera znanja?

Na taj nacin su definirani predmet i problemi istrazivanja, kao i relevantno istrazivacko
podrucje.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istraZivanja je razmotriti i analizirati izazove i prepreke procesa repatrijacije, te
s tim povezan proces transfera znanja repatrijata u mati¢noj drZavi 1 organizaciji, a koji
doprinosi unaprjedenju poslovnih procesa, kreiranju konkurentske prednosti kompanije, te
uspostavljanju kulture uc¢ece organizacije.

Na osnovu toga postavljeni su sljedeci specificni ciljevi:

- Utvrditi na koji na¢in se moZe olaksSati proces repatrijacije

- Utvrditi optimalan nacin transfera znanja repatrijata

- Utvrditi  kako afirmirati individualni aspekt repatrijata u smislu kreiranja
zadovoljstva poslom i polozajem

- Utvrditi kako na najbolji nacin ostvariti beneficije za kompaniju u smislu transfera i
koriStenja znanja repatrijata



Namjera ovog istrazivanja je da omoguci detaljan uvid u razli¢ite aspekte i sloZzenost procesa
repatrijacije, a Sto moze pomo¢i u boljem razumijevanju tog procesa, te uspostavljanju
pozitivnog okruzenja u smislu prihvatanja i optimalnog transfera znanja repatrijata.

1.4. Metodologija istraZivanja

Za pripremu ovog rada koristili su se razli¢iti primarni i sekundarni izvori podataka.
Sekundarni podaci Koristili su se iz stru¢ne literature i stru¢nih tekstova koji se bave ovom
temom, kao 1 iz razli¢itih izvora podataka sadrzanih na internetu i ostalih nesluzbenih izvora
podataka.

Imajuéi u vidu specifi¢an i vrlo individualan karakter procesa repatrijacije, za primarno
istrazivanje Koristila se kvalitativna metoda prikupljanja podataka tehnikom intervjuiranja.
Tehnika intervjuiranja bazirala se na polu-strukturiranim intervjuima sa repatrijatima.
Osnovna struktura intervjua Kkoristila je prethodno utvrdene opce teme i pitanja. Uvazavajuci
individualna iskustva ispitanika, za intervjue su se koristila pitanja otvorenog tipa. Pitanja
su koncipirana u okviru sljede¢ih podrugja:

- Pitanja vezana za proces ekspatrijacije
- Pitanja vezana za proces repatrijacije
- Pitanja vezana za proces transfera znanja

Zavisno od specifi¢nih individualnih iskustava i odgovora repatrijata, struktura pojedinacnih
intervjua se adaptirala u cilju dobijanja relevantnih informacija. Dakle, moguca su manja
odstupanja u kontekstu interakcije s intervjuiranim repatrijatom, a sve u cilju boljeg
razumijevanja razmi$ljanja 1 stavova repatrijata, vezano za bitne elemente procesa
repatrijacije.

Na kraju se izvrsila komparativna analiza i obrada dobijenih odgovora intervjuiranih
repatrijata, te doneseni zakljucci.

1.5. Ocekivani nau¢ni doprinos

Rezultati istraZivanja koji se prezentiraju mogu biti vrlo korisni za organizacije u BiH, jer
dokazuju da adekvatna primjena znanja repatrijata moze znacajno utjecati na dodatno ucenje
1 razvijanje znanja zaposlenih, pri ¢emu se stvaraju idealni uvjeti za uspostavljanje i razvoj
uceée organizacije.

Ovakvi nalazi su veoma vazni prilikom donoSenja odluka organizacija o potrebi ulaganja
vec¢ih napora, kojima ¢e privuci 1 zadrzati repatrijate, jer pravovremeno, organizirano i
strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan transfer znanja
repatrijata 1 uspostavljanje kulture u¢ece organizacije.



1.6. Pregled strukture rada

Zavr$ni rad pod nazivom ,,Znacaj repatrijacije za transfer znanja i organizaciono ucenje “
sastoji se od pet dijelova i to: 1) uvod, 2) znacaj i izazovi procesa repatrijacije, 3) modeli
transfera znanja repatrijata, 4) empirijsko istrazivanje o repatrijaciji i transferu znanja i 5)
zaklju¢na razmatranja i preporuke.

U uvodnom dijelu su predstavljeni pojam i predmet istrazivanja, istrazivacka pitanja, kao i
ciljevi istrazivanja. Na kraju uvodnog dijela su prezentirani metodoloski okvir istrazivanja i
oc¢ekivani naucni doprinos, kao i pregled strukture zavr$nog rada.

U drugom dijelu su predstavljene teorijske osnove i pregled literature u kojoj se razmatraju
izazovi i problematika procesa repatrijacije.

U tre¢em dijelu su prezentirane moguénosti, na¢ini i modeli transfera znanja repatrijata, kao
I okolnosti koje imaju pozitivan ili negativan utjecaj na proces transfera znanja i kreiranje
kulture uc¢ece organizacije.

U cCetvrtom dijelu je prezentiran postupak empirijskog prikupljanja podataka putem metode
intervjuiranja repatrijata koji su jedan dio svoje profesionalne karijere radili u inozemstvu,
te se vratili u mati¢énu zemlju, odnosno organizaciju, demografska struktura, kao i rezultati
kvalitativne analize.

U zavr$nom dijelu je prikazan sazetak rezultata i zakljucaka istrazivanja, kao i zaklju¢na
tumacenja i preporuke za dalje istrazivanje u oblasti.

Na kraju rada naveden je popis koriStene literature.

2. ZNACAJ | IZAZOVI PROCESA REPATRIJACIJE

2.1. Pojam ekspatrijacije

Najrasirenija i bazi¢na definicija ekspatrijata je Hillova (2011.) koja ga opisuje kao
gradanina jedne zemlje koji je zaposlen u nekoj drugoj drzavi. Prema Rahimi¢ i Podrug
(2013.) ekspatrijati su definirani kao zaposlenici koji privremeno napustaju svoju zemlju
zbog posla u inozemstvu na odredeno razdoblje.

Pri tome, najCese se podrazumijeva organizacijska ekspatrijacija, koja predstavlja
privremenu, vremenski ograni¢enu realokaciju pojedinih zaposlenika od strane organizacije
u kojoj su zaposleni. Medutim, u suvremenom svijetu sve ces¢e dolazi do samoinicijativne
ekspatrijacije, koja oznacava samoinicijativno prihvatanje prekograni¢nog posla, neovisno
od poslodavca i bez organizacijske podrske.



Dakle, postoje dvije razliCite vrste ekspatrijata: izaslani ekspatrijati i samoinicijativni
ekspatrijati. Izaslane ekspatrijate u inozemstvo Salju njihove kompanije, oni obi¢no imaju
unaprijed odredene ciljeve i misije, zbog kojih ih kompanije Salju, kako bi ih ispunili. Obi¢no
ostaju na unaprijed odredeno vrijeme i stoga se ocekuje da ¢e se vratiti nakon $to njihova
misija bude zavrSena.

Samoinicijativne ekspatrijate ne Salju njihove kompanije, oni odlucuju oti¢i svojom
slobodnom voljom. Samoinicijativni ekspatrijati moraju sami traziti novi posao u
inozemstvu, ne ostaju u stranoj zemlji na unaprijed odredeno vrijeme, odnosno mogu ostati
koliko god zele ili dok ih odredene okolnosti u stranoj zemlji ne primoraju na povratak.

Osnovni motivi za samoinicijativnu ekspatrijaciju mogu se svrstati u sljedece kategorije:

- Ekonomski razlozi

- Politicki razlozi

- Kulturoloski razlozi

- Obiteljski razlozi

- Profesionalni razlozi i razvoj karijere

Kroz povijest Bosne i Hercegovine iseljavanje je uvijek bio znacajan proces, potaknut
najcesc¢e ekonomskim i politickim razloxzima. Sukladno istrazivanjima i zaklju¢cima
Domazet A., Domljan V., Pestek A. i. Hadzi¢ F. (2020.) Bosna i Hercegovina se isti¢e kao
uvjerljivo vodec¢a emigrantska zemlja u Evropi i jedna je od najistaknutijih na svjetskoj
razini. Kada se izuzmu drzave sa manje 200.000 stanovnika, Bosna i Hercegovina zauzima
tre¢e mjesto, iza Palestine i Portorika.

Istovremeno, Bosna i Hercegovina spada medu vodece zemalje svijeta po udjelu emigranata
u ukupnom stanovnistvu, s priblizno 1,7 miliona osoba krajem 2019. godine. Na iseljavanje
uti¢u mnogi faktori, koji se mogu svrstati u tri glavne grupe: individualne karakteristike
emigranata i njihova percepcija Zivota u zemlji i inozemstvu, zatim drustveni, ekonomski i
politi¢ki uvjeti u zemlji te posebno karakteristike postkonfliktnog drustva, ukljucujuci
posljedice rata u periodu 1992-1995. godine. U novije vrijeme dodatno se inteziviraju
faktori nezadovoljstva socijalnom, ekonomskom i politickim prilikama, $to dovodi do
neselektivnog iseljavanja.

2.2. Pojam repatrijacije

Repatrijat se definira kao ekspatrijat koji se vratio u svoju maticnu zemlju ili organizaciju.
Dakle, repatrijacija je prirodna pojava koja slijedi nakon ekspatrijacije, gdje se ekspatrijat
koji je zivio u inozemstvu vra¢a u mati¢nu zemlju ili organizaciju. (Szkudlarek i Sumpter,
2015.).



Repatrijacija je proces do kojeg dolazi nakon povratka migranata u mati¢nu
zemlju/organizaciju. Prema Domazet et al. (2020.) razlozi za povratne migracije mogu biti
raznoliki:

- Emocionalni razlozi (pripadanje, nostalgija, rodbinske veze itd.)

- Ostvarenje planova koji su bili povod za iseljavanje (zaraden novac, zavrSeno
Skolovanje, ste¢eno radno iskustvo itd)

- Zelja da se realiziraju odredeni ciljevi u mati¢noj zemlji (osnuje firma itd.)

- Povratak s namjerom da se u zemlji provede period mirovine

- Nedostatak ostvarenja vece zarade u zemlji imigracije

- Nemogucénost integracije u drustvo zemlje u koju su se iselili

- Zavrsetak jednog ciklusa migracije.

Nadalje, uzimajuci u obzir faktore i uvjete emigracijske i imigracijske zemlje, mogu se
navesti sljede¢i razlozi povratka ekspatrijata:

- Neuspjeh u nastojanju da se integrira u drustvo zemlje emigracije

- Konzervativni povratak (ostvareni su planirani ciljevi pojedinca ili porodice, te
dolazi do povratka u mati¢nu zemlju)

- Povratak umirovljenika (povratak u domovinu, gdje zeli provesti ostatak zivota)

- Inovativni povratak (pojedinci ili porodice se vracaju kako bi pokusali osnovati firmu
ili zapoceli novi poslovni poduhvat u svojoj domovini, koriste¢i zaradeni kapital i znanje, ili
imaju neki drugi, inovativni plan)

Ciklus repatrijata moZe se proucavati iz tri razliite faze: prije odlaska iz zemlje, tijekom
emigracije i nakon povratka u mati¢énu zemlju (Black, Mendenhall i Oddou, 1991.).

2.3. Izazovi repatrijacije

Nepobitna je Cinjenica da znanje predstavlja vazan faktor u povecanju produktivnosti i
ekonomskom rastu. Sukladno tome, nedostatak specijaliziranih znanja i vjeStina predstavlja
veliko ograni¢enje u kontekstu zemalja u razvoju. Ekspatrijati u procesu repatrijacije ¢esto
donose vrijedne vjestine 1 iskustva koja mogu transferirati u maticnu zemlju/organizaciju,
inovacije i tehnologije.

Repatrijati se sve vise prepoznaju kao izvori znanja i vjestina koje bi se mogle koristiti kao
alat za razvoj u mati¢noj zemlji. Oni mogu potaknuti poduzetnistvo, inovacije i izgradnju
kapaciteta. Za prijenos znanja mogu se koristiti razli¢iti oblici, a moZe se odvijati I na
0Sobnoj, vise neformalnoj razini, odnosno razmjeni ideja, pri cemu ekspatrijati prenose svoja
eksplicitna 1 preSutna znanja. Vjesti 1 visokoobrazovani repatrijati, primjerice tehnicari 1
inZenjeri, mogu doprinijeti inovativnosti 1 rastu mati¢ne zemlje, ako transferiraju svoje
znanje 1 vjestine koje su stekli u inozemstvu.



Pojedine zemlje pripremaju programe za procese repatrijacije. Medutim, vecina takvih
programa za povratak ekspatrijata nije se pokazalo uspjesnim. Ipak, postoje rijetki primjeri
uspjesnih programa, npr. malezijski program povratka eksperata, temeljen na poreskim
poticajima uspjeSnim emigrantima/povratnicima (World Bank, 2019.).

2.4. Prilagodba repatrijata nakon povratka

Iskustveno je potvrdeno da ne postoji lagan nacdin da se pojedinac jednostavno vrati svojoj
ku¢i nakon dugog odsustvovanja. U toku boravka u inozemstvu, promijenile su se i mati¢na
zemlja i organizacija i sami repatrijati. Po povratku, repatrirajati su suoc¢eni S promijenjenim
okruzenjem, zbog ¢ega mogu dozivjeti obrnuti kulturni Sok. (Black, 1992.). Vrlo je vazno
razumjeti kompleksan, viSerazinski fenomen prilagodbe repatrijata. Stoga su Brewster i
Suutari (2005.) sugerirali da proces repatrijacije treba zapoceti rano.

Prilagodba repatrijata moze se podijeliti u dvije kategorije: anticipirana prilagodba i
prilagodba u zemlji. Anticipirana prilagodba odnosi se na procese i aktivnosti koji se
dogadaju prije procesa repatrijacije, dok se prilagodba u zemlji odnosi na procese i aktivnosti
koje se dogadaju nakon povratka u domovinu. (Black, 1992.).

Nadalje, prethodne studije identificirale su razlicite aspekte koji mogu utjecati na prilagodbu
repatrijata. Ti aspekti ukljuuju vrijeme provedeno u inozemstvu, pocetnu prilagodbu u
domovini i okruzenje za repatrijaciju (Sussman, 2001.).

Stovise, Sussman (2001.) tvrdi da su repatrijati desto nepripremljeni kada su u pitanju izazovi
ukljuceni u proces prilagodbe repatrijata. Isto potjece iz temeljnih o¢ekivanja pojedinca da
je povratak u svoju domovinu zapravo jednostavan proces. Stoga repatrijati mogu biti
nespremni nositi se s psiholoskim izazovima 1 nelagodom, koji su povezani s repatrijacijom.

Cesto i osobno okruZenje, koje ukljuéuje bliske osobe, obitelj i prijatelje, takoder moze biti
nespremno razumjeti 1 podrZati repatrijata tijekom kritiénog vremena, Sto se moZe negativho
odraziti na proces repatrijacije (Martin, 1984.).

Emocionalni aspekt procesa repatrijacije povezan je s obrnutim kulturnim Sokom i tugom
zbog zateCenog stanja. Veliki broj repatrijata dozivi odredenu razinu psihickog stresa
tijekom procesa repatrijacije. Poseban aspekt u procesu repatrijacije povezan je s ¢injenicom
da se repatrijat mora ponovno prilagoditi kulturnim normama i normama ponasanja mati¢ne
zemlje. U procesu repatrijacije ¢esto dolazi do frustracije i repatrijata i njihovih kolega,
buduéi da repatrijati moraju ponovno nauciti druStvene norme mati¢ne organizacije.
Repatrijati ¢esto nisu svjesni kako se njihovo ponaSanje razlikuje od njihovih postupaka prije
ekspatrijacije i Cesto su pod velikim utjecajem negativnih reakcija svojih kolega.
(Szkudlarek i Sumpter, 2015.).

Obrnuti kulturni Sok nastaje kao rezultat razlike izmedu ocekivanja repatrijata u pogledu
procesa repatrijacije i stvarnosti (Black et al., 1992.). Moze se reéi da je potrebno i do godinu
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i pol da bi se repatrijat u potpunosti ponovno prilagodio kulturi mati¢ne zemlje (Black et al.,
1991.). Znacajne promjene koje su se dogodile u mati¢noj zemlji tijekom boravka u
inozemstvu, kao i ukupna duzina boravka van mati¢ne zemlje, povecavaju intenzitet
obrnutog kulturnog soka. (Sussman, 2001.; Black et al., 1992.).

Kada se ekspatrijat vrati u mati¢nu drzavu ili organizaciju susrece se sa nizom faktora koji
utjecu na proces repatrijacije, na nacin da mogu olaksati ili otezati njihovu prilagodbu na
posao, interakciju s okolinom i Zivotno okruzenje opcenito. Nastavno na navedeno, ti faktori
se mogu grupirati u sljedece kategorije: (a) individulani, (b) vezani za posao, (c)
organizacijski i (d) oni koji nisu vezani za posao.

Individualni faktori

Individualni faktori su relevantni za efikasan proces prilagodbe repatrijata i isti su ovise 0
tome koliko su repatrijati orijentirani na sebe, i koliko im je samopouzdanje, kakve su im
komunikacijske vjestine, kolika je spremnost na interakciju sa svojim novim okruzenjem, te
kakva je percepcija i sposobnost razumijevanja nevidljivih kulturnih mapa i pravila.
Individualni faktori imaju vaznu ulogu u interkulturalnoj prilagodbi tijekom ekspatrijacije,
ali i u procesu repatrijacije (Black et al., 1992.). Medutim, ekspatrijati, koji su se uspjesno
prilagodili u zemlji u kojoj su bili ekpatrijati, ¢esto se suocavaju s vecim izazovima U
prilagodbi po povratku u svoju mati¢nu zemlju. Posljedi¢no, Sto vise ekspatrijati usvajaju
pravila i karakteristike kulture zemlje u kojoj su boravili, to je teze vratiti se na karakteristike
kulture i pravila relevantna za mati¢nu zemlju. To se posebno odnosi na ekspatrijate koji su
boravili u inozemstvu duze vrijeme ili su zivjeli u drzavama ¢ije se kulture znatno razlikuju
od kulture njihove mati¢ne zemlje (Black & Gregersen, 1992.).

Faktori vezani za posao

Znacajnu ulogu u procesu prilagodbe repatrijata svakako imaju faktori povezani s
okolnostima posla. Prema istrazivanju Black et al. (1992.), jasan opis posla i precizan opis
radnih zadataka i aktivnosti imaju veliki znacaj u uspjes$noj prilagodbi repatrijata u mati¢noj
kompaniji. Istrazivanja ukazuju da ekspatrijati svoj boravak u inozemstvu uglavnom
okoncavaju s nadom u napredovanje i1 bolje radno mjesto u mati¢noj zemlji ili organizaciji
nakon uspjeSnog poslovnog angazmana u inozemstvu. Medutim, to najce$ce nije
ekvivalentno stvarnosti s kojom se reatrijati suocavaju i mnogi repatrijati koji se vracaju kuci
degradirani su na nize polozaje nego §to su bili u inozemstvu. Takve situacije su zapravo
vrlo iznenadujuce, imajuéi u vidu da repatrijati sa sobom cesto donose nova i naprednija
znanje, cesto i upravljacke vjestine koje su stekli tijekom svog boravka u inozemstvu.
Ekspatrijati najcesce i odlaze u inozemstvo zbog stjecanja novih znanja i vjestina. Medutim,
nakon §to se vrate kudi, te se vjestine koriste nedosljedno (Feldman i Thomas, 1992.).

Organizacijski faktori



Nadalje, cjelokupni pristup mati¢ne organizacije u procesu repatrijacije moze imati vazan
utjecaj na prilagodbu repatrijata koji su se vratili kuéi. Studije pokazuju da repatrijati
smatraju da mati¢ne kompanije nemaju jasnu strategiju u procesu repatrijacije ekspatrijata
(Black et al., 1992.; Feldman i Thomas, 1992.). Black et al. (1992.) ukazuju da kompanije
trebaju kreirati jasan koncept procesa repatrijacije za ekspatijate koji se vracaju u mati¢nu
zemlju, te obratiti posebnu pozornost na i profesionalnu orijentaciju i pakete financijskih
kompenzacija, kao faktore koji mogu poboljsati prilagodbu repatrijata nakon boravka u
Inozemstvu.

Faktori koji nisu vezano za posao

Konac¢no, faktori koji nisu vezano za posao, kao §to su promjena Zivotnog okruZenja,
drustvenog statusa i promjene u uslovima Zivota povezani su s prilagodbom repatrijata u
domovinu. Mnogi ekspatrijati su u toku svog boravka u inozemstvu zivjeli i radili u
zemljama s razvijenim drustvenim uredenjem i kvalitetom zivota. Medutim, kada se vrate
kuci, neki repatrijati tesko dozivljavaju ove promjene socijalnog uredenja i zivotnih
okolnosti, §to moze imati znacajan utjecaj na prilagodbu repatrijata i njihove obitelji (Black
etal., 1992.). U nekim situacijama, zbog ratnih zbivanja, repatrijati po povratku kuc¢i mozda
neée imati dom u koji bi se mogli vratiti. Neizvjesnost o okolnostima u koje se vracaju i
nepoznavanje okruzenja u koje ¢e se vratiti moze u nekim slucajevima stvoriti anksioznost,
§to moze imati negativan ucinak na proces repatrijacije (Feldman i Thomas, 1992.).

Isto tako, podrucje koje bi se moglo smatrati problemati¢nim je integracija obitelji
(supruznika i djece). Ako se obitelj ne uspije prilagoditi novoj situaciji, to moze negativno
utjecati na repatrijaciju. To se prvenstveno odnosi na supruznika repatrijata. Na primjer,
sasvim je uobi¢ajeno da jedan supruznik odustane od svog zaposlenja u inozemstvu kako bi
pratio svog supruznika u procesu repatrijacije. Po povratku u domovinu javljaju se problemi
s pronalazenjem novog radnog mjesta. Obiteljski problemi mogu dovesti do toga da se
repatrijat osjeca nelagodno i nesigurno, zbog Cega bi proces repatrijacije mogao
funkcionirati manje glatko. Stoga je vazno da druStvo i oOrganizacija nastoje pomo¢i i
repatrijatu i njegovoj obitelji s nepredvidenim problemima koji se mogu pojaviti tijekom
procesa repatrijacije (Feldman i Thomas, 1992.).

Prema modelu koji su predlozili Black et al. (1992.) naprijed navdeni faktori imaju kljuéni
znacaj na proces prilagodbe repatrijata.

3. MODELI TRANSFERA ZNANJA REPATRIJATA

3.1. Transfer znanja repatrijata

Ucinkovito stvaranje, distribucija i koristenje znanja u organizacijskoj mrezi vazan je faktor
za konkurentsku poziciju i snagu organizacija (Argote et al., 2003.). Zbog globalnog Sirenja
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djelovanja mnogih multinacionalnih organizacija, korisnost unutarorganizacijskog prijenosa
znanja koji se proteze kroz nacionalne granice Siroko je priznata (Argote et al., 2003.). Jedan
od mehanizama koji omogucava razvoj nivoa znanja je transfer znanja koji u organizacije
donose repatrijati po povrtku u domovinu.

Dok je u proslosti posebno vazan bio transfer financijskih, fizickih i tehnoloskih resursa,
danas sve vazniji postaju organizacijski, ljudski i socijalni resursi (odnosi u mrezama) i
sposobnosti, ¢ijim transferom poduzece moze posti¢i iznimno visoke, dugoro¢no odrzive
konkurentske prednosti (Rahimi¢ i Podrug, 2013.).

Transfer znanja, kao $to sam pojam sugerira, odnosi se na prijenos znanja. Prijenos znanja
moze se definirati kao proces kroz koji razli€iti organizacijski akteri mogu i razmjenjivati i
primati znanje. Da bi doslo do prijenosa znanja, mora postojati razlika izmedu postojeceg
znanja i prenosivog znanja. (Van Wijk et al., 2008.).

Lazarova i Tarique (2005.) definirali su prijenos znanja repatrijata kao obrnuti prijenos
znanja, gdje repatrijati vracaju u svoju mati¢nu organizaciju znanje koje su stekli tijekom
svog boravka u inozemstvu.

Oddou et al. (2009.) tvrde da je prijenos znanja za repatrijate Cesto tezak zbog izazovne
prirode njihovog znanja. Prijenos znanja repatrijata zahtijeva da i sami repatrijati budu
motivirani i zainteresirani za dijeljenje, te da je organizacija spremna uloziti trud u transfer
znanja. Osim toga, prethodne studije su pokazale da, budu¢i da tvrtke Cesto nisu svjesne
strateSkih prednosti koje donosi znanje repatrijata, ve¢ina odgovornosti za prijenos njihovog
znanja lezi na samim repatrijatima. (Oddou et al., 2009.; Oddou et al., 2013.).

Oddou et al. (2013.) tvrde da i individualni i organizacijski aspekti utjeCu na transfer znanja
repatrijata.

Individualni aspekti uklju¢uju sposobnost 1 motivaciju repatrijata da se ukljuce u transfer
znanja, kao i njihovu predanost tvrtki.

Organizacijski aspekti uklju€uju podrsku koja se pruza repatrijatima, organizacijsku kulturu
I stavove zaposlenika i suradnika repatrijata prema transferu znanja.

U organizacijama se transfer znanja moze definirati kao proces kroz koji razliciti
organizacijski akteri, kao $to su timovi, jedinice ili Cak cijele organizacije, mogu 1
razmjenjivati i primati iskustava i znanja drugih. Transfer znanja zahtijeva diferencijaciju u
integriranom znanju, i moze se odvijati ili u segmentu bazi¢nog znanja ili u segmentu
izvedbe (Van Wijk et al., 2008.). Drugim rije¢ima, da bi transfer znanja bio mogu¢, mora
postojati nova saznanja koja jedinica primateljica ne posjeduje.

Osim diferenciranog znanja, transfer znanja zahtijeva i spremnost involviranih strana.
Vjeruje se da se transfer znanja dogada kada postoji uskladenost izmedu spremnosti
pojedinca da prenese znanje i spremnosti organizacije da primi znanje. (Lazarova i Tarique,
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2005.). Transfer znanja pojavljuje se kao promjena u znanju ili izvedbi prijemne jedinice.
Logic¢no, prijenos znanja se stoga moze mjeriti u organizaciji mjerenjem promjena u znanju
ili u¢inku. Dodatno, transfer znanja mogucée je mjeriti procjenom promjena koje su se
dogodile u jedinici primatelja. (Argote et al., 2000.)

U svom istrazivanju, Reiche (2012.) je identificirao dva razli¢ita fokusa vezano za prednosti
znanja. Prvi je viSe usmjeren na individualni nivo, gdje je fokus na znanju jedinice domacdina,
Sto moze koristiti repatrijatu, koji se vraca u domovinu. Drugi fokus je usmjeren na
organizacijski nivo. Pri tome je srediSnja toCka na prijenosu znanja suradnicima, $to
dugoro¢no moze koristiti cijeloj organizaciji.

Prethodne studije su otkrile da je sudjelovanje u transferu znanja povezano s pove¢anom
izvedbominovacijama (Van Wijk et al., 2008.). Stovise, transfer znanja u organizacijskim
jedinicama moze dovesti do poboljSane suradnje medu jedinicama i unaprjedenja
medusobnog ucenja (Tsai, 2001.).

Kao sto je utvrdio Kamoche (1997.), ekspatrijacija omogucava osobi priliku da stjece nova
znanja u inozemstva. Po povratku ku¢i, repatrijat ima moguénost prenosenja i primjene tog
znanja u organizaciji. Medutim, Lazarova i Tarique (2005.) istaknuli su da se to znanje
repatrijata ne prikuplja automatski i primjenjuje u poduzecu. Prije svega, zbog svoje prirode,
znanje repatrijata nije uvijek lako prenosivo. Osim toga, repatrijati i kompanija mogu imati
razli¢ite ciljeve, te mozda nece spoznati da je znanje koje donosi repatrijat alat za daljnji
razvoj znanja i kompetencija. (Lazarova i Tarique, 2005.).

3.2. Pregled dosadasnjih istrazivanja transferu znanja repatrijata

U literaturi postoje dva razlicita pristupa koja se koriste prilikom klasifikacije tipova znanja
repatrijata.

Tipologija Berthoin-Antal (2001.) razlikuje pet vrsta znanja:
- know-what (deklarativno),

- know-how (proceduralno),

- know-when (uvjetno),

- know-why (aksiomatski) i

- know-who (relacijski).

Fink, Meierewert i Rohr (2005.) tipove znanja repatrijata dijele u pet razli¢itih kategorija:

- trziSno specifi¢no znanje,

- osobne vjestine,

- vjestine upravljanja poslom,
- vjestine umrezavanja i

- op¢i kapacitet upravljanja.
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Obje tipologije naglaSavaju tacitni karakter znanja repatrijata jer su samo know-what
(Berthoin-Antal, 2001.) i trzisno specifi¢no znanje (Fink, Meierewert i Rohr, 2005.) jasno
eksplicitne prirode.

Istrazivanja o raznolikosti relevantnih varijabli koje utje¢u na uspjeh transfera znanja
repatrijata razmatraju tri razine analize u organizacijama: individualnu, dijadnu i
organizacijsku (Marsick 1 Watkins, 2003.). Osim toga, karakteristike znanja koje treba
prenijeti takoder su identificirane kao vazna varijabla (Kogut i Zander, 1993.).

Na individualnoj razini, istrazivanja jasno ukazuju da je nuzno da izvori znanja i primatelji
moraju biti sposobni i motivirani za uspjesan prijenos znanja (Argote i Ingram, 2000.;
Szulanski, 1996.; Minbaeva et al., 2003.; Gupta i Govindarajan, 2000.). Istrazivaci transfera
znanja repatrijata testirali su primjenjivost ove teorije u kontekstu repatrijacije i pronasli su
podrsku u utjecaju navedenih elemenata na uspjeh transfera znanja repatrijata. Na primjer,
Oddou et al. (2013.) istaknuli su da su i sposobnost i motivacija repatrijata za transfer znanja
pozitivno utjecali na kona¢an uspjeh transfera znanja. To je podrzao Reiche (2012.) koji je
pokazao da je sposobnost repatrijata poboljsana njihovim socijalnim vjes$tinama, a na
njihovu motivaciju pozitivno je utjecala aktivna podrska u razvoju Kkarijere i repatrijaciji,
Sto je zauzvrat dovelo do veée vjerojatnosti uspjesnog transfera njihovog znanja. Vezano za
karakteristike primatelja znanja, dosadasnja empirijska istrazivanja transfera znanja
repatrijata istaknula su potrebu za voljnos¢u ili spremno$c¢u primatelja da uée od repatrijata
(Oddou et al., 2013.).

Dosadasnja istrazivanja ukazuju da vrsta interakcije izmedu izvora znanja (repatrijata) i
primatelja, kao i vrsta njihovog odnosa utjeCu na ishode prijenosa znanja (Argote et al.,
2003.; Szulanski, 1996.; Gupta i Govindarajan, 2000.). Pokazalo se da ve¢a moguénost i
veci intenzitet interakcije olakSavaju ponasanje u prijenosu znanja (Gupta i Govindarajan,
2000.). U kontekstu repatrijacije, istrazivanja pokazuju da vise prilika za interakciju takoder
olakSava razvoj meduljudskih veza i odnosa povjerenja izmedu repatrijata i primatelja
(Oddou et al., 2013.). Stoga se moze zakljuciti da Sto su CeSce, prikladnije i raznovrsnije
prilike za interakciju izmedu repatrijata i primatelja, to se ostvaruje visi stupanj transfera
njihovog znanja (Huang et al., 2013.).

Istrazivaci su se slozili da otvoreno okruzenje za ucenje kao i1 konkretne organizacijske
prakse koje olakSavaju interakciju i suradnju mogu pozitivno utjecati na prijenos znanja u
organizacijama (Nonaka, 1994.; Szulanski, 1996.). Postoje probni empirijski dokazi koji
naglaSavaju vaznost dva organizacijska aspekta u kontekstu prijenosa znanja repatrijata
(Huang et al., 2013.; Reiche, 2012.; Oddou et al., 2013.). Prvi aspekt je organizacijska klima
koja podrzava i olakSava suradnju i razmjenu znanja, $to mozZe imati pozitivan ucinak na
uspjeh prijenosa znanja repatrijata (Oddou et al., 2013.). Drugi aspekt predstavljaju
mehanizmi upravljanja znanjem (Huang et al., 2013.) ili ciljana podrska u razvoju karijere i
repatrijaciji (Reiche, 2012.) koji imaju za cilj poboljSati sposobnost i motivaciju repatrijata

12



I primatelja, kao i njihove moguénosti za interakciju, a Ssto moze olaksati prijenos znanja
repatrijata.

Karakteristike znanja takoder su identificirane kao relevantna varijabla za uspjeh prijenosa
znanja repatrijata (Kogut i Zander, 1993.; Szulanski, 1996.; Gupta i Govindarajan, 2000.).
Istrazivaci znanja razlikuju utjecaj vrijednosti znanja ili kriti¢nosti znanja za primatelje
(Gupta i Govindarajan, 2000.) i stupnja tacitnosti znanja (Kogut i Zander, 1993.). U
kontekstu repatrijacije, Oddou et al. (2013.) tvrde da je repatrijati moraju posjedovati “pravo
znanje” da bi ga mogli dalje prenijeti. Stoga je potrebno pokazati korisnost i upotrebljivost
znanja repatrijata za potrebe primatelja u domovini kako bi se olaksao transfer njihovog
znanja.

3.3. Modeli procesa prijenosa znanja

Prijenos znanja definiran je kao slozen proces s nekoliko faza koje su medusobno povezane
(Szulanski, 1996., 2000.; Hansen, 1999.; Kwan i Cheung, 2006.). Koncept je odvojen od
drugih procesa tijeka znanja u organizacijama, kao $to je npr. dijeljenje znanja, pri ¢emu se
posebno naglasava vaznost primanja i naroCito koriStenja prenesenog znanja (Minbaeva et
al., 2003.). Stoga je podatak koji pokazuje u kojem obimu se preneseno znanje primjenjuje
u novom kontekstu najvazniji element prijenosa znanja (Chang et al., 2012.; Szulanski,
1996.).

U praksi postoje razli¢iti procesi i modeli prijenosa znanja. Szulanski (1996., 2000.) je
definirao jedan od najcesce citiranih modela procesa prijenosa znanja i izdvojio Cetiri faze:
inicijacija, implementacija, pojacanje i integracija.

Inicijacija ukljucuje sve aktivnosti koje prethode stvarnom prijenosu znanja, kao §to su
pronalazenje mogucnosti, definiranje opsega prijenosa znanja i procjena ukljucenih
troskova. Vrijednost znanja koja posjuduju, kao i ugled i pouzdanost sudionika utje¢u na
olaksanu inicijaciju prijenosa znanja.

U procesu implementacije dolazi do stvarnih tokova resursa, tj. transfera znanja izmedu
izvora znanja i primatelja. Preneseno znanje mora se prilagoditi potrebama primatelja i
uciniti znanje relevantnijim za njihov radni uc¢inak.

Faza pojacanja po€inje kada primatelji po¢nu koristiti ste€eno znanje 1 postupno poboljSavati
svoj ucinak na zadovoljavajucu razinu.

Konac¢no, integracija se odnosi na rutiniziranu primjenu znanja i na taj na¢in nove prakse
postaju institucionalizirane (Szulanski, 1996.).

Hansen (1999.) je uveo pojednostavljeni, dvofazni model: trazenje i prijenos, dok je
istrazivao ulogu i znacaj koju imaju slabe veze u dijeljenju znanja izmedu organizacijskih
podjedinica. Medutim, pristup Koji samo razgrani¢ava ponasanje U istrazivanju I prijenosa
ne moze objasniti sekvencijalnu prirodu aktivnosti tijekom same faze prijenosa, jer se faza

prijenosa tretira kao jedna nediferencirana faza.
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Nakon istrazivanja literature o prijenosu znanja unutar organizacije, Kwan i Cheung (2006.)
predlozili su jos jedan, novi ¢etverofazni model, koji se sastoji od motivacije, uskladivanja,
implementacije i zadrzavanja. Odstupajuci od modela Szulanskog (1996.; 2000.), podjelom
faze inicijacije na motivaciju i1 uskladivanje u svom modelu, Kwan i Cheung (2006.)
kombinirali su faze implementacije i faze pojacanja u njihovu implementaciju, dok njihova
faza zadrzavanja u velikoj mjeri odgovara Szulanskovoj integracijskoj fazi (Kwan i Cheung,
2006.). Cini se da je njihova podjela faze inicijacije Szulanskog na motivaciju i uskladivanje
od pomoci, jer je utvrdeno da motivacija i uskladivanje imaju znacajno razlicite determinante
i pokretacke snage (Kwan i Cheung, 2006.).

3.4. Procesni modeli prijenosa znanja repatrijata

Dok se postojec¢i modeli procesa prijenosa znanja (Kwan i Cheung, 2006.; Szulanski, 1996.;
Hansen, 1999.) fokusiraju na organizacijsku razinu i pojasnjavaju koje su faze relevantne za
organizacijsko ucenje, nadalje je potrebno analizirati prijenos znanja u kontekstu
repatrijacije iz individualne perspektive.

Namjera je objasniti individualno ponaSanje triju skupina aktera u prijenosu znanja i njihovu
interakciju tijekom tih faza, tj. analizirati mikroprocese tijekom procesa prijenosa znanja
(Van Wijk et al., 2008.; Argote et al., 2003.).

Faza inicijacije iz faznog modela Szulanskog (1996.) podijeljena je u dvije faze, odnosno
procjenu i inicijaciju. Ova dodatna podjela podrzava rezultate Kwana i Cheunga (2006.),
koji su fazu inicijacije podijelili na motivaciju i uskladivanje. Medutim, moze se Smatrati da
je pojam ,procjena“ prikladniji za opisivanje ponaSanja pojedinaca U prijenosu znanja
tijekom ove faze, jer repatrijati, primatelji i supervizori procjenjuju kriticnost znanja
repatrirajata i medusobno povjerenje (Oddou et al., 2013.).

Na temelju dostupnih kvalitativnih podataka, uoCava se asimetrija izmedu repatrijata 1
primatelja, vezano za razli¢itu vaznost odredenih aspekata povjerenja i pouzdanosti.

Druga faza, inicijacija, kombinira elemente iz Szulanskog (1996.) inicijacije i Kwanove i
Cheungove (2006.) faze uskladivanja. Slijede¢i pozitivnu ocjenu kritiCnosti znanja
repatrijata i medusobnog povjerenja, repatrijci, primatelji i supervizori ukljucuju se u
stvaranje formalnih ili neformalnih prilika za interakciju. Na primjer, supervizori mogu
repatrijatima dati specificne zadatke koji ukljuéuju blisku suradnju s potencijalnim
primateljima. Na taj nacin, tijekom ove interakcije repatrijati dijele svoje znanje steceno u
inozemstvu. Intenzivirana interakcija izmedu repatrijata i1 potencijalnih primatelja
omogucuje repatrijatima da prepoznaju pravi trenutak za izvrSenje prijenosa znanja.

Trece, rezultati pokazuju kako se stvarni tijek znanja odvija tijekom faze izvrSenja, Sto je
sli¢no fazi implementacije Szulanskog (1996.) i Kwana i Cheunga (2006.). Stoga se tokovi
znanja izmedu repatrijata i primatelja odvijaju postupno, povecavajudi intenzitet i slozenost,

kako bi se sprijecilo da se primatelji osje¢aju preoptereceno. Tijekom ove faze, repatrijati i
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primatelji suraduju koriste¢i transferirano znanje i rekreiraju izvorno znanje kroz drustvenu
interakciju (Nonaka, 1994.; Oddou et al., 2009.). Kao rezultat toga, transferirano znanje je
prilagodeno u kontekstu potreba radnog ucinka.

Konac¢no, faza evaluacije ukljucuje prve primjene steCenog znanja i stoga je sli¢na
Szulanskom (1996.) fazi pojacanja. Ovi rezultati naglasavaju kako percipirani uspjeh jednog
pokusaja prijenosa znanja utjeCe na sljdece prijenose znanja. U skladu s tim, primatelji su
motiviraniji za sudjelovanje u procesu prijenosa znanja i spremniji su zauzeti aktivniju ulogu
U njemu, nakon $to je prethodni poku$aj prijenosa znanja uspjesno implementiran. Ova
dinamic¢na i iterativna priroda procesa prijenosa znanja repatrijata naglasava se povratnim
ponavljaju¢im ciklusima.

3.5. Upravljanje znanjem i organizacijsko ucenje

Sve vise organizacija se bavi upravljanjem znanjem kao sredstvom za koristenje znanja koje
ve¢ postoji unutar organizacije, kao i za distribuciju znanja svojim vanjskim dionicarima.
Stovise, tvrdi se da bi upravljanje znanjem poboljsalo performanse organizacije, ono mora
biti integrirano u njene strateske ciljeve (Rubenstein-Montano et al., 2001.). Alavi i Leidner
(1999.) su predlozili da organizacije razvijaju informacijske sustave koji se koriste i za
dijeljenje i za integraciju znanja.

Kada se raspravlja o transferu znanja, prirodno se nameée pojam organizacijskog ucenja.
Organizacijsko uc¢enje moze se shvatiti kao prijenos znanja izmedu razlicitih organizacijskih
jedinica. Vazno je razumjeti da organizacijsko ucenje zahtijeva zajedni¢ku medusobnu
povezanost razli¢itih organizacijskih jedinica. Stoga se moze tvrditi da se organizacijsko
ucenje temelji na vezama izmedu organizacijskih jedinica i dijeljenju zajednicke mreZe, kroz
koje se mogu pronaci nove mogucnosti. (Tsai, 2001.).

Svaka od organizacijskih jedinica ima svoja specijalizirana znanja. Organizacijske jedinice
takoder posjeduju sposobnost u¢enja jedna od druge. Stoga bi se ovo specijalizirano znanje
moglo dalje prenijeti na druge jedinice unutar iste organizacije. (Huber, 1991.). Nadalje, Tsali
(2001.) tvrdi da u usporedbi sa standardnijom, hijerarhijskom organizacijskom strukturom,
povezivanje razliitih organizacijskih jedinica zajedno stvara fleksibilnije tlo za razmjenu
znanja.

Medutim, Tsai (2001.) je dodatno utvrdio da nisu sve organizacijske jedinice sposobne uciti
od svih drugih jedinica unutar iste organizacije. Na primjer, jedinica mozda Zeli imati pristup
odredenom znanju, ali ga ne moze primiti. Slicno, iako je odredeno znanje dostupno nekoj
jedinici, ona ga moZzda nece moci iskoristiti, jer nema vjeStine da ga apsorbira i koristi u
vlastitim aktivnostima. Razli¢ite jedinice zahtijevaju razlicite stvari kako bi apsorbirale
znanje iz drugih jedinica. Organizacijske jedinice zahtijevaju kako vanjski pristup tako i
unutarnje sposobnosti kako bi mogle uciti jedne od drugih. Svaka organizacijski jedinica

15



razlikuje se od druge u smislu moguénosti pristupanja znanju i vjestini ucenja od drugih.
Dakle, nemaju sve jedinice jednaku korist od meduorganizacijskog ucenja. (Tsai, 2001.).

Mrezne pozicije izravno su povezane sa sposobnoscu jedinice da pristupi znanju koje je
klju¢no za razvoj novih ideja ili inovacija. Jedinice koje imaju srediSnju poziciju u
meduorganizacijskoj mrezi mogu pristupiti vanjskom znanju. Stoga, pozicija jedinice U
mrezi takoder odraZzava njenu ukupnu poziciju u organizaciji. (Tsai, 2001.). Na temelju toga,
moze se tvrditi da bi pozicioniranje repatrijata u neku od sredis$njih jedinica stvorilo najvise
moguénosti za meduorganizacijski prijenos znanja.

Znanje u organizacijama nalazi se u vise razli¢itih ,,baza“. To stvara dodatne izazove u
pokusaju procjene prijenosa organizacijskog znanja. (Argote et al., 2000.). Prema Walshu i
Ungsonu (1991.), postoji pet razli¢itih baza znanja:

(1) individualno,

(2) organizacijska struktura i uloge,

(3) organizacijske standardne operativne procedure i prakse,
(4) organizacijska kultura i

(5) fizicka struktura radnog mjesta.

Prema Argote et al. (2000.) baze znanja imaju dvostruku ulogu u prijenosu znanja i mijenjaju
se kako dolazi do transfera znanja. Stoga, promjene u bazama znanja takoder odrazavaju
promjene u znanju. Medutim, u isto vrijeme, ove baze znanja takoder utjecu na cjelokupni
proces prijenosa znanja, kao i na njegove rezultate. Stovise, stanje trenutne apsorpcijske
sposobnosti organizacije, koja se temelji na ve¢ postojeCem znanju, utjece na to koliko je
ona sposobna asimilirati novo znanje (Cohen i Levinthal, 1990.).

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

U ovom dijelu zavr$nog rada opisano je empirijsko istrazivanje. Na pocetku je opisana
odabrana metoda istrazivanja, potom je opisano prikupljanje 1 analiza podataka. Nakon toga
slijedi predstavljanje tema 1 pitanja koja su se koristila u istraZivanju, kao 1 kratak osvrt na
kvalitetu istrazivanja. Na kraju su navedene detaljnije informacije o sudionicima u
istrazivanju.

4.1. Metoda istraZivanja

Izabrani empirijski pristup je kvalitativno istrazivanje, kao najadekvatnija opcija, imajuci u
same prirodu samog istrazivanja i uvazavajuci specifi¢nosti ljudskih interakcija 1 ponaSanja.
lako kvantitativni podaci - brojevi mogu ponuditi informacije o razli¢itim faktorima u
organizacijama, kvalitativno proucavanje nacina na koji ljudi gledaju na probleme na
individualnoj razini dobar je nacin za razumijevanje svakodnevnog aspekta organizacijskog
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zivota. (Greener, 2008.). U ovom istrazivanju fokus je na vlastitim iskustvima povratnika te
stoga kvalitativna studija omogucuje sveobuhvatniji pristup temi.

Furuya et al. (2009.) tvrde da je znanje povratnika relativno manje prouc¢avano polje u
istrazivanju. Stovise, prethodne studije utvrdile su da organizacije ¢esto ne ulazu puno
vremena i resursa u repatrijaciju i transfer znanja repatrijata. Kvantitativno istrazivanje
zahtijeva viSe podataka kako bi ponudilo valjane rezultate od onoga Sto zahtijeva
kvalitativno istrazivanje. Isto tako, vjerojatnije je da ¢e kvalitativno istrazivanje ponuditi
valjanije odgovore od onih koje bi ponudio kvantitativni pristup. Osim toga, prijenos znanja
povratnika moze se smatrati slozenom i1 dinami¢nom temom istrazivanja, te stoga
kvalitativni pristup moze ponuditi vecu fleksibilnost u pogledu predmeta. (Saunders et al,
2009.).

Sam proces prijenosa znanja proucava se iz perspektive povratnika. Jedan od glavnih razloga
za to je sveobuhvatni fokus na ciklus repatrijacije i prijenos znanja. Naravno, iako je moguce
proucavati uspjesnost prijenosa znanja sa stajaliSta primatelja, primatelji znanja ne shvacaju
nuzno da su stekli novo znanje ili ne mogu identificirati izvor tog novog znanja (Argote i
Ingram, 2000.). Iz prethodnog proizilazi da je primjereno prouciti fenomen sa stajalista
povratnika.

4.2. Prikupljanje i analiza podataka

Kao metoda prikupljanja podataka u ovom radu odabran je polustrukturirani intervju. Dakle,
u procesu intervjuiranja sudionika koristile su se unaprijed odredene teme i pitanja.
Medutim, te su se teme i pitanja mogli mijenjati od jednog intervjua do drugog kako bi se
bolje prikupile relevantne informacije. Isto tako, pitanja su se mogla postaviti razlicitim
redoslijedom, ovisno o tijeku intervjua, a mogla su se postaviti i dodatna pitanja, ovisno o
kontekstu. (Saunders et al., 2009.). Dakle, na polustrukturirane intervjue utjece ljudska
interakcija izmedu ispitanika 1 ispitiva¢a. U polustrukturiranim intervjuima bitno je
razumjeti izjave 1 objasnjenja ispitanika, te je pazljivo sluSanje kljucni element pri vodenju
ovih intervjua. (Saunders et al., 2009.).

Postoji nekoliko razloga zasto je odabrana ova metoda. Prije svega, intervjui su jedna od
glavnih kvalitativnih metoda prikupljanja podataka. (Greener, 2008.). Drugo, na temelju
svoje interaktivne prirode, polustrukturirani intervjui predstavljaju priliku za stjecanje
znanja koje moZzda nije pronadeno i prikupljeno strukturiranom metodom prikupljanja
podataka (Saunders et al., 2009.). Definiranje tema i pitanja za intervju kljucni je korak u
kvalitativnom istrazivanju. Otvorena pitanja sugovorniku daju priliku definirati i opisati
fenomen. Takoder potice ispitanika da pruZzi opSiran i1 detaljan odgovor koji se zatim moze
koristiti za otkrivanje stavova ili dobivanje ¢injenica. Dodatna pitanja koriste se za proSirenje
odgovora, kako bi se detaljnije opisala stajaliSta ispitanika, definirao odredeni smjer ili
fokus. (Saunders et al., 2009.). Intervjui su strukturirani u pet glavnih tema intervjua, koje
su proucavane kroz potpitanja, kako je prikazano u nastavku.
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Tabela 1. Teme za intervju

1. Opis procesa ekspatrijacije

- Koji posao ste obavljali?

- Na kojoj lokaciji?

- U kojem vremenskom periodu?

- Koja znanja ste stekli u tom periodu?

2. Na temelju osobnog iskustva, kako
opisujete proces prijenosa znanja

- Na koji nacin ste koristili ste¢ena znanja nakon
povratka u mati¢nu zemlju?

- Koju vrstu znanja ste mogli prenijeti?

- Kakva ste o¢ekivanja imali u pogledu prijenosa
znanja prije povratka u mati¢nu zemlju?

3. Opis okolnosti koje su utjecale na
proces prijenosa znanja

- Okolnosti koje su imale pozitivan utjecaj
- Okolnosti koje su imale negativan utjecaj

4. Koje vase osobine sa individualnog
aspekta su utjecale na proces prijenosa
znanja?

- Sposobnost
- Posvecenost
- Motiviranost

5. Koje okolnosti sa organizacijskog
aspekta su utjecale na proces prijenosa

- Organizacijska podrska i ukljuc¢enost
- Planiranje karijere

znanja? N
J - Stav menadZmenta

- Stav 1 ponasanje suradnika
- Interna komunikacija

- Upravljanje performansama
- Drugo

Izvor: Autorica zavrsnog rada

Proces prikupljanja podataka zapoceo je obracanjem sudionicima putem e-maila. Nakon
toga, u telefonskim razgovorima se detaljnije predstavila tema istrazivanja, te su se sudionici
upoznali sa istraZzivackim pitanjima i temama intervjua. Pojedinacni intervjui su odrZani u
periodu maj - avgust 2022. godine.

Intervjui su vodeni u pojedina¢nim razgovorima jedan na jedan. Kako bi se osigurala
anonimnost ispitanika, u zavr§snom radu oni se nazivaju osoba A, osoba B i tako dalje. Za
svaki intervju bilo je rezervirano ca. 30 — 45 minuta vremena. Sedam intervjua obavljeno je
uzivo, licem u lice, jedan putem Skype razgovora, a dva pisanim putem, u e-mail
korespondenciji. Od svih osam sudionika sa kojima su obavljeni usmeni intervjui unaprijed
je zatrazeno dopustenje za snimanje intervjua i svi sudionici su dali dopustenje za snimanje
intervjua. Na taj nacin je omoguc¢eno imati odgovor svakog sudionika na svako pitanje.

4.3. Kvaliteta istraZivanja
Kyvaliteta istrazivanja mozZe se proucavati kroz pouzdanost i valjanost. Pouzdanost se odnosi

na dosljednost i ponovljivost. Pouzdano istraZivanje je revizijsko. Drugim rije¢ima,
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istrazivanje mora biti transparentno i jasno. Kad bi drugi proveli isto istrazivanje, dobili bi
iste rezultate. (Greener, 2008.). Stoga se pouzdanost moze razumjeti kroz tri pitanja. Prvo je
pitanje hoc¢e li odabrana metoda dati iste rezultate i u drugim prilikama. Drugo je pitanje
hoce li i drugi do¢i do istih zapazanja. Trece pitanje odnosi se na transparentnost nacina na
koji su opazanja napravljena na temelju izvornih podataka. (Saunders et al., 2009.). Zbog
svoje prirode, polustrukturirani intervjui kao metoda prikupljanja podataka mogu uzrokovati
probleme s pouzdanos¢u. Jedno od glavnih pitanja u kvalitativnoj metodi je pristranost
anketara, gdje anketarovo verbalno ili neverbalno ponasanje utjece na to kako ispitanik moze
odgovoriti na pitanja. Osim toga, kvaliteta i vrijednost odgovora mogu biti povezane sa
sposobnos¢u anketara da stvori atmosferu povjerenja izmedu sebe i ispitanika, kao i s
njegovom profesionalnoscu. (Saunders et al., 2009.). Nadalje, kao i kod svakog istrazivanja,
uvijek postoji moguénost da ispitanici ne govore istinu, ili na neki drugi nacin presucuju
informacije. Stovise, zbog elementa ljudske interakcije, intervjui se mogu smatrati
nametljivijom metodom prikupljanja podataka od online upitnika. Stoga ispitanici mogu
osjetiti potrebu dati bolje misljenje o organizaciji ili o sebi. (Saunders et al., 2009.).

Valjanost se odnosi na to koliko dobro empirijsko istrazivanje zapravo mjeri ili predstavlja
ono $to je izvorno trebalo opisati ili izmjeriti. Odabir odrzive metode istrazivanja i koriStenje
Sirokog spektra koncepata za objaSnjenje znaCenja oblik su valjanosti u empirijskom
istrazivanju. (Saunders et al., 2009.). Pitanja koja se odnose na valjanost istrazivanja
uglavnom se odnose na to vide li istraZiva¢i ono §to misle da vide ili ne (Flick, 2009.). Sto
se tice valjanosti, mogu se pojaviti tri pogreske. Prva vrsta pogreske odnosi se na videnje
relacije na mjestu gdje ona ne postoji. Druga vrsta pogreske odnosi se na odbacivanje
relacije, kada ona postoji. Na kraju, treca vrsta pogreske je postavljanje pogresnog pitanja.
(Kirk i Miller, 1986.).

Iako su pouzdanost i1 valjanost povezane i s kvantitativnim 1 s kvalitativnim istrazivanjem, u
kvalitativnom istrazivanju treba posvetiti dodatnu paznju kako bi se osigurala valjanost
istrazivanja (Flick, 2009.). | valjanost i pouzdanost temelje se na ideji objektivne istine i
stvarnosti. StoviSe, moZe se tvrditi da sva istraZivanja trebaju teZiti objektivnosti.
Objektivnost se odnosi na dosljednost znacenja. To se moze posti¢i kada dva ili viSe
istrazivanja neovisno dodu do istog zakljucka analizom istih podataka. (Kirk i Miller, 1986.,
Flick, 2009.).

U ovom zavr$nom radu koriStene su sve navedene metode kako bi se omogucila valjanost i
pouzdanost podataka u intervjuima. Kvaliteta istraZivanja se omogucila stvaranjem dobrog
okvira za intervjue. Osim toga, priprema potencijalnih naknadnih pitanja kako bi se dobio
bolji uvid u odredenu temu povecala je kvalitetu istrazivanja. Isto tako, kvaliteta je osigurana
1 na nacin da tehnicki aspekti, u ovom slucaju snimanje intervjua, funkcionira kako je
predvideno.
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4.4. Sudionici istraZivanja

Anketirano je deset osoba: sedam muskaraca i tri Zene. Svaki sudionik ima zavrSeno
minimalno visoko stru¢no obrazovanje, trojica su doktori nauka. Zajednicka karakteristika
svih ispitanika, i ujedno tema ovog zavr$nog rada jeste da su jedan dio svog Zivota i rada
proveli u inozemstvu, nakon ¢ega su se odlucila na povratak u Bosnu i Hercegovinu, a jedan
od njih u Hrvatsku. Osam sudionika je iz Mostara, jedan iz Sarajeva i jedan iz Tuzle.

Svih deset intervjuiranih osoba otislo je u inozemstvo zbog ratnih ili poratnih okolnosti.
Nakon perioda rada i daljeg stru¢nog obrazovanja i rada u inozemstvu, vratili su se u
mati¢nu zemlju. Stoga se smatralo da ispunjavaju uvjete za sudjelovanje u ovoj studiji.

Intervjuirani povratnici boravili su u inozemstvu najmanje jednu, a najduze 23 godine. Kako
bi se osiguralo dovoljno vremena da se dogodi transfer znanja repatrijata, uvjet je bio da je
prosla najmanje jedna godina od njihova povratka. Dodatne informacije sadrzane su u
prilizenoj tablici.

Tabela 2. Sudionici u istrazivanju

OSOBA GODINE BORAVKA  ZEMLJA BORAVKA
A 12 USA, Afganistan
B 2 Austrija
C 1 Italija
D 7 Irak, Kuvajt
E 15 Njemacka, USA
F 5 Svedska
G 5 Austrija
H 9 Austrija

| 14 Njemacka
J 23 Velika Britanija

Izvor: Autorica zavrsnog rada
4.5. Analiza rezultata istraZivanja

U prethodnom poglavlju je opisano empirijsko istraZivanje, te ¢e se u ovom poglavlju
prezentirati rezultati istrazivanja. Prvo se razmatralo koja i kakva znanja su repatrirajati
stekli tokom svog boravka u inozemstvu, te da li su ista mogli koristiti nakon povratka u
mati¢nu drzavu ili organizaciju. Nakon toga su predstavljena iskustva repatrijata u kontekstu
moguénosti da svoja steCena znanja i vjeStine prenesu drugima, kao i nacin na koji se taj
transfer znanja realizirao. Takoder su razmatrani efekti transfera znanja na individualnom i
organizacijskom nivou. Na kraju, prezentirat ¢e se preporuke koje su repatrijati predlozili za
unaprjedenje i poboljSanje transfera znanja.

20



Prije analiziranja i predstavljanja rezultata, kao i diskusije o aspektima repatrijacije i
transfera znanja na individualnom i organizacionom nivou, analizirani su razlozi
ekspatrijacije intervjuiranih osoba. Ovo omogucava da se stekne viSe razumijevanja o
razli¢itim okolnostima i vrstama znanja koje su repatrirani stekli tokom svog boravka u
inozemstvu, stvarajuéi osnovu za razumijevanje transfera znanja u pojedinacni slu¢ajevima.
Na temelju odrzanih intervjua, evidentno je da su svi anketirani repatrijati Svoj odlazak u
inozemstvo vezali direktno za ratne okolnosti ili neposredno poslijeratno razdoblje. Isto
implicira da su repatrijatii tokom svog boravka u inozemstvu stekli dvije razlicite vrste
znanja. Jedna vrsta znanja se moze definirati kao stru¢no znanje, steCeno u procesu
obrazovanja ili rada u inozemstvu, dok se druga vrsta moze posmatrati kao sticanje dubljeg
razumijevanja kulture drzave u kojoj su boravili.

“Posebno u Kuvajtu sam naucila dosta o specificnosti kulture. Zene su
dobile pravo glasa 2005. godine. Medutim, strankinje nisu morale biti
pokrivene. Alkohol je bio strogo zabranjen, a za konzumiranje ili
prodaju droge su bile drasticne kazne — Serijatski zakoni su propisivali
vjesanje. Tako da skoro i a nema kriminala, krade... Osjecas se vrlo
sigurno! Kuvajcéani su inace vrlo specificni, pomalo i arogantni.” (osoba
D, repatrijat nakon povratka iz Iraka i Kuvajta)

Svih deset ucesnika je potvrdilo da je proces ekspatrijacije bio kompleksan, kako zbog
okolnosti u kojima se desila, tako i zbog nepripremljenosti za Zivot i rad u novoj kulturi.
Proces adaptacije je bio zahtjevan, u nekim slucajevima i dugotrajan, ali su se svi ispitanici
u konacnici integrirali u novo okruzenje i bili u stanju da formiraju nove socijalne mreze.

“Uvijek sam mislila da ne pripadam ovdje i trazila nacina da odem iz
BiH. Tako sam se pridruzila bratu koji je studirao u Becu. Prva godina
je bila super, ucila sam jezik, upoznavala mnogo ljudi koji su poput mene
dosli u Austriju u potrazi za boljim Zivotom. Medutim, nakon inicijalne
godine, uvidjela sam da sve vise ostajem sama, prepustena samoj sebi.
Socijalni Zivot je bio sveden na minimum, ljudi se ne druze jedni s
drugima, a to mi je jako tesko padalo, s obzirom da sam vrlo socijalna
osoba. Na sve nacine sam pokusala stvoriti neka prijateljstva, pribliziti
se ljudima, ali nije bilo reakcije... ” (osoba B, repatrijat nakon povratka
iz Austrije)

Nakon pocetnog perioda adaptiranja, ekspatrijati su potvrdili da im je boravak u inozemstvu,
u novim okolnostima pomogao da unaprijede svoje stru¢no znanje, kao i prosire Zivotne
perspektive.

“U Veliku Britaniju sam doSao kao stipendista Skole za Slavenske I
Istocnoevropske Studije u Londonu. Rad na doktoratu provodio sam
uglavnom u Britanskoj biblioteci, te u kompjuterskoj prostoriji na Skoli
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za Slavenske I Istocnoevropske Studije. Britanska biblioteka je bila novo
1 prijatno iskustvo, sa svojih 18 miliona bibliografskih jedinica, od cega
11 miliona knjiga. Pogotovo nakon “uzasa” kroz koji sam prolazio u
Sarajevu, zlopateci se s literaturom, narocito stranom (restrikcije na
devizna placanja), tako da to nisu bili uslovi Srednjeg Vijeka, vec
Kamenog doba.

Drugo iskustvo i korist bili su koristenje kompjutera, o kojima nisam
nista znao prije dolaska u Veliku Britaniju. Kad mi je kolegica s fakulteta
rekla da bih mogao sebi otkucati doktorat, mislio sam da je lakse voziti
svemirski brod. Ali, malo po malo stvarno sam to uradio.” (osoba J,
repatrijat nakon povratka iz Velike Britanije)

4.5.1. Osobna upotreba ste¢enih znanja, nakon repatrijacije

Svih deset istrazivanja je potvrdilo da su nakon povratka u mati¢nu zemlju mogli uspje$no
iskoristiti znanje koje su stekli tokom svog boravka u inozemstvu. Neki od ispitanika su na
radnim mjestima u svojim organizacijama koja im omogucuje da koriste svoje znanje vise
od drugih. To se prvenstveno odnosi na ispitanike koji se nalaze na rukovodnim ili
menadzerskim pozicijama. Isto vrijedi i za ispitanike koji su kao samostalni poduzetnici
osnovali i pokrenuli vlastite kompanije.

“Kompanija je dala sve profesionalne resurse (i materijalne) da firma
zazivi na Balkanu. Nema mrznje, nema politike, nema segregacije u
izboru potcinjenih. Naobrazba, karakter i ispravan stav su prioritet.
Imao sam srece jer je moj posao bio i jeste visoko sofisticiran, pa sam
LIM* trebao. Tehnologija potrebna za obnovu poruSenih objekata,
pogotovu sakralnih. A da su sretni kad vide ,,manjinca“ na celu
kompanije u ,,njihovoj jednoj i jedinoj i iznad svih..... ", nisu.” (0soba I,
repatrijat nakon povratka iz Njemacke)

S druge strane, neki od repatrijata su potvrdili da, iako su bili u moguc¢nosti da koriste neke
dijelove znanja koje su stekli tokom svog boravka u inozemstvu, njihovo trenutno radno
mjesto ili pozicija ograni¢avaju moguénost da u potpunosti iskoriste steCena znanja.

“Odlazak iz Svedske bio je motiviran Zeljom da nesto doprinesem i
svojoj maticnoj zemlji, Bosni i Hercegovini. U Svedskoj sam postigao sve
§to sam Zelio. Svedani su mi platili prevoz stvari iz Svedske i BiH! Za
razliku, od Bosne i Hercegovine nisam dobio nikakvu institucionalnu
pomoé... U Bosni 1 Hercegovini niko ne brine za povratnike. Ja sam
poduzetnik, pa sam se sam organizirao i otvorio vlastitu turisticku
agenciju. Vlasti nisu nikad ponudile bilo kakve poticaje, niti podrzale
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projekte koje sam inicirao...” (osoba F, repatrijat nakon povratka iz
Svedske)

., Prilikom povratka u Bosnu i Hercegovinu nisam se osjecao
dobrodosao... lako sam konkurisao na nekoliko mjesta, nisam dobio
posao lijecnika. Tako da sam godinu dana radio kao profesor u srednjoj
medicinskoj Skoli. Konacno sam dobio posao u struci, u podrucnoj,
seoskoj ambulanti i tek tada dobio priliku da pokazem svoje znanje i
vjestine koje sam stekao u Austriji... Kasnije sam dobio specijalizaciju i

moja karijera se od tog trenutka pocela razvijati uzlaznom linijom...."
(osoba G, repatrijat nakon povratka iz Austrije)

Isto tako, neki od intervjuiranih repatrijata su imali iskustvo da su se vratili u vrijeme kada
je kompanija u kojoj su se zaposlili prolazila kroz odredene poslovne ili organizacijske
promjene. Takvi procesi obi¢no dovode do poslovne ili organizacijske nestabilnosti, sto je
svakako imalo negativan utjecaj na mogucénost i Sposobnost repatrijata da svoje znanje
iskoriste u punom kapacitetu.

“U trenutku mog povrataka u Bosnu i Hercegovinu, IT industrija je bila
u punom zamahu i moj prvi posao je bio vrlo kreativan i inspirativan.
Medutim, razvojem nelojalne konkurencije, pod politickim i drugim
utjecajima doslo je do nestabilnosti na trzistu pa tako i u toj kompaniji,
zbog Cega je dalji rast i razvoj kompanije sve vise trpio.... (0soba H,
repatrijat nakon povratka iz Austrije)

Isto tako, moze se konstatirati da su u odredenim slucajevima 1 osobne ambicije 1 aktivnosti
repatrijata imale utjecaja na njihovu sposobnost da iskoriste svoje znanje. Tako su neki od
ispitanika odredeno vrijeme proveli u potrazi za adekvatnim radnim mjestom i pozicijom,
koja bi im omogucila da na najbolji nacin iskoriste stecena znanja i vjestine.

“Aplicirala sam na cca. 50 oglasenih radnih mjesta... Niti na jednu
aplikaciju nisam dobila nikakav odgovor. Bilo je tesko naci adekvatan
posao... Vecina poslodavaca je mislila da nemam potrebe za radom, tek
se vratila iz inozemstva, financijski osigurana... U stvari, mislim da su
me odbijali jer imam znanje i novac.” (osoba D, repatrijat nakon
povratka iz Iraka i Kuvajta)

Iz navedenih odgovora repatrijata, moZe se primijetiti da je ve¢ina uspjela iskoristiti ve¢i dio
znanja i vjestina koje su stekli tokom svog boravka u inozemstvu. Pri tome, moze se
konstatirati da su vrijeme repatrijacije i trenutna poslovna i organizacijska situacija imale
utjecaja na moguénost i Sposobnost repatrijata da koriste steCena znanja i vjestine. Nadalje,
vecina repatrijata Se poziva na svoju trenutnu poziciju i radno mjesto kao najznacajniji aspekt
koji im omogucava da iskoriste steCeno znanje i vjestine, nakon povratka u mati¢nu zemlju.
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Dakle, moze se konstatirati da su svi naprijed navedeni nalazi u ve¢em dijelu sli¢ni onima
razmatranim u teorijskom dijelu rada.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da pravovremeno i dobro
pripremljen proces repatrijacije doprinosi lojalnosti i zadrZzavanju zaposlenika u mati¢noj
zemlji, odnosno organizaciji.

4.5.2. Proces prenosenje znanja na druge, nakon repatrijacije

U cilju razmatranja procesa transfera znanja repatrijata primarno je utvrditi da li je
intervjuiranim repatrijatima omoguceno da sudjeluju u procesu prenosenja znanja drugim
osobama. Odgovori ispitanika su varirali, ovisno o individualnim situacijama i razli¢itim
poslovnim i organizacijskim situacijama u kojima su se odvijali procesi transfera znanja u
repatriaciji.

Vezano za individualni aspekt, intervjuirani ispitanici ¢esto su misljenja da steCeno znanje
nije nesto Sto se lako moze prenijeti na druge ljude, u okolnostima u kojima se nalaze.
Osnovni razlog zbog Cega anketirani ispitanici misle da je teSko prenijeti svoje znanje
drugima je taj Sto se njihovo znanje vise odnosi na osobno iskustvo i sticanje istog u sasvim
drugim okolnostima, u drugoj perspektivi. Stoga, veéina ispitanika misli da je potrebno
osobno iskustvo da bi neko mogao na ispravan nacin usvojiti novo znanje.

“Znanje koje sam stekao u Americi je vise osobni razvoj, s obzirom da
sam nastavio sa daljim usavrsavanjem u svojoj struci (gradevinarstvo).
Na doktorskom studiju sam stekao znanje o svojoj struci iz druge
perspektive. Nije to drugacije, samo su uvjeti za rad i napredovanje
drugaciji, puno napredniji. Zbog toga je to iskustvo tesko prenijeti, jer
su jednostavno uvjeti za rad i ucenje i infrastruktura drugaciji,
skromniji. Tako da je neophodno da se to sagleda i prenese u takvim
okolnostima. ’(osoba E, repatrijat nakon povratka iz Njemacke i SAD)

., Tesko je prenijeti znanje steceno u sasvim drugacijoj kulturi. Amerika
npr. zna dati svakom Sansu da pokaze i razvije svoj potencijal. U tom
kontekstu se treba uciti od Amarikanaca. Nemoguce je prenijeti njihov
model jer bi se morala desiti promjena percepcije i trebali osmisliti
Sistemi za prihvatanje transfera znanja... Mozda je jedino moguti savjete
i pomo¢ onima koji Zele nesto nauciti.” (0soba A, repatrijat nakon
povratka iz SAD i Afganistana)

Neki od repatrijata isticu da im organizaciona struktura kompanije, poslovne aktivnosti, kao
I njihova pozicija otezavaju ulogu u procesu transfera znanja.

“Cak i kada sam radio kao predavac na fakultetu, bilo je tesko prenijeti
svoje znanje steceno u inozemstvu. Sistem obrazovanja je dosta
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nefleksibilan, planovi su dosta striktno definirani, tako da vecina
predavaca ne izlazi iz zadanog okvira... Pokusao sam prezentirati i
prakticirati drugaciji nacin predavanja i rada sa studentima, medutim |
kod studenata je vise prihvacen klasican, uobicajen nacin rada, pa se

rijetki studenti koji prihvataju nove, drugacije, kreativnije ideje....’
(osoba B, repatrijat nakon povrtka iz Italije)

“«

ao povratniku u grad nakon zavrSetka rata, bilo mi je tesko dobiti
svoje mjesto, nisam se osjecao dobrodosao... Jednostavno, bio sam
nepozeljan, jer nisam bio tu dok je trajao rat....” (0soba G, repatrijat
nakon povratka iz Austrije)

Medutim, neki od intervjuiranih repatrijata su potvrdili da su bili u mogucnosti da podijela
svoja znanje o tome kako se odredene stvari rade u zemlji u kojoj su boravili u inozemstvu
ili da prezentiraju neku drugaciju perspektivu. Jedan od nacina transfera znanja je i putem
svojih poslovnih mreza, koje su izgradili u zemljama u kojima su boravili.

“Kompanija u kojoj sam radio u Njamackoj postavila je standarde
struke i promovirala vrijednosti prihvacene na razini koncerna. Na
lokalnom nivou je bilo pokusaja da se utjece na zaposljavanje na nizZim
strukturama, ali je HR manager to osujetio, drzao pod kontrolom.
Gotovo redovito su predstavnici lokalne zajednice trazili benefite za sebe
ili njima bliske osobe ili firme. Interna kontrola koncerna i instrukcije
za vodenje firme medutim ne ostavljaju nimalo prostora za takve
akrobacije. ” (osoba I, repatrijat nakon povratka iz Njamacke)

“Svedska podstice poduzetniitvo na svaki moguci nacin. Ostvario sam
vrlo solidnu poslovnu mrezu i u periodu dok sam Zivio i radio u toj
zemlji, a te su mi veze bile znacajne i prilikom osnivanja viastite firme i
pocetka rada u Bosni i Hercegovini.” (0soba F, repatrijat nakon
povratka iz Svedske)

Repatrijati takoder isti¢u da nekada nisu u moguénosti da se ukljuce u procese transfera
znanja zbog svojih trenutnih aranZmana ili ako nema zainteresiranih ¢lanova lokalnog tima.
Naime, transfer znanja je interpersonalan proces, koji podrazumijeva da je potrebna osoba
koja posjeduje odredeno znanje, kao i osoba kojoj je to znanje potrebno. Medutim,
identifikacija potrebe transfera znanja moze biti teska za repatrijata, kao $to se moze vidjeti
iz izjava u nastavku.

“Tesko je nekoga ,, prisiliti“ da mu prenesete neko znanje steceno u
inozemstvu... Tesko je cak i naci radnike za viastitu firmu koji imaju
trazenu percepciju rada... Tesko je naci radnike posvecene poslu i koji
Zele nauciti nesto novo i drugacije. U svojoj firmi sam promijenio 18
razlicitih suradnika, samo su rijetki iskazali potreban interes,Zelju i volju
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da nauce nesto novo i steknu posebna, specificna znanja.... ,, (0soba F,
repatrijat nakon povratka iz Svedske)

Iz prednjih navoda moze se zakljuciti da se repatrijati u svojim organiacijama cesto susrecu
sa nedostatkom strukture i sredstava putem kojih bi se prikupljalo i dijelilo ste¢eno znanje i
vjestine. Zapravo, vecina ispitanika isti¢e da su bili ukljuceni u proces transfera znanja
uglavnom zbog njihove vlastite inicijative i aktivnosti, te da sama organizacija nije inicirala
niti aktivno podsticala aktivnosti transfera znanja.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da organizirana priprema
procesa ekspatrijacije doprinosi uspjeSnom procesu repatrijacije i razvoju karijere
repatrijata.

“Uglavnom su me pitali kako je bilo u Austriji, u smislu kakva je to
drzava, kakvi su ljudi i obicaji... nije bilo osobitog zanimanja za znanja
i vjestine koje sam tamo naucio. Jedino ukoliko bih sam spomenuo neke
poslove i procese, poneko bi se zainteresirao za stecena iskustva... Tako
da se uglavnom transfer znanja zadrzavao na toj razini.” (0osoba H,
repatrijat nakon povratka iz Austrije)

“U pojedinacnim slucajevima, vise slucajno nego sistemski mogao sam
prenijeti neka svoja stecena znanja na svoje suradnike... Ali, to je bio
vise bila moja osobna inicijativa. Nije postojao nikakav sistem, niti
poticaj da se transfer zanja realizira na bilo koji nacin.... ” (0soba C,
repatrijat nakon povratka iz Italije)

4.5.3. Situacije u kojima se odvija transfer znanja repatrijata

Transfer znanja repatrijata u organizacijama se moze odvijati na razlicite nacine i u razliitim
situacijama. Definiraju¢i najceSce situacije u kojima su repatrijati ukljueni u proces
transfera znanja, moguce je bolje analizirati potencijalne mogucnosti za unaprijedenje i
poboljSanje procesa prenoSenja znanja. Na osnovu odgovora ispitanika moguce je zakljuciti
da je jedna od najces¢ih situacija u kojoj dolazi do transfera znanja zapravo redovan rad,
odnosno uobicajene radne aktivnosti. To ukljucuje i odrzavanje poslovnih sastanaka,
briefinga ili razmatranje trenutnih poslovnih obveza i radnih zadataka sa ¢lanovima svog
tima. Osim toga, i neformalna druZenja, poput zajednickih pauza za rucak i razgovora za
stolom, pruzaju jos jednu uobicajenu priliku za transfer znanja.

“Transfer znanja je znacajan kroz poslovne aktivnosti, imajuci u vidu da
sam na celu jedne visokoskolske ustanove. Pokusavamo razviti nove
suvremenije pristupe. S obzirom da sam i prije rata radio u istoj
instituciji, mogu usporediti prethodni sistem i inicirati razvojne
aktivnosti... Naravno, i u neformalnim druzenjima razgovaramo o

stvarima koje mozemo implementirati kao transfer stecenih znanja iz
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perioda boravka u inozemstvu....” (osoba E, repatrijat nakon povratka
iz Njemacke i SAD)

“Prijenos znanja i stecenih iskustava odvijao se kroz predavanja i neke
profesionalne razgovore, gdje sam iznio neke ideje, pogotovo kad sam u
kratkom razdoblju bio vrsilac rukovodne duznosti .. ”(0soba J, repatrijat
nakon povratka iz Velike Britanije)

Pri tome, vrsta i koli¢ina prenesenog znanja u navedenim situacijama, koje se deSavaju u
svakodnevnim poslovnim okruZzenjima, moze varirati zavisno od interesovanja ¢lanova tima.
Stoga su neki repatrijati imali vise moguénosti da prenesu svoje znanje od drugih, ukoliko
su im okolnosti to omoguéavale. Isto tako, i individualni aspekt ¢lanova tima igra odredenu
ulogu u transferu znanja. Tako da neki ¢lanovi tima, iako mogu biti zainteresirani da nauce
vise od repatrijata, mozda se nece osjecati slobodni da im se obrate. Stoga je najbolja i
najkorisnija situacija u kojoj se transfer znanja repatrijata odvija u prirodnom okruzenju.
Bilo bi idealno da se organiziraju radionice u kojima bi repatrijati imali priliku da podijele
svoje znanje sa drugima.

“Bilo bi idealno ukoliko bi postojala mogucnost da se organiziraju
radionice ili neki vid radnih sastanaka na kojima bi se razmjenjivala i
usavrsavala strucna znanja, kako bi se transfer znanja ipak odvijao
sistematicno i strukturirano .” (0soba H, repatrijat nakon povratka iz
Austrije)

“Nasa kompanija redovno organizira radionice sa motom: Learning by
doing! Svake godine su Seminari za obnovu znanja i predstavljanje novih
tehnologija.. ” (osoba I, repatrijat nakon povratka iz Njamacke)

Isto tako, iz perspektive primatelja znanja, jedan od najboljih alata za transfer znanja bi mogli
biti video klipovi ili sliéni edukacijski materijali postavljeni na elektronskim platformama

za ucenje.

“U modernom dobu razvijene informatike, najbolje bi bilo kreirati
edukativne video klipove ili slicne moderne edukacijske varijante, koji se
mogu jednostavno i podijeliti putem elektronskih medija. Pri tom,
idealno bi bilo da pojedinacni klipovi ne budu predugacki... mlada
generacija tezi kratkim i kompaktnim jedinicama znanja...” (0soba H,
repatrijat nakon povratka iz Austrije)

Medutim, postoje i alternativni stavovi vezano za situacije u kojima se odvija transfer znanja.
Neki od ispitanika koji razmatraju 1 diskutiraju o svojim iskustvima, znanjima i vjeStinama
steCenim tokom boravka u inozemstvu smatraju da se isto ne moze okarakterizirati kao
transfer znanja. Umjesto toga, oni smatraju da su ovakve situacije vise slicne prezentiranju
ili pripovijedanju o dozivljenim iskustvima. Stvarni prijenos znanja se u tom kontekstu moze
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smatrati jedino situacija u kojoj osoba koja je primila odredeno znanje u stanju da ga zaista
primjeni i iskoristi.

“Rekla bih da se vise radi o prepricavanju situacija ili iskustava prilikom
boravka u inozemstvu, tako da pojedinci kreiraju neku svoju sliku o
boravku u inozemstvu. Dakle, vise se radi o pripovjedanju o dogadajima
I stvarima koje su se desile nego o stvarnom transferu znanja. Transfer
znanja bi znacilo da neko nesto nauci i primjeni u svom poslu tako da je
primerenije govoriti o transferu iskustava, ponekad i transferu osjecaja,
Sto je takoder vazna stavka o kojoj se ne vodi racuna prilikom planiranja
za odlazak u inozemstvo.” (osoba B, repatrijat nakon povratka iz
Austrije)

Suvremeni modeli transfera znanja su svakako organiziranje radionica, priprema
prezentacija, video klipova ili drugih raspolozivih alata, koji mogu posluziti za prenos
znanja. Medutim, kao $to se vidi iz prednjih navoda, i uobicajeni radni sastanci, briefinzi i
neformalna druzenja su prilike gdje su repatrijati mogli podijeliti znanje u prirodnom
poslovnom okruzenju. Uz to, moZe se inicirati komunikacija putem e-maila, osmisliti e-
learning platforma ili inicirati sli¢ne modeli, kojima bi se omogucéio transfer znaja repatrijata.
Najjednostavnija situacija, a koja se uz to najcesce ponavlja za tranfer znanja repatrijata je
zapravo neformalni razgovor sa kolegama tokom rucka ili na pauzi za kafu.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture ucece organizacije.

4.6. Individualne karakteristike repatrijata koji uticu na transfer znanja

U teorijskom dijelu razmatrana su tri najvaznija individualna aspekta koji uticu na transfer
znanja repatrijata. Isto se odnosi na sposobnost, motivaciju i posvecenost organizaciji, kao
glavne osobne karakteristike, te se u nastavku predstavljaju rezultati za pojedinac¢ne aspekte
koji mogu uticati na transfer znanja repatrijata.

4.6.1. Sposobnost

Analizirajuc¢i odgovore ispitanika, moze se re¢i da postoje tri najéeSce karakteristike, koje
mogu imati uticati na proces transfera znanja repatrijata. To su pozicija, vrijeme i
sposobnost da se identifikuje gdje postoji potreba za novim znanjem.

Pozicija

U teorijskom dijelu raspravljalo se o ulozi i poziciji koju repatrijati imaju o organizaciji, a
koja im omogucava da na djelotvoran i efikasan nacin sudjeluju u procesu transfera znanja.
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Isto tako, vazan je i potencijalni efekt napredovanja u karijeri. Odgovori anketiranih
ispitanika ukazuju da postoji pozitivna veza izmedu ste¢enih znanja repatrijata u inozemstvu
1 razvoja karijere, te vecina njih smatra da je njihov trenutni polozaj rezultat njihovog
steCenog znanja za vrijeme boravka u inozemstvu.

“Rad na doktoratu provodio sam uglavnom u Britanskoj biblioteci, koja
je bila novo i prijatno iskustvo, sa svojih 18 miliona bibliografskih
Jjedinica, od cega 11 miliona knjiga. Drugo iskustvo i korist bili su
koristenje kompjutera, o kojima nisam nista znao prije dolaska u Veliku
Britaniju. Kada sam poceo predavati na fakultetima u Bosni i
Hercegovini, znanje, iskustvo i stecene vjestine prenosio sam na
studente. (osoba J, repatrijat nakon povratka iz Velike Britanije)

“Imao sam srece jer je moj posao bio i jeste visoko sofisticiran.
Tehnologija potrebna za obnovu porusenih objekata, pogotovu
sakralnih, je nesto sto je bilo jdinstveno za ponuditi na domacem trzistu.
Isto tako, nema mrznje, nema politike, nema segregacije u izboru
suradnika. Naobrazba, karakter i atitude su prioritet.” (osoba |,
repatrijat nakon povratka iz Njemacke)

Medutim, neki repatrijati smatraju da po njihovom osobnom uvjerenju boravak i znanje
steCeno u inozemstvu ne predstavlja nikakvu dodatnu vrijednost na moguénost razvoja
karijere i napredovanja u organizaciji.

“Strucna znanja i vjeStine stecene u inozemstvu nisu bile najvazniji
faktor za moj angazman u organizaciji ili razvoj karijere u istoj. Na
zalost, zivimo u Drustvu u kojem se vaznu ulogu igraju i neke druge
stvari, koje nemaju nuzno neku poveznicu sa poslom ... Tako da u biti
nema stvarne garancije da dodatno znanje i sposobnost impliciraju
razvoj karijere i promociju unutar organizacije..... ” (osoba H, repatrijat
nakon povratka iz Austrije)

Kao $to je razmatrano u teoretskom dijelu, prethodne studije su otkrile da je pozicija
repatrijata direktno povezana s njihovom sposobnos¢u da se ukljuce u transfer znanja
(Berthoin-Antal, 2001.; Oddou et al., 2009.). U skladu s njihovim istrazivanjima, repatrijati
koji se nalaze na viSoj hijerarhijskoj poziciji u organizaciji ili na mjestu eksperta imaju vise
ovlasti putem kojih mogu provesti proces transfera znanja. Ova teza podrZzava navedena
prethodna istrazivanja sa slicnim nalazima. Evidentno je da su neki repatrijati dobili poziciju
u organizaciji koja im je, prema njihovom misljenju omogucdila da se lakse ukljuce u proces
transfera znanja.

“Imajuci u vidu da se nalazim na poziciji dekana GradevinskoQ
fakulteta, jasno je da sam imao mogucnost da utjeCem na transfer znanja
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U sv0joj organizaciji.” (osoba E, repatrijat iz Sjedinjenih Americkih
Drzava)

“Znanja i vjestine koje sam stekla priliko boravka u Austriji pomogle su
mi da krenem sa vlastitim businessom, osnujem vlastitu kompaniju i u
nju uloZim i prenesem na svoje suradnike sve ono Sto sam imala prilike
vidjeti i nauciti za vrijeme boravka u inozemstvu. To mi je omogucilo biti
originalna i kreativna u poslovnom svijetu, ne plasiti se novih pocetaka
i probijanja na trzistu. Smatram da za sve ima dovoljno prostora, ako se
fokusiraju na svoj proizvod i rade najbolje sto znaju i umiju... Umjesto
da kopiraju tude ideje i time ugrozavaju i svoj i posao druge
kompanije..... ” (osoba B, repatrijat nakon povratka iz Austrije).

S druge strane, za neke ispitanike je njihova pozicija u organizaciji negativno uticala na
njihovu sposobnost angazovanja u procesu transfera znanja.

“S obzirom da sam nekoliko godina radio u maloj ambulanti, s
ogranicenim mogucnostima pruzanja zdravstvenih usluga, nisam imao
mogucnost implementirati znanja i vjestine stecene prilikom boravka u
Austriji. Tek prelaskom u kantonalnu bolnicu su se stvorile vece
mogucnosti za transfer znanja i za razvoj karijere u organizaciji...
(osoba G, repatrijat nakon povratka iz Austrije)

Vazno je napomenuti da vlastita aktivnost repatrijata u potrazi za novim poslom i apliciranju
na nova radna mjesta nakon povratka iz inozemstva igra bitnu ulogu u pronalazenju nove
pozicije. S tim u vezi, vlastita aktivnost repatrijata u trazenju odgovarajuce pozicije moze
uticati na njihovu sposobnost da se ukljuce u proces transfera znanja.

“Mislim da je zapravo individualna osobina da li repatrijat aktivno trazi
svoju Sansu za adekvatnim poslom i razvojem karijere u svojoj struci.
Neki izaberu ostati i u organizacijama koje ne podrzavaju razvoj karijere
I transfer znanja jer jednostavno nemaju alternativu. Drugi opet
pokusavaju naci alternativne kanale, angazmane na bazi honorarnog
rada, sudjelovanjem u radu nevladinih organizacija i sl. U isc¢ekivanju
stvarne ponude organizacije u kojoj bi mogli u cijelosti pokazati svoje
potencijale i transferirati znanja i vjestine koje posjeduju.” (0soba C,
repatrijat nakon povratka iz Italije)

“«“

a sam jednostavno sama trazila organizacije u kojima moja znanja i
vjestine mogu doci do izrazaja. Neki put su te potrage trajale duze, ali
sam na kraju dosla do organizacije i pozicije, gdje sam znala da mogu
biti od pomoci i ponuditi nesto vise....” (0soba D, repatrijat nakon
povratka iz Afganistana i Kuvajta)
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Prezentirani rezultati pruzaju sli¢ne nalaze onima koji su predstavljeni u teoretskom dijelu,
gdje se smatra da je pozicija repatrijata povezana s njihovom sposobno$c¢u da se ukljuce u
transfer znanja. Pri tome, postoji nekoliko razloga zbog kojih transfer znanja moze bti
otezan. Jedan od razloga moze biti povezan sa osobnim stavovima njihovih saradnika, kada
oni nisu raspolozeni prihvatiti ono §to se moze percipirati kao strano znanje koje dolazi od
nekog suradnika, koji se nalazi na istom hijerarhijskom nivou u organizaciji. Drugi razlog
moze biti i taj da repatrijati mogu osjecati da nemaju jasnu odgovornost da podijele svoje
znanje sa drugima koji su na istom nivou. Osim toga, nedostatak ovlastenja i nejasne uloge
takoder mogu negativno utjecati na pronalazenje mogucnosti za transfer znanja repatrijata.

“Moja pozicija u organizaciji je bila u potpunosti definirana, u pogledu
hijerarhijske strukture. Ja jesam bio koordinator, ali su i suradnici bili
manje-vise na istom nivou — organizacijski, tim je bio sa prilicno ravnom
strukturom. Tako da se u takvim okolnostima tesko nametnuti drugima
kao trener ili mentor, u klasicnom smislu. Dakle, nisam imao mogucnost
da se formira neki forum ili platforma na kojoj bih imao mogucnost
pokazati neke prezentacije ili nesto slicno. Sve se svodilo na pojedinacne,
ad hoc situacije u kojima sam mogao pomoci na neki nacin, jer sam
imao potrebno strucno znanje.” (0soba H, repatrijat nakon povratka iz
Austrije)

“Veoma je vazno kako ste primljeni u organizaciji u kojoj radite i na
kojoj poziciji se nalazite. Ako se nalazite na nekoj osnovnoj linearnoj
poziciji u organizaciji, tesko cete imati priliku da prenesete svoje znanje,
Jjer vas vasa pozicija na neki nacin ogranicava i ono Sto znate i moZete
zapravo nije dovoljno cijenjeno.... ” (osoba G, repatrijat nakon povratka
iz Austrije)

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da pravovremeno i dobro
pripremljen proces repatrijacije doprinosi lojalnosti i zadrzavanju zaposlenika u mati¢noj
zemlji, odnosno organizaciji.

Vrijeme

Prethodna istrazivanja su potvrdila da proces transfera znanja repatrijata moze biti znacajno
ugrozen zbog nedostatka raspoloZivog vremena, kako bi se repatrijati aktivno ukljucili u
njega (Burmeister et al., 2018.; Lazarova i Tarique, 2005.). Stoga je raspoloZivo vrijeme za
ukljucenje u transfer znanja repatrijata jos jedan aspekt individualnog nivoa Koji je razmatran
u ovom radu. Na temelju odgovora ispitanika moze se zakljuciti da vecina repatrijata smatra
da je moglo biti izdvojeno viSe vremena za angazovanje u procesu transfera znanja.

“U toku radnog vremenu ima perioda kada smo zaokupljeni
svakodnevnim obavezama i nema se vremena posvetiti nicem drugom,

osim vlastitom poslu. Medutim, ima i perioda kada se mogu kombinirati
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svakodnevne obveze i vrijeme koje se moze posvetiti prenosenju znanja
na druge. Ne mislim da je veliki pritisak cijelo vrijeme, pa bi se moglo,

bar djelomicno utjecati na to da se osigura vrijeme za transfer znanja.’
(osoba H, repatrijat iz Austrije)

“Mozda bismo u svom dnevnom kalendaru obaveza trebali ostaviti vise
vremena za edukaciju i transfer znanja. Sigurna sam da bi se moglo naci
vremena. lako, kada razmisljam o svom kalendaru, prilicno je pun. Pa
bi mozda trebali organizirati poseban dan za transfer znanja.” (osoba
B, repatrijat iz Austrije)

Medutim, neki od anketiranih ispitanika imali su i drugacija iskustvo - da nedostatak
adekvatnog transfera znanja nije uzrokovan vremenskim ograni¢enjima. Neki ispitanici
smatraju da je ponekad razlog bio da repatrijati nisu bili svjesni potrebe za transferom znanja,
kao ni Cinjenice da se to od njih ocekuje.

“Ne mislim da se radilo o nedostatku vremena. Mislim da je, barem u
mom slucaju, razlog da se o tome nije bas puno govorilo. Jednostavno
se ta tema nije doticala, nitko mi nikada nije rekao da se od mene ocekuje
da ¢u prenijeti svoje znanje.” (0soba C, repatrijat iz Italije)

Isto tako, neki od sudionika u ispitivanju smatraju da se nije radilo o nedostatku vremena,
ve¢ da je primarno nedostatak organizacijske strukture imao negativan utjecaj na njihovu
sposobnost da se ukljuce u transfer znanja.

“ U mom slucaju nije puno ucinjeno u transferu znanja. Ne zbog
nedostatka vremena, vec¢ zbog specificne organizacijske strukture.
(osoba A, repatrijat iz USA i Afganistana)

Na temelju odgovora ispitanika, moze se rec¢i da vrijeme nije igralo toliko vaznu ulogu u
provodenju procesa transfera znanja, kao $to se ocekivalo, s obzirom da su prethodno
provodene studije to sugerirale. Isto tako, iako raspolozivo vrijeme moze utjecati na to koliko
repatrijati imaju moguénosti da se aktivno ukljuce u transfer znanja, moze se rec¢i da, ako
repatrijati nisu svjesni svoje uloge u transferu znanja, vaznost raspolozivog vremena postaje
manje relevantna. Kako bi se prevenirale ovakve situacije, trebalo bi jasno komunicirati
repatrijatima da je transfer znanja nesto $to se od njih oéekuje.

Stav

Oddou et al. (2013.) su definirali da je ispravan stav sustinski vazna sposobnost repatrijata
da se ukljuce u proces transfera znanja. Vecina ucesnika istrazivanja je izjavila da je otvorena
prema dijeljenju svog znanja sa drugima.

“ Imajuci u vidu moju poziciju, zelim pomoci vlastitom timu da se
razvija, usvaja nova znanja i napreduje u svim segmentima posla. Moja
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motivacija za stjecanjem znanja je oduvijek bila izrazena, kao i Zelja da
to zanje podijelim s drugima, kada su zainteresirani.” (osoba F,
repatrijat iz Svedske)

Vecina ucesnika istrazivanja tvrdi da su otvoreni za dijeljenje znanja s drugima, ali je bilo i
stuacija da im je ponekad bilo izazovno inicirati situacije transfera znanja, zbog straha od
pogres$nog etiketiranja i rizika da budu pogresno shvaceni ili izolirani od strane svojih
suradnika.

“Ako stalno pokusavate govoriti o svom vremenu provedenom u
inozemstvu i poslovima i iskustvima povezanim s tim periodom, postoji
realna mogucnost da zavrsite s negativnom percepcijom ljudi u svom
okruzenju. Ljudi mogu misliti da je to sve o cemu Zelite razgovarati i
dovode to u negativan kontekst. Mislim da je to cesto pogresno
interpretirano u nasoj kulturi. 1 iz tog razloga repatrijati ponekad
izbjegavaju sprovoditi transfer znanja na svoje suradnike.. ” (osoba D,
repatrijat iz Afganistana i Kuvajta)

Pored toga, neki od ucesnika istrazivanja smatraju da drugi ljudi u organizaciji ¢esto istinski
ne cijene njihovo znanje. U takvoj situaciji, javlja se rascjep izmedu znanja repatrijata i
nacdina na koji oni percipiraju Svoju ulogu u organizaciji i stavova njihovih suradnika. To
moze negativno utjecati na stav repatrijata da nastave sa pronalazenjem novih situacija za
transfer svog znanja.

“Ja osobno znam ono sto sada znam i Sto mogu uciniti. Ljudi Cesto ne
znaju Sto ne znaju. I u takvoj situaciji oni cesto ne prihvataju potrebu za
transferom znanja. Nikakve podrske nije bilo, a nije mi ni trebala.
Prijenos znanja i stecenih iskustava odvijao se kroz neke profesionalne
razgovore, gdje sam iznio neke nove ideje. ”(osoba J, repatrijat iz Velike
Britanije)

Identifikovanje potrebe za znanjem

Moze se re¢i da identifikovanje potrebe za znanjem nastaje kada se poklope potrebno znanja
I pravi trenutak za prijenos znanja, s obzirom da su medusobno povezani i da rezultiraju s
povecanjem mogucnosti i Situacija za transfer znanja repatrijata. Da bi identificirali potrebu
za prenos znanja, repatrijati moraju poznavati stvarnu situaciju i posjedovati odgovarajuca
znanja. Medutim, veéina ucesnika istrazivanja je tvrdila da nisu bili u moguénosti da se
ukljuce u transfer znanja, jer nisu znali gdje postoji potreba za njihovim znanjem, niti su
posjedovali informacije kome je potrebno njihovo znanje.

,,Ne znam gdje ima potrebe, niti s kim mogu da dijelim znanje. Mislim
da je neophodno identificirati jasnu potrebu za transferom znanja, prije
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nego $to mozete poceti sa procesom transfera znanja.” (0soba D,
repatrijat iz Afganistana i Kuvajta)

Osim toga, repatrijati koji su sudjelovali u procesu transfera znanja tvrde da postoji
nedostatak alata putem kojih se mogu ukljuciti u taj proces.

“ U ovom trenutku ne postoji platforma za dijeljenje tog znanja na
temelju repatrijacije. Barem nisam imao takvih situacija, niti sam bio
ukljucen u nista slicno... Smatram da bi se trebalo nesto takvo stvoriti.
Mogla bi postojati platforma na kojoj bi osobe sa nekim specificnim
znanjima mogle drzati predavanja i pruzati podrsku. U svijetu postoje
takvi slucajevie. Konkretno, u mom slucaju, nitko me nije kontaktirao...
Svejedno, smatramda bi to bilo korisno i moglo bi se organizirati na
takav nacin.” (0soba H, repatrijat iz Austrije)

Nadalje, sudionici istrazivanja smatraju da Odjel ljudskih resursa, u kompanijama koje
posjeduju taj organizacijski dio, treba da bude veza za identifiikciranjem potrebe za znanjem
u onim organizacijskim dijelovima u kojima bi znanje repatrijata bilo korisno.

“Svaka kompanija, kao cjelina, trebala bi biti svjesna koju vrstu znanja
treba prenijeti radnicima, Odjel ljudskih resursa ima saznanja tko od
radnika je bio u inozemstvu i s kojim novim znanjima i vjestinama
raspolaze. Stoga bi bilo korisno da postoji neka korelacija i suradnja s
Odjelom ljudskih resursa, kada se Zeli inicirati neki novi projekt, koji
zahtijeva specificnu vrstu znanja, a u kojem bi netko od repatrijata
mogao sudjelovati. Odjel ljudskih resursa bi mogao kontaktirati
repatrijate, kako bi se involvirale u projekte i organizirali radionicu ili
nesto slicno. Uloga Odjela ljudskih reszrsa u tom kontekstu bi mogla biti
vrlo vazna, u smislu dijeljenja informacija, s obzirom da bi repatrijatima
mogli dati informacije o relevantnim projektima. Kao pojedinac nikako
ne mozete znati sve projekte koji se dogadaju.” (0soba C, repatrijat iz
Italije)

4.6.2. Motivacija

U teorijskom dijelu razmatrana je vaznost motivacije repatrijata, koja je direktno povezana
s njihovom aktivnos¢u u traZenju situacija za transfer znanja (Oddou et al., 2013). Stoga je
motivacija ispitanika da se ukljuce u proces transfera znanja jedno od klju¢nih podrucja
interesovanja u ovoj tezi. Svi inetrvjuirani repatrijati istaknuli su svoju motiviranost da se
ukljuce u proces transfera znanja.

,Imao sam veliku motivaciju da znanje koje sam stekao u Austriji
prenesem i primijenim u nasoj Zemlji. Smatram da steceno znanje

dobiveno znanje multiplicira svoju vrijednost kada ga podijelite s nekim.
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Tako da sam odmah nakon povratka trazilo mogucnost zaposlenja gdje
bih mogao doprinijeti razvoju znanja i podrzati ili pruziti podrsku gdje
god i kome god je potrebno. To nije problem.” (osoba G, povratnik iz
Austrije)

“Sam povratak u Bosnu i Hercegovinu bio je motiviran Zeljom da se
procesi unaprijede, da se prenese i primijeni znanje steceno u Svedskoj.”’
(osoba F, povratnik iz Svedske)

Medutim, uprkos izrazenoj motivaciji, mnogi sudionici istrazivanja susretali su se sa
razli¢itim problemima koji su uticali na njihovu zelju i moguénost da se ukljuce u proces
transfera znanja. NajceS¢e su problemi bili povezani sa organizacijskom strukturom i
pozicijom repatrijata u organizaciji.

“Nakon povratka iz Sjedinjenih Americkih Drzava, bilo je tesko naci
prostor i mogucnost za transfer znanja. Kao da nikome u Bosni i
Hercegovini nije trebalo steceno znanje... To svakako ima veze i sa
razlicitostima u organizacijskoj postavci kompanija u SAD i BiH. Ali, da
Jje u organizaciji bilo zZelje i volje za transferom znanja, isto se sigurno
moglo realizirati. ” (osoba A, povratnik iz SAD i Afganistana)

Isto tako, iako je vecina sudionika istrazivanja bila motivirana da svoje znanje podijeli s
drugima, kod nekih ispitanika su se desavale situacije u kojima se nisu poklopile ponuda
steCenog znanja i potraznja za tim znanjem repatrijata.

"lako je moja motivacija za transferom znanja bila velika, kompanije u
BiH jos nisu dosle do te faze razvoja i koristenja Interneta... Tako da
mislim da se potraznja i ponuda U tom trenutku jenostavno nisu
poklopile.” (osoba H, povratnik iz Austrije)

Ukoliko u kompaniji postoji jasna potrebe za znanjem, veoma je vazno da pozicija repatrijata
I organizacijska struktura kompanije podrzavaju transfer znanja. Osim toga, vazno je da
repatrijat ve¢ ima pozitivna osobna iskustva u dijeljenju znanja, sto ih takoder moze
potaknuti da podijele svoja znanja.

“Mozda je to zato Sto su moja iskustva vezano za proces ucenja i
predavanja u Sjedinjenim Americkim Drzavama bili pozitivni, tako da je
bilo jednostavno i lijepo podijeliti s drugima svoja znanja. U SAD su
studenti orijentirani na karijeru, sto prije i sto bolje zavrsiti studij. Time
stjecu mogucnost za rad u dobroj kompaniji i za vecéu placu... S obzirom
da su takva iskustva pozitivna, lijepo ih je podijeliti s drugima.” (osoba
E, povratnik iz Njemacke i SAD)
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Na osnovu odgovora intervjuiranih repatrijata moze se zakljuciti da bi njihova motiviranost
za transfer znanja bila jos§ izrazenija, ako bi suradnici u radnom okruzenju aktivno pokazali
zainteresiranost za njihovo stec¢eno znanje.

"Interes za znanjem je primarna vrijednost i veliki motivacijski faktor i
za ucenika i za ucitelja. Rado pomognem, ako me netko pita ili ako
postoji pojedinac koga to zanima. Visoka je motiviranost da se pokazes
u svome kraju!” (osoba |, povratnik iz Njemacke)

U toku istrazivanja je potvrdeno da je repatrijatima bilo lakSe da se ukljuce u transfer znanja
sa 0osobama koje su im ve¢ od ranije poznate. Vecina sudionika istrazivanja je misljenja da
bi bilo normalno da im osobe koje ne poznaju slobodno pridu, predstave se i pokazu interes
za transferom znanja. Ovi rezultati istrazivanja su uskladeni sa rezultatima Argote et al.
(2003) koji tvrde da Sto je veci nivo poverenja izmedu repatrijata i primaoca znanja, veca je
vjerovatnoca da ¢e doci do transfera znanja.

“Bilo mi je lako prenijeti stecena znanja osobama koje su mi bliski i
koje sam poznavao prije nego sam otisSao. Tu ve¢ postoji izgradena
relacija, dobro se poznajemo i lako im je donijeti znanje. Medutim, S
druge strane, teze je uspostaviti komunikaciju s novim, nepoznatim
ljudima, potrebno je krenuti ispocetka i uspostaviti relacije. Dakle,
ukoliko se radi o novoj osobi, pretpostavljam da bi trebala pokazati
interes da zeli neki transfer znanja... Nije problem, ako je osoba nova,
mada je lakse razgovarati o tim stvarima sa ve¢ poznatim osobama.”
(osoba C, povratnik iz Italije)

“Sasvim je normalno da je transfer znanja jednostavniji, ukoliko se radi
0 osobama koje ve¢ poznajete. Nema potrebe za uvodnim sesijama,
prijenos znanja se odvija skoro spontano. Ukoliko se radi o novim
osobama, koje prethodno niste poznavali, potrebno je vrijeme da se
uspostave relacije i izgradi povjerenje. To pretstavlja vazZan preduvjet za
uspjesan i kvalitetan prijenos znanja.” (osoba H, povratnik iz Austrije)

Osim toga, prethodna istrazivanja su tvrdila da ako repatrijati smatraju transfer znanja
dijelom svoje profesionalne duznosti, oni su aktivniji u potrazi za mogucnostima da taj
transfer na neki nacin i realiziraju (Oddou et al., 2013). Intervjuirani sudionici istraZivanja
uglavnom smatraju da je transfer znanja dio profesionalne duznosti repatrijata.

"Apsolutno se slazem da je transfer znanja i duznost i obveza svakog od
nas, koji smo stekli nova znanja u inozemstvu. Cak i ako organizacija ne
pruza nikakvu podrsku i alate ili ne ocekuje da ce se to dogoditi, na
svakom od nas je obaveza da to barem pokusamo uciniti.” (osoba D,
povratnik iz Afganistana i Kuvajta)
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,,Mislim da bi to transfer znanja trebala biti odgovornost repatrijata,
cak i ako organizacija ne ponudi podrsku. Nikakve podrske nije bilo, a
nije mi ni trebala. Prijenos znanja i stecenih iskustava odvijao se kroz
predavanja i neke profesionalne razgovore. Bilo bi dobro da repatririjat
moze doci u optimalnu poziciju iz perspektive tvrtke. A ako ne moze,
savjetovao bih da sam pokusa profilirati kao nositelj novog znanja koje
se moze transferirati na ostale suradnike. Da se prepozna kao nositelj
znanja visokog potencijala.” (osoba J, povratnik iz Velike Britanije)

“S obzirom da se nalazim na takvoj poziciji, jasno je da je moja obveza
I duznost poucavati druge. 1sto bih uradio da se nalazim na ovoj poziciji.
Svakako je prednost, bolje i lakse kada su suradnici maksimalno
educirani. Svi imaju prednost od toga. ” (osoba E, povratnik iz Njemacke
i SAD)

Neki od ispitanika medutim ne smatraju transfer znanja dijelom svojih profesionalnih
duznosti i obaveza, jer to nije bio predmet razgovora prilikom stupanja na odredenu poziciju
u organizaciji.

“Ne mislim da je nuzno da transfer znanja posmatram Kao svoju
duznosti. O tome se nije razgovaralo prilikom dolaska u organizaciju.
Lijepo je prenijeti stecena znanja, ali isto nije obveza, ukoliko okolnosti
ne ukazuju na potrebu i Zelju za istim. Mozda bi onda situacija bila
drugacija.” (osoba B, povratnik izAustrije)

Mnogi od intervjuiranih repatrijata su misljenja da njihov angazman u procesu transfera
znanja doprinosi da se osjecaju vise cijenjeni i uvazeni u organizaciji. To ih moze dodatno
motivirati da se ukljuce u proces transfera stecenih znanja.

“Smatram da bi bilo dobro da se repatrijatima da vise mogucnosti za
transfer stecenih znanja. Mislim da bi to repatrijatima dalo neki novi
stimulans i ucinilo da se osjec¢aju vazni i korisni za organizaciju.” (osoba
H, povratnik iz Austrije)

Veéina intervjuiranih ispitanika potvrdila je da su imali visok nivo motivacije da se ukljuce
u proces transfera znanja. Medutim, neki od sudionika istrazivanja su imali problem da
iniciraju transfer znanja, jer su ocekivali da bi inicijativa za transfer znanja trebala do¢i od
nekog drugog, s nekog drugog mjesta. Razlog tome je da se neki repatrijati osjecaju
neugodno, u smislu da ne zele biti nametljivi, ili misle da svojim saradnicima mogu
izgledati kao osobe koje stalno govore o svom boravku u inozemstvu i svojim iskustvima iz
tog podrugja.

., Misim da nema smisla da se namecem ili da ja osobno iniciram i
spontano organiziram situacije prijenosa znanja. Umjesto toga,
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inicijativa bi trebala doc¢i s druge strane, od meritornih osoba ili
institucija u organizaciji. Inace, bojim se da bi efekat kod suradnika
mogao biti suprotan, neprihvatajuci, nametnut...” (osoba G, povratnik
iz Austrije)

Provedeno istrazivanje ukazuje da se proces transfera znanja repatrijata nije nuzno dogodio
u velikom broju slucajeva, iako veéina repatrijata tvrdi da oni sami imaju visoku motivaciju
da se ukljuce u proces transfera znanja. Dakle, ako je prisutna samo motivacija repatrijata,
isto nije dovoljno da potakne i potom realizira transfer znanja. Isto tako je potrebno da u
organizaciji postoji jasna potreba za njihovim znanjem. Pri tome, utvrdivanje ove potrebe
treba da dode od same organizacije. Takoder je utvdeno da, iako repatrijati mogu smatrati
da je ukljucenje u proces transfera znanja dio njihove duznosti, nuzno je potrebno da
nadlezni rukovoditelji pokazu nikakvo interesovanje za njihovo znanje. Ukoliko to nije
slucaj, isto moze smanjiti motivaciju repatrijata da traze prilike za to.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture ucece organizacije.

Pored toga, svi intervjuirani sudionici istrazivanja smatraju da je znanje koje donose sa
sobom vazno za kompaniju, iz velikog broja razloga, kao $to su unaprjedenje poslovnih
procesa, organizacije rada, otvaranje novih perspektiva i sl.

“Toliko toga novoga mozemo nauciti i primijeniti. Transfer znanja nam
omogucava da se razvijamo, napredujemo, Sirimo svoje vidike i pogled
nasvijet. U BiH smo svi imali slicno obrazovanje, slican nacin rada. Oni
koji su zivjeli i radili u inozemstvu sigurno mogu donijeti nesto novo,
drugaciji pogled na rad i poslovne procese.” (osoba A, povratnik iz SAD
I Afganistana)

Intervjuirani repatrijati smatraju da je transfer znanja iznimno vazan, jer isti nije potreban
samo kao prijenos specifi¢nog znanja u odredenoj organizaciji, ve¢ ga treba prosiriti i na
ostale aspekte transfera znanja vezano za sistem rada, okruzenje, cijelu zajednicu.

“Ne mislim da je smisao transfera znanja jednostavno da se znanje samo
prenosi. Radi se o organizaciji, strukturi, nracinu poslovanja,
organizacijskoj klimi. Radi se o svemu tome, pocevsi od toga da li postoji
adekvatno primjereno ponasanje i uzajamno postovanje. Radi se o tome
da se izgradi cijeli sistem u kojem je prijenos znanja prirodan i dio cijele
zajednice.” (osoba D, povratnik iz Afganistana i Kuvajta)

Dodatno, repatrijati smatraju da svaka organizacija treba kreirati i utvrditi model i nacin na
koji bi kompanija mogla iskoristiti njihovo ste¢eno znanje.
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“Organizacija treba kreirati modele i alate kojima ¢e omoguciti transfer

znanja i koristenje inozemnih iskustava repatrijata. Ljudi koji su Zivjeli
u inozemstvu upoznali su jedan zdrav, ureden sistem i oni mogu pokusati
da ga stvore ovdje u BiH. No, naravno, drugo je pitanje koliko se to moze
iskoristiti, jer se poslovno okruzenje stalno mijenja.” (osoba F,
povratnik iz Svedske)

S druge strane, intervjuirani sudionici istrazivanja koji su ucestvovali u procesu transfera
znanja smatraju da je bitno razumijeti da se steceno znanje repatrijata zasniva isklju¢ivo na
njihovim vlastitim iskustvima, te da stoga i primalac tog prenesenog znanja takode ima
odgovornost da kriticki procjeni to znanje.

“Ljudi kojima se prenosi znanje moraju biti svjesni da je ono o cemu
govorimo samo kratak pregled onoga sto smo naucili u toku rada i
boravka u inozemstvu. Primatelji tog znanja sami moraju biti u stanju
da razumiju siri kontekst materije o kojoj govorimo... Dakle, moraju
razmotriti i razumijeti cjelokupnost situacije o kojoj govorimo.” (osoba
A, povratnik iz SAD i Afganistana)

4.6.3. Posvecenost organizaciji

U teorijskom dijelu razmatrano je da posvecenost repatrijata organizaciji moze utjecati na
njihovu motivaciju da se ukljuce u proces transfera znanja (Oddou et al., 2013.). Veéina
anketiranih ispitanika je potvrdila da su predani svojoj kompaniji i da osjecaju posveéenost
organizaciji u kojoj rade. Razlozi za njihovu posveéenost kompaniji je pruzena mogucénost
da prenesu svoje ste¢eno znanje i utjeCu na uspjesno poslovanje organizacije.

“Zapravo sam jako zadovoljan postignutim rezultatima nakon povratka
iz Njamacke. Kompanija je napravijena po uzusima struke i HR
preporuka na razini koncerna. Organizacija je dala sve profesionalne i
materijalne resurse, kao i upute za vodenje firme. Sve je t0 znacajno
doprinijelo da se transfer znanja adekvatno organizira i implementira.
Ima toliko novih stvari, pa je bilo jako zanimljivo nauciti nesto novo, a
ne samo raditi iste stare stvari, koje se ve¢ zmnaju raditi.” (osoba I,
povratnik iz Njemacke)

“Posvecenost kompaniji i poslu je veoma vazna sa aspekta i transfera
znanja. Osobito nakon Sto je moj boravak u inozemstvu bio intezivno i
kompleksno iskustvo.” (osoba B, povratnik iz Austrije)

“Ovdje sam ve¢ dugi niz godina, ne mislim oti¢i odavde” (osoba C,
povratnik iz Italije)
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Medutim, neki repatrijati su imali i negativna iskustva u svojim organizacijama, zbog ¢ega
u pocetku nakon povratka nisu bili u potpunosti posveéeni kompaniji, te su ¢ak razmisljali i
o napustanju kompanije i pronalazenju nove poslovne prilike.

“«

isam se osjecao dobrodosao. Okolnosti su se znatno promijenile,
osjecao sam da sam nepozeljan u organizaciji. Naravno da je rezultat
toga bio i da je moje povjerenje u organizaciju bilo znacajno poljuljano.
Nije postojao nikakav konkretan razlog, jednostavno su okolnosti bile
takve... Morao sam se sam izboriti za sebe i svoje mjesto u organizaciji,
nitko mi nije pomogao. ” (osoba G, povratnik iz Austrije)

“Sve se desilo nekako iznenada. Zapravo se nisam planirao vratitit u
BiH. Ova pozicija se otvorila tako iznenada. Nisam bio adekvatno
pripremljen na rad u ovoj kompaniji. Dakle, trazio sam otvorene pozicije
u Austriji, jer sam mislio da se necu vratiti U BiH. U pocetku povratak je
bio tezak i trebalo je vremena da se adaptiram. Ali, sad nakon duzeg
vremena, mislim da je cijela prica ipak imala smisla.” (osoba H,
povratnik iz Austrije)

Medutim, svi anketirani repatrijati su tvrdili da njihova posvecéenost organizaciji nije uticala
ni pozitivno ni negativno na njihovu motivaciju da se ukljuce u proces transfera znanja.

4.7. Organizacioni aspekti koji uti¢u na transfer znanja repatrijata

U nastavku su predstavljeni rezultati istrazivanja vezano sa organizacijskim aspektima koji
uticu na transfer znanja repatrijata.

4.7.1. Vrednovanje znanja repatrijata u organizaciji

U prethodnom teorijskom dijelu rada potvrdena je teza da u sluc¢aju da organizacija
adekvatno prepozna znacaj i vaznost znanja koje repatrijati donose sa sobom, veéa je
vjerovatnoca da ¢e stvoriti preduvjete da se realizira transfer znanja repatrijata. Takve
organizacije ¢e se angazirati i osmisliti modalitete za prijenos znanja reptrijata i osigurati da
se isto realizira §to kvalitetnije 1 na razli¢itim organizacijskim nivoima. Medutim, uzimajuci
u obzir iskustva sudionika u istrazivanju, veéina ucesnika je doZivjela negativna iskustva,
u smislu da organizacija ne cijeni na adekvatan nacin znanje koje repatrijati donose sa
sobom, te da se ne poduzimaju aktivnosti koje bi omogucile prikupljanje i transfer njihovog
znanja.

“«“

itko u kompaniji nije zatrazio neko izvjesée 0 mojim iskustvima u
inozemstvu, niti o tome Sto sam vidio ili dozZivio u Austriji. Jednostavno
se tome nije pridavao nikakav znacaj. Dakle, ako gledam iz svoje
perspektive, organizacija nije bila zainteresirana za prijenos znanja
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stecenog u inozemstvu, samo gledajuci moje iskustvo.” (osoba G,
povratnik iz Austrije)

"Ne mogu reci da je bilo tko iz organizacije pokazao neki veliki interes.
Bilo je nekih pojedinacnih upita, vise na razini znatizelje boravka u
inozemstvu. Osim toga, organizacija zapravo nije pokazala neki inters
za iskustva stecena u inozemstvu i transfer tih znanja." (0soba C,
povratnik iz Italije)

Iskustva repatrijata ukazuju i na moguénost da neke organizacije, Koje nisu pozitivno
reagirale na mogucnost prijenosa znanja repatrijata, odnosno U kojima su se repatrijati
osjecali nedovoljno cijenjeni ili prihvaceni na pocetku, odmah nakon povratka u zemlju,
takve organizacije mogu kasnije pokazati da cijene i poStuju steCeno znanje repatrijata na
neki drugi nacin. Jedan od njih je promocija na novo radno mjesto.

“Kad sam se tek vratio u BiH, nisam osjecao uvazavanje i podrsku koju
sam ocekivao. Bar ne u pocetku. Tada sam to tesko dozivijavao. Ali sada,
kada razmisljam unatrag, zapravo sam uvidio da su mi ta nova stecena
znanja pomogla da budem unaprijeden na novu poziciju, zahvaljujuci
Cinjenici da sam raspolagao znanjima i vjestinama koje sam stekao u
inozemstvu, a koje su bile jedinstvene i specificne. Dakle, gledajuci
razvoj situacije s otklonom od nekoliko godina, moze se reci da su
steCena znanja valorizirana na neki nacin i da su, bar u mom slucaju,
doprinijela unaprjedenju na nove pozicije u organizaciji.” (osoba H,
povratnik iz Austrije)

Isto tako, treba uzeti u obzir da se u organizacijama Cesto paralelno odvija veci broj razlicitih
poslovnih aktivnosti, mnogo projekata i zadataka koje se odvijaju istovremeno, $to sigurno
utjee na adekvatan tretman repatrijata i moze dovesti do toga da organizacija ne posveti
duznu paznju repatrijatima i mogucem transferu njihovog znanja. Takve poslovne situacije
dovode do toga da mnoge organizacije Cesto ne realiziraju u potpunosti potencijal koji sa
sobom nosi prijenos znanja repatrijata.

“Ovdje se dogada toliko stvari, toliko aktivnosti i situacija u kojima se
mora brzo reagirati, da organizacije ne stignu uopce realizirati
prisustvo i ulogu repatrijata. Zbog kompleksnog okruzenja, organizacije
se bave mnogim stvarima, pa Cesto zanemare potencijal koji repatrijati
nose sa sobom. Postoji toliko mnogo projekata i stvari se odvijaju tako
brzo da mozda niti ne shvacaju da bi mogli pitati repatrijate za
sudjelovanje, pomo¢ i podrsku....” (osoba A, povratnik iz SAD i
Afganistana)

Medutim, iako kompanije ¢esto ne pokazuju interesovanje za transfer znanja repatrijata,
postoje i iskustva da kompanija organiziraju radionice za prenos znanja repatrijata. Najcesce
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je to slucaj u organizacijama cija je primarna djelatnost svakako u segmentu obrazovanja i
edukacija. 1z iskustva sudionika istrazivanja, moze se zakljuciti da se takve radionice ne
organiziraju ¢esto, iako je jasno da bi znanje repatrijata potencijalno moglo biti znatno vise
iskoriSteno, a da kompanije Cesto nisu svjesne propustenog.

“«

majuci u vidu znacaj transfera znanja, redovito se organiziraju
radionice ili odrzavaju predavanje o iskustvima stecenim boravkom u
inozemstvu. Na taj nacin se prenose dragocjena iskustva i prosiruju
znanja iz oblasti koju izucavamo. To predstavija veliki benefit i za
organizaciju. Moguce je da nema mnogo organizacija koje provode ovaj
model, ali se za nas pokazao kao znacajan i koristan. Vjerojatno druge
organizacije, koje nisu iz oblasti obrazovanja, povremeno organiziraju
radionice tog tipa. Pretpostavljam da bi to moglo biti tako.” (osoba E,
povratnik iz Njemacke i SAD)

., Prijenos znanja i stecenih iskustava odvijao se kroz predavanja i neke
profesionalne razgovore, gdje sam iznio neke ideje, pogotovo kad sam u
kratkom razdoblju bio na rukovodnoj poziciji.* (osoba J, povratnik iz
Velike Britanije)

Na osnovu prikupljenih odgovora, moze se zakljuciti da je jedan od potencijalnih razloga
za$to izostaje aktivan transfer znanja repatrijata u organizaciji taj Sto ne postoji definiran
postupak u integraciji repatrijata niti sistematiziran naéin prikupljanja steCenog znanja
repatrijata. Dakle, argumentirano se moze sugerirati da proces transfera znanja repatrijata
treba jasno definirati, inicirati i promovirati od strane organizacije. U suprotnom, transfer
znanja repatrijata vjerovatno nece imati zadovoljavajuéi tretman, njegova vaznost nece biti
adekvatno prepoznata i imat ¢e nizak prioritet.

"Ne mogu reci da je u organizaciji bilo ikakvih aktivnosti usmjerenih na
valoriziranje stecenih znanja repatrijata, niti bilo nikakvih napora da se
ovo znanje prikupi na sustavan nacin." (osoba B, povratnik iz Austrije)

“Imajuci u vidu da se radi o tehnoloski vrlo razvijenoj kompaniji, vrlo
procesno orijentiranoj, svakako bi trebalo posvetiti vise paznje transferu
znanja repatrijata. Te procese treba adekvatno urediti, mozda bi HR
mogao sudjelovati u kreiranju procedura. U svakom slucaju, to treba
definirati, kako se ne bi propustili potencijalno vazni procesi transfera
znanja. Jednostavno, treba posvetite dovoljno vremena za transfer
znanja repatrijata i pri tome tim procesima dodijeliti visoko mjesto na
listi prioriteta, inace bojim se da nece biti puno toga ucinjeno.” (osoba
H, povratnik iz Austrije)

Neki od sudionika u ispitivanju su ipak imali pozitivna iskustva u organizacijskim
dijelovima u kojima rade, gdje su njihovi neposredni suradnici pokazali interes i cijenili
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njihovo steCeno znanje, iako kompanija kao cjelina nije pruzala nikakvu podrsku, niti
pokazala interes za transfer znanja repatrijata.

“Tesko je rec¢i za organizaciju u cjelini. Ali, pojedini suradnici su
definitivno pokazali interes i sa zanimanjem preuzeli znanja i vjestine,
koje sam stekao u inozemstvu. Uvijek je to individualno. Raduje me da
postoje pojedinci koji razumiju i cijene steceno znanje i koji zele da ga
usvoje i primjene u svom poslu. Za mene to predstavlja satisfakciju i
nagradu za nastojanje da podijelim steceno znanje.” (osoba F, povratnik
iz Svedske)

"Transfer znanja i procedura za operativni rad, koji sam prenijela na
svoje suradnike, bio je vrlo vazan. Moji suradnici su dobili sva potrebna
znanja, te stekli osjecaj da na neki nacin znaju i razumiju kako se posluje
u inozemstvu." (osoba D, povratnik iz Afganistana i Kuvajta)

Moze se konstatirati da neke organizacije nisu niti svjesne potencijala koji sa sobom donese
repatrijati. Za ocekivati je da ¢e organizacijska atmosfera postati otvorenija za transfer
znanja repatrijata kada kompanije po¢nu shvacati koliko znanja i talenta zapravo imaju u
svojoj kuci.

“Mislim da bi trebalo oformiti neke udruge ljudi koji su boravili u
inozemstvu i vratili se u BiH. Mozda ¢e na taj nacin repatrijati biti vise
u fokusu kompanija. Mozda ée kompanije tako primijetiti da ne moraju
uvijek traziti konzultante da nam pomognu, jer imamo toliko talentiranih
ljudi koji su se vratili nakon boravka u inozemstvu i donijeli odredena
znanja sa sobom. Mozda é¢emo tako i¢i u otvorenijem smjeru, Mozda c¢e
organizacije promijeniti svoju percepciju o repatrijatima i traziti vise
informacija/znanja od onih koji bi ih zapravo mogli imati.” (osoba A,
povratnik iz USA i Afganistana)

Odgovori ispitanika u istrazivanju ukazuju na negativan aspekt koji nezainteresiranost
organizacije mozZe imati na same repatrijate. Naime, ukoliko organizacija ne pokaze aktivno
da je zainteresirana za steGeno znanje repatrijata, repatrijati mogu smatrati da niti ne trebaju
ni sa kim da dijele svoje znanje, jer se to od njih niti ne ocekuje, mozda nije ni pozeljno.

“Ako nitko tome ne pridaje vaznost, ljudi to ne primijete, te bude samo
gurnuto u stranu i zaboravljeno. Osjecate da nikome nije stalo do toga
Sto ste naucili u inozemstvu. Organizacija uopce ne pokazuje nikakav
interes za transfer stecenog znanja, ne razmislja kako bi mogli poboljsati
poslovne procese i Sto bi vasi suradnici mogli nauciti od vas, a vi biste
mogli podijeliti s njima. Onda uskoro pocnete osjecati da zapravo
nikakva znanja ne morate dijeliti, jer organizacija jednostavno nije
zainteresirana.” (0soba G, povratnik iz Austrije)
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“Bila sam sretna i ponosna da sam sa sobom donijela sva ta nova
iskustva, ali c¢inilo se da nikoga nije briga. Da je nekome bilo stalo, rado
bih podijelila sve sto sam naucila." (0soba B, povratnik iz Austrije)

Ananliziraju¢i odgovore ispitanika, evidentno je da su svi repatrijati potvrdili da organizacija
nije pokazala interesovanje za njihovo znanje. Stoga su neki od repatrijata sugerirali
promjene koje bi pomogle u rjeSavanju evidentiranog problema, u cilju sistemskog rjesenja
za prikupljanje i transfer znanja repatrijata. Vecina ispitanika u istrazivanju U svojim
organizacijama nije iskusila interesovanje za svoje ste¢eno znanje, te se moze tvrditi da
organizacije ne prikupljaju aktivno znanje repatrijata, niti organiziraju modele za transfer
tog znanja.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da organizirana priprema
procesa ckspatrijacije doprinosi uspjeSnom procesu repatrijacije i razvoju karijere
repatrijata.

4.7.2. Stavovi rukovoditelja i suradnika prema transferu znanja repatrijata

U teoretskom dijelu raspravljalo se o tome da stavovi rukovoditelja repatrijata, kao i njihovih
suradnika prema njima samima i procesu transfera znanja mogu imati utjecaja na samu
mogucnost prijenosa znanja u organizaciji, kao i na spremnost repatrijata da se ukljuci u
proces transfera znanja (Oddou et al., 2013). Sudionici ispitivanja imali su razlicita iskustva
u tom pogledu, pri ¢emiu je vecina repatrijata imala pozitivna iskustva u organizacijama,
gdje su njihovi rukovoditelji cijenili njihovo steceno znanje. U takvim slu¢ajevima, neki
repatrijati su imali ¢ak i znacajnu podrsku rukovoditelja, koji su imali aktivhu ulogu u
cjelokupnom procesu repatrijacije.

“S obzirom da je u pitanju velika globalna svicarska kompanija, jasno
je da je potrebno implementirati i iskomunicirati zajednicke standarde.
Tako da je rukovodstvo osiguralo svu profesionalnu podrsku, ljudske
resurse (i materijalne) da firma zazivi na Balkanu. Dakle, moje iskustvo
u radu u inozemstvu je bilo znacajno i cijenjeno.” (osoba |, povratnik iz
Njemacke)

"Bilo je veoma vazno da podijelim SVOje steceno znanje. Struka nalaze
stalno razvijanje, svi smo u ovome zajedno. Tako da se transfer znanja
ocekivao, jer imam puno toga za podijeliti sto bi moglo nekoga zanimati.
Uostalom, ono Sto sam naucio prilikom boravka u inozemstvu bilo je
novo, napredno i sasvim drugacije, tako da je lijepo podijeliti to znanje
i u nasoj zemlji. Jasno je da zivot u drugoj kulturi nudi drugaciji pogled
na stvari, pa tako i na struku kojom se bavim.” (osoba E, povratnik iz
Njemacke i SAD)
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U nekim slu¢ajevima, i sami rukovoditelji repatrirajata su svojevremeno bili u sli¢noj
situaciji, odnosno vratili su se u zemlju nakon prethodnog boravka u inozemstvu. Stoga su
mogli imati veée razumijevanje samog procesa repatrijacije i znali stvarnu vrijednost znanja
koje repatrijati donose sa sobom. Ovo je u skladu s prethodnim istrazivanjem Burmeister et
al. (2018.).

“Direktor je jako cijenio znanje i vjestine koje sam donijela sa sobom. [
za mene je to bilo veoma vazno, brze i lakse sam mogla implementirati
svoje znanje, jer je njegovo razumijevanje poslovanja naravno bilo bolje
od drugih ljudi koji nikada nisu boravili na radu u inozemstvu. To nam
je pomoglo da se mozZemo razumijeti i komunicirati na slicnim

osnovama, te sam imala puno podrsku u primjeni stecenih znanja.’
(osoba D, povratnik iz Afganistana i Kuvajta)

Neki repatrijati su ve¢ ranije poznavali i blisko suradivali sa svojim trenutnim
rukovoditeljima. Stoga njihovi rukovoditelji mogu bolje razumjeti njihovo znanje i
vrijednost koju mogu donijeti transferom svog znanja.

,, Direktor kompanije u kojoj sam se zaposlio je moj prijatelj josS iz
studentskih dana, s kojim sam dugo radio i blisko suradivao dugi niz
godina prije odlaska u inozemstvo. Dakle, on je sam znao i prepoznao
stvari koje sam naucio tijekom tog vremena. TO je 1 bio razlog da me
zaposlio u svoju kompaniju i omogucio transfer znanja koje sam stekao
boravkom u inozemstvu. ” (osoba H, povratnik iz Austrije)

Neki repatrijati su imali razlicita iskustva s rukovoditeljima u pogledu transfera stecenih
znanja. Zavisno od stavova neposrednih rukovoditelja u kompanijama nakon povratka u
zemlju, neki od ispitanika su imali i razli¢ita iskustva s pojedinim od njih. Tako su neki
rukovoditelji bili proaktivni, imali su vrlo detaljan pristup i upute vezane za transfer znanja
repatrijata, dok je bilo rukovoditelja koji su ocekivali od repatrijata da automatski ukljuce
svoje znanje u poslove koje obavljaju, bez posebnih uputa.

“Imao sam nekoliko neposrednih rukovoditelja nakon sto sam se vratio
u Bosnu i Hercegovinu. Na pocetku je bilo vise zadrSke, pa su i
rukovoditelji bili pasivniji, bio sam usmjeren sam na sebe. Kao da se
ocekivalo da samostalno, automatski ukljucim stecena znanja u zadatke
koje sam obavljao. Vremenom se stvorilo povjerenje i atmosfera je sada
puno otvorenija nego odmah nakon sto sam se vratio. Tako da me sada
viSe pitaju o tim stvarima nego prije, traze moje misljenje i pitaju da li
imam neki savjet i daju upute kako da podijelim znanje koje sam
prethodno stekao i sto sam naucio.” (osoba C, povratnik iz Italije)
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Medutim, moze se desiti da i u situacijama kada rukovoditelj repatrijata cijeni njihovo
steCeno znanje, kao i njegovi suradnici, isto ne mora nuzno rezultirati aktivnim transferom
znanja repatrijata.

“Svakako, osjecao sam da je znanje koje sam donio sa sobom cijenjeno.
Sasvim je sigurno da bi cijela organizacija imala koristi od novog,
stecenog znanja. Ali, to nije znacilo automatski da éemo aktivno ici
okolo sirec¢i to znanje. Morali su se zadovoljiti i drugi preduvjeti,
prvenstveno pristup poslu i radnim zadacima.” (osoba F, povratnik iz
Svedske)

Na osnovu odgovora ispitanika, moze se zakljuCiti da mnogi repatrijati smatraju da
rukovoditelji cijene njihovo steeno znanje i pruzaju im podrsku u tom pogledu. Ukoliko su
rukovoditelji nekada i sami bili u inozemstvu, pruzaju jo$ vecu podrsku u precesu
repatrijacije i transfera znanja repatrijata, te ih ohrabruju da se aktivno ukljuce u prenos svog
znanja. Medutim, iskustva reapatrijata sa suradnicima variraju u smislu njihovog
razumijevanja i podrske u transferu znanja. Neki repatrijati isticu pozitivna iskustva i
osjecaju da njihovi saradnici zaista cijene njihovo znanje.

“Vrlo sam zadovoljna ljudima s kojima radim i s njihovim odnosom
prema mom stecenom znanju i pristupu poslu s kojim se bavimo. ” (osoba
B, povratnik iz Austrije)

S druge strane, neki repatrijati su tvrdili da njihovi neposredni suradnici, ljudi iz neposrednog
okruzenja i ¢lanovi tima cijene njihovo znanje, dok drugi ljudi ili drugi timovi s kojima
saraduju ne pridaju nuzno veliku vrijednost njihovom znanju. Iz tog se izvodi zakljucak da,
ako se na repatrijata gleda kao na ,,autsajdera®, isto bi moglo negativno uticati na njegovu
sposobnost da se ukljuc¢i u proces transfera znanja. Ovakve situacije su sli¢éne nalazima
Oddoua et al. (2013.).

“Mislim da su moji neposredni suradnici apsolutno svjesni znanja i
vjestina koje sam donijela sa sobom, kao i nacinom rada Kkoji sam
izgradila boravkom u inozemstvu. Bitno je znati Sta klijenti Zele i tako
dalje. Problem mogu biti drugi ljudi, koji nisu u mom direktnom
okruZenju, izravno U mojoj grupi, nego su kao u kolateralnoj
organizaciji. Oni nuzno ne vide i ne znaju kakvo je moje znanje, sta sam
donijela povratkom iz inozemstva.” (osoba A, povratnik iz SAD i
Afganistana)

“U nasoj kulturi se neki put tesko nametnuti novoj, nepoznatoj strani.
Mnogo je jednostavnije podijeliti znanje u vlastitom timu, okruzenju koje
te poznaje. Drugi ljudi, drugi timovi Cesto nisu spremni prihvatiti nove
informacije ili nemaju povjerenja u iste. Transfer znanja moze prilicno
ovisiti o tome. ” (osoba G, povratnik iz Austrije)
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Takoder se iz odgovora ispitanika moze zakljuciti da su se neki repatrijati imali negativna
iskustva na pocetku svog rada u organizaciji. Osjecali su se kao ,autsajderi®, te su
komunikacija s radnim kolegama i protok informacija bili otezani, odnosno nisu bili na
zadovoljavajucoj razini.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da pravovremeno i dobro
pripremljen proces repatrijacije doprinosi lojalnosti i zadrZzavanju zaposlenika u mati¢noj
zemlji, odnosno organizaciji.

“Kad sam se tek vratio u Bosnu i Hercegovinu, atmosfera u organizaciji
je bila dosta rezervirana. Ocekivao sam drugaciji pristup i laksu
integraciju u grupu. Medutim, trebalo je vremena da se desi stvarna
integracija i da se omogudi transfer znanja. Iskusio sam vise prepreka
nego Sto sam ocekivao. Osjecao sam se kao pred zatvorenim vratima.
Vremenom se komunikacija poboljsala, uvidjeli su znanje i vjestine koje
posjedujem, transfer znanja je poceo pomalo funkcionirati. 1skusio sam
da sam u toj grupi imao puno za dati, a to je pocelo funkcionirati nakon
Sto sam ,, prebolio “ prvo neugodno iskustvo bneprihvacanja.” (osoba H,
povratnik iz Austrije)

“Na pocetku se cinilo kao da postoji faza u kojoj su se ljudi pitali da li
zaista donosim nesto novo i naprednije od onog sto oni znaju. Postojao
je neki skepticizam i trebalo je vremena da budem prihvacen. To je bila
neka faza ,,ispitivanja“, kao neko razdoblje upoznavanja.” (osoba C,
povratnik iz Italije)

4.7.3. Organizacijska kultura

U teorijskom dijelu navedeno je da organizacijska kultura moze ili pomoci u prijenosu
znanja ili ga ometati (Bhagat et al., 2002.). Tako je i u ovom radu fokus istrazivanja na
razmatranju da li organizacijska kultura podrzava transfer znanja repatrijata. Pri tome su
organizacijska kultura kompanija i njen utjecaj na proces transfera znanja razmatrani iz
perspektive repatrijata koji su sudjelovali u istrazivanju. Temeljem analiziranih iskustava,
moze se konstatirati da su mnoge kompanije postale otvorenije u smislu omogucéavanja
transfera znanja. Tome je u posljednjih nekoliko godina sasvim sigurno doprinijeo i razvoj
modernih tehnologija i proces digitalizacije. Uvazavajuci takve tokove, u kompanijama se
kreira moderniji pristup i pozitivnija atmosfera za unaprjedenje procesa transfera znanja.

“Pristup transferu znanja je znacajno otvoreniji nego je to bio slucaj
prije nekoliko godina. Digitalizacija je donijela otvoreniji pristup i
pozitivnu atmosferu. Prije se mnogo vise paznje poklanjalo internim
resursima kompanije, sa stajalista razvoja znanja. Sada je doslo vrijeme
da se te stvari unaprijede, pri cemu je znanje repatrijata znacajna
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stavka, koja donosi dodatne vrijednosti. Kompanije su se otvorile i
shvatile da bi bilo dobro vrijeme da se unaprijede ovakve stvari.” (osoba
H, povratnik iz Austrije)

Vecina repatrijata imala je pozitivna iskustva u smislu da je organizacijska kultura
podrzavala transfer znanja. Osim toga, iz iskustva repatrijata moze se zakljuciti da §to je
kompanija transparentnija, utoliko su poslovni procesi jednostavniji i laksi je pristup
resursima i znanjima drugih, $to opet olakSava i proces transfera znanja.

"Naravno da u kompaniji ima pojedinaca koji nisu toliko otvoreni, ali
bih rekla da je organizacija kao cjelina bila vrlo otvorena i
transparentna. Moje iskustvo je bilo pozitivno, imala sam dobar osjecaj
da se transfer znanja podrzava i podstice. A otvorena organizacijska
kultura je vrio vazna za uspjesan transfer znanja.” (osoba D, povratnik
iz Afganistana i Kuvajta)

“Mislim da je organizacijska kultura otvorena i da su poslovni procesi
prilicno transparentni. U svakom slucaju, organiziramo razlicite
dogadaje i dolazi do transfera znanja. U slucaju da vas nesto zanima,
uvijek mozete pitati bilo koga iz organizacije. Dakle, nije da
organizacijska kultura je otvorena, ne pokusava se uskratiti neko znanje
ili neka informacija.” (osoba C, povratnik iz Italije)

Medutim, postoje kompanije ¢ija organizacijska kultura ne podrzava nuzno procese transfera
znanja. Najc¢es§¢i uzrok za takvu situaciju je organizacijska struktura kompanije, podjeljenost
organizacije na veliki broj manjih organizacijskih dijelova. Svaki od tih dijelova ima svoje
individualne ciljeve, na koje se fokusira, te to u kona¢nici moze dovesti do toga da se izgubi
fokus na zajednic¢kim, sveukupnim ciljevima cijele kompanije.

“Mislim da se prijenos znanja u cjelini dobro odvija u kompaniji, ali je
on uglavnom sveden na individualne aktivnosti i pojedinacne projekte.
Ne postoji organizirani proces transfera znanja repatrijata. ” (osoba E,
povratnik iz Njemacke i SAD)

“Rekao bih da bi trebao biti bolji prijenos znanja. Naravno, postoji
izazov jer je kompanija velika i informacije se moraju usmjeravati od
vrha prema dolje. S obzirom da se radi o kompleksnoj strukturi, mislim
da se proces transfera znanja dosta dobro desava u jednoj
organizacijskoj jedinici, na odredenoj razini, ali onda uglavnom i ostaje
u tom segmentu i na tom nivou. ” (osoba G, povratnik iz Austrije)

Isto tako, moze se zakljuciti da sama organizacijska kultura ne ometa nuzno repatrijate i
njihovu sposobnost da se ukljuce u proces transfera znaja. Umjesto toga, veci problem je
identificirati potrebu za znanjem i znati kome $ta treba.
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“Mislim da organizacijska kultura nije problem. U organizaciji rade
ljudi otvorenog uma, koji su znatizeljni i zainteresirani za vlastiti razvoj,
stjecanje novih znanja i vjestina. Dakle, prijenos znanja nije problem.
Medutim, problem je da sama organizacija identificira potrebu za
transferom znanja, utvrdi kome je to znanje potrebno i poveze
zainteresirane strane, kako bi doslo do transfera znanja.” (osoba F,
povratnik iz Svedske)

Imajuéi u vidu razli¢ita iskustava repatrijata, moze se zakljuciti da postoje razli¢ita misljenja
0 organizacijskoj kulturi kompanije i o tome kako ona uti¢e na transfer znanja. Zajednicka
je konstatacija da je, u skladu s modernim kretanjima tehnologije i razvojem digitalizacije,
organizacijska kultura promijenila fokus u posljednjih nekoliko godina. Ti procesi su
pozitivno utjecali na transfer znanja. Modeli transfera znanja u skladu s napretkom i
primjenom digitalizacije zna¢ajno su poboljsali pristup znanju, tako da sama organizacijska
kultura ne ometa nuzno transfer znanja repatrijata. Umjesto toga, veci problem sa kojim se
suoCavaju repatrijati vezan je za identifikaciju potrebe za znanjem.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture ucece organizacije.

4.7.4. Proces repatrijacije i podrska

U ranijim istrazivanjima je utvrdeno da je repatrijacija tezak proces, kako za repatrijate, tako
i za kompanije. Cesto se potcjenjuju mnogi izazovi ukljuéeni u njega (Sussman, 2001.).
Vecina ispitanika u ovom istraZivanju potvrdila je da im je proces repatrijacije bio izuzetno
kompliciran 1 tezak, te predstavljao veliki izazov. Za mnoge od repatrijata to je ¢ak bio
najteZi aspekt u cijelom procesu, od odlaska u inozemstvo do povratka u mati¢nu zemlju.

“Povratak u zemlju je bio najtezi dio u cijelom procesu. Kada odete u
inozemstvo, dolazite u neku novu kulturu, sve je novo i drugacije. Puno
novih stvari se mora nauciti. Ali, i kada se vratite, umjesto da se osjecate
Svoji na svome, mozete osjetiti da su se okolnosti i ljudi promijenili.
Ponekad se osjecate kao da ste stranac u svojoj zemlji.” (osoba H,
povratnik iz Austrije)

,, Kada idete u inozemstvo, uglavnom ste spremni. Znate da idete u novu
kulturu i novo mjesto. Ali, kada se vratite u Bosnu i Hercegovinu,
ocekivat cete da se vracate tamo gdje ste bili prije i da je sve oko vas kao
prije. Umjesto toga, sve je drugacije, drugi su ljudi, ljudi zive svoje Zivote
I sve je promijenjeno. Na kraju, nije tako lako vratiti se u zajednicu koju
ste imali prije.” (osoba G, povratnik iz Austrije)
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Treba spomenuti i da je odredeni, manji broj ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju
imao i pozitivnih iskustava, te su tvrdili da nisu imali nikakvih poteskoc¢a tokom procesa
repatrijacije.

“Ne smatram da je povratak uopce bio tezak. Pogotovo, sam povratak
nije negativno utjecao na prijenos stecenog znanja. Bilo je i vise od toga.
Prijenos znanja i stecenih iskustava odvijao se aktivno, kroz predavanja
i profesionalne razgovore, cak sam iznio neke nove ideje." (osoba J,
povratnik iz Velike Britanije)

“Bila sam dovoljno dugo u inozemstvu da sam shvatila da se ze/im vratiti
u Bosnu i Hercegovinu. Tako da stvarno nije bilo nikakvih problema s
prilagodbom.” (osoba B, povratnik iz Austrije)

U toku istrazivanja, osim upita da li smatraju da je povratak u zemlju bio tezak, repatrijatima
se postavilo i pitanje da li su dobili podrsku kompanije u kojoj su zaposleni. Na ovo pitanje
je vecina ucesnika u istrazivanju odgovorila negativno, naglasavajuéi da nakon povratka u
zemlju nije dobila nikakvu organizacijsku podrsku.

“Ne sjecam se da sam dobio ikakvu podrsku. Mozda zbog cinjenice da
sam dosao u sredinu u kojoj sam znao kako stvari funkcioniraju. Nikakve
podrske nije bilo, a nije mi ni trebala” (osoba J, povratnik iz Velike
Britanije)

"Nije bilo nikakve organizacijske podrske. Kao da nikom nije trebalo
steceno znanje. Pretpostavljam da bi kompanije u Bosni i Hercegovini
trebale imati sistemski ureden proces repatrijacije za ljude koji su se
vratili. Kada sam se vratila, nisam bila sigurna sto da radim.” (osoba A,
povratnik iz Sad i Afganistana)

U teorijskom dijelu sugerirano je da obuka za repatrijate moze imati pozitivan utjecaj da se
repatrijati brze i lakSe prilagode nakon povratka u svoju domovinu (Burmeister et al., 2016.).
Medutim, nitko od ispitanika koji su sudjelovali u ovom istrazivanju nije prosao bilo kakvu
obuku iz tog segmenta. Uzimajuc¢i u obzir navedeno, proizilazi da i ovo istraZivanje
potvrduje nalaz koji su Black et al. (1992.) utvrdili, tj. da organizacije Cesto ne pruZaju
podrsku zaposlenima koji se vracaju iz inozemstva. Dakle, indikativno je da rezultati ovog
istrazivanja ukazuju na sli¢nu situaciju ¢ak i decenijama kasnije. S obzirom da nitko od
anketiranih sudionika ispitivanja nije prosao nikakav vid obuke, prikupljeni podaci u ovoj
studiji ne mogu podrzati niti odbaciti tezu da organizirana obuka u repatrijaciji moze biti
korisna. Izostanak organizirane obuke moze biti posljedica organizacijske prakse koja jos
uvijek ne podrzava repatrijaciju. Postoji moguénost da ¢e se u buducnosti razvijati i takve
organizacijske prakse, te ¢e biti moguce u novim istrazivanjima razmotriti viSe podataka o
uticaju obuke na proces repatrijacije i prenosa znanja repatrijata.
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4.7.5. Planiranje karijere

U teorijskom dijelu raspravljalo se o tome da je pruzanje podrske u planiranju karijere
repatrijatima jedan od nacina na koji organizacije mogu podrzati proces repatrijacije
(Burmeister et al., 2016.). U ovom istrazivanju utvrdeno je da nitko od anketiranih sudionika
po povratku u zemlju nije dobio nikakvu ponudu u smislu planiranja karijere u organizaciji.
Medutim, mnogi sudionici istrazivanja smatraju da su poslovi koje su obavljali u
inostranstvu svakako imali utjecaja na razvoj osobnog planiranja karijere. Stavise, svi
sudionici istrazivanja smatraju da boravak u inozemstvu i poslovi koje su obavljali u
inozemstvu predstavljaju vazan faktor u napredovanju njihove karijere.

Neki sudionici istrazivanja su imali iskustva da repatrijati po povratku u zemlju ¢esto nisu
visoko rangirani medu ostalim zaposlenicima u kompaniji. Kako bi se promijenile takve
prakse i savladali takvi otpori, uCesnici istrazivanja smatraju da kompanije trebaju da ohrabre
repatrijate da traZe svoje mjesto u organizaciji i adekvatnu poziciju. Osim toga, smatraju da
bi se kompanija trebala vise fokusirati na planiranje karijere repatrijata.

“Kompanija bi trebala poticati transfer znanja repatijata i vise cijeniti
one koji to rade, jer su potrebni volja i spremnost da se dodatno angazira
I prenese vlastito znanje svojim suradnicima. U konacnici, t0 bi znacilo
da bi repatrijatima trebalo dati neku vrstu priznanja. Svakako bi ih
trebalo ukljuciti i u planiranje vlastite karijere.” (osoba F, povratnik iz
Svedske)

“Ako vam je dana bolja pozicija, gdje mozZete svakodnevno koristiti
svoje znanje i prenositi ga drugima, to bi bila idealna situacija.
Kompanija bi trebala teziti kreiranju plana karijere ljudi tako da, ako
budu poslani u inozemstvo da vode velike projekte, onda kada se vrate,
postoji plan za njihovu karijetu i iskoristavanje njihovih vjestina.”
(osoba I, povratnik iz Njemacke)

Vecina repatrijata smatra da bi kompanija trebalo da ponudi vecu podrSku 1 jasan put za
razvoj karijere repatrijima. Ucesnici u istrazivanju takoder sugeriraju da se znanja i vjestine,
koje su stekli u inozemstvu, vise uzmu u obzir prilikom njihovog zaposljavanja i odredivanja
pozicije i radnog mjesta u mati¢noj zemlji. To bi znaéilo da, ako je repatrijat imao dobro
iskustvo i dobar u¢inak na odredenim poslovima za vrijeme boravka u inozemstvu, isto bi
trebalo imati pozitivan uticaj na ponudu adekvatnog radnog mjesta, nakon povratka u
zemlju.

“Mislim da bi kompanija trebala voditi vise brige 0 zaposlenicima koji
su repatrijati, ponuditi adekvatno radno mjesto za njih, kako bi imala sto
vise koristi od njihovih znanja i vjestina stecenih za vrijeme boravka u
inozemstvu. Jer, ako je osoba osposobljena da dobro obavija odredeni

p0sao i da pri tome prenese stecena znaja na svoje suradnike, trebala bi
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se rasporediti na adekvatnu poziciju. Odjel ljudskih resursa bi trebao
preuzeti proaktivniju ulogu u tom procesu.” (osoba D, povratnik iz
Afganistana i Kuvajta)

Neki sudionici u istrazivanju naglasili su da nedostatak planiranja karijere tokom procesa
repatrijacije negativno uti¢e na povjerenje izmedu kompanije i repatrijata.

“Za mene je to bio najvecéi problem. Nije bilo nikakvih inicijativa u tom
smjeru. Nije se uspostavilo povjerenje. Nije se ostvarila komunikacija u
kojoj bi se moglo razgovarati o razvoju karijere. Nije se dogovorio fokus
za dalji rad i razvoj. Energija se rasipala na druge stvari.” (osoba C,
povratnik iz Italije)

Mnogi repatrijati isticu da su imali nedefiniranu poziciju po povratku u zemlju. To dodatno
ukazuje na problem da nemoguénost da se repatrijatima omoguci adekvatno radno mjesto
nakon njihovog povratka moZe negativno uticati na njih. Cak i ako su na kraju dobili
adekvatnu poziciju, proces je bio tezak i ostavio osjecaj da se njihova vrijednost ne cijeni
kako bi trebalo.

“Zapravo nije bilo nikakvog planiranja karijere. Kao da nikome nije bilo
stalo Sta ste i kako radili. Kao da nitko nije primijetio da ste radili mnoge
poslove, da ste svoje suradnike naucili kako raditi. Nitko mi se nije
obratio i ponudio konkretnu poziciju koja bi mogla biti prikladna za
mene. Kao iskusnom i provjerenom zaposleniku, repatrijatu koji trazi
novu poziciju, to je iskustvo bilo stvarno poniZavajuce.” (osoba H,
povratnik iz Austrije)

“Neko vrijeme uopce nisam imao odredeno radno mjesto, radila sam sve
Sto je bilo potrebno u tom trenutku. TO je bilo razdoblje svastarenja. No
ipak, uskoro su se pobrinuli da dobijem odredeno radno mjesto. Ali, to
Jje iskustvo moglo biti bolje.” (osoba D, povratnik iz Afganistana i
Kuvajta)

4.7.6. Odjel ljudskih resursa i transfer znanja repatrijata

Sudionicima u istrazivanju su postavljeni upiti o ulozi Odjela ljudsikh resursa u kompaniji
vezano za podrsku repatrijatima i proces transfera znanja. lako u svim kompanijama ne
postoje posebno organizirani Odjel ljudskih resursa, zajednicki je zakljucak svih sudionika
istrazivanja da bi Odjel ljudskih resursa trebao imati ve¢u ulogu tokom procesa repatrijacije.
Pri tome, ovisno o samoj organizacijskoj strukturi kompanije, isto se moze odnositi i na
individualno ukljucivanje radnika Odjela ljudskih resursa kao kontakt osobe s ciljem podrske
u toku procesa repatrijacije.
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"U procesu repatrijacije, Odjel ljudskih resursa bi vam trebao dati
podrsku i pruziti pomo¢ u pitanjima vezanim za razlicite situacije s
kojima se susrecete na radnom mjestu. Dobro je znati da postoji mjesto
gdje se mozete obratiti u slucaju da vam je potrebna pomo¢." (0soba I,
povratnik iz Njemacke)

Sudionici ispitivanja sugeriraju da bi Odjel ljudskih resursa mogao podrzati proces
repatrijacije i transfera znanja repatrijata odrzavanjem intervjua S repatrijatima, nakon
njihovog povratka. Takoder, osim Odjela ljudskih resursa na takvim razgovorima mogu
sudjelovati i neposredni rukovoditelji repatrijata. Sugerirano je da se tako koncipirani
razgovori S repatrijatima odrzavaju u odredenim vremenskim intervalima nakon samog
povratka, kako bi se mogao pratiti proces repatrijacije i prilagodbe repatrijata.

“Odjel ljudskih resursa i neposredni rukovoditelj bi svakako trebali
zajednicki koordinirati rad sa repatrijatima. Tako bi se na najbolji nacin
mogli razmotriti svi aspekti rada repatrijata i njegove integracije u
organizaciju. Moglo bi se utvrditi koji procesi funkcioniraju, a koji ne.
MozZda bi kratki sastanci u odredenim intervalima predstavijali
adekvatan nacin za pracéenje dogovorenog i realiziranog." (0soba H,
povratnik iz Austrije)

Zakljuceno je da se na temelju tako organiziranih razgovora s Odjelom ljudskih resursa
moglo razmotriti i procijeniti odgovarajuc¢a pozicija za repatrirajata, kako bi na osnovu
svojih znanja i vjeStina mogao biti rasporeden na odgovarajuce radno mjesto.

“Mislim da bi trebao postojati neki poseban tretman za repatrijate,
mislim da bi se trebali ukljucivati i u planiranje karijere. Koordinator
tih procesa bi trebao biti Odjel ljudskih resursa. Zajedno s repatrijatima
bi trebali razmatrati, traziti i razmisljati o raznim alternativnim
opcijama za njihovu integraciju u organizaciji. To bi i repatrijatima
znatno olaksalo ukljucivanje u kompaniju i poslovne procese.” (osoba
D, povratnik iz Afganistana i Kuvajta)

Vecina sudionika istraZivanja smatra da Odjel ljudskih resursa treba imati aktivnu ulogu u
procesu transfera znanja i da trebaju osigurati da se isto i dogodi. Naime, repatrijati smatraju
da Odjel ljudskih reszrsa raspolaze sa najvise informacija, da imaju najSiru perspektivu i
najbolje alate da procijene kakvo je znanje i u kojem organizacijskom dijelu kompaniji
potrebno.

“Odjel ljudskih resursa ima najsiru perspektivu jer nisu usredotoceni
samo na vlastitu organizaciju, ve¢ na kompaniju kao cjelinu. Uloga
Odjela ljudskih resursa bi trebala biti vrlo vazna u procesu repatrijacije
I ponuditi repatrijatima aktivnu pomo¢ u procesu integracije u
organizaciju. ” (osoba |, povratnik iz Njemacke)
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Intervjuirani repatrijati smatraju da je za proces prijenosa znanja potrebno formirati strukture
koje isto omogucavaju. Dakle, ukoliko se utvrdi da su repatrijati voljni podijeliti svoje znanje
I iskustva sa drugim zaposlenicima u kompaniji, Odjel ljudskih resursa bi trebao biti
posrednik koji ¢e povezati pruzaoca i primatelje znanja i organizirati proces prijenosa znanja.

“Transfer znanja je proces koji zahtijeva dvije strane: nekoga tko ima
znanje i nekoga kome je to znanje potrebno i korisno. Odjel ljudskih
resursa bi trebao koordinirati te procese. Odnosno, provjeriti da li je
odredeni pojedinac voljan podijeliti svoje znanje sa drugim pojedineom
ili grupom Kkojoj je to znanje potrebno i moze biti korisno upotrebljeno.
Naravno, to zahtijeva da postoji plan ili neka vrsta strukturiranog
procesa, gdje se prijenos znanja moze dogoditi na produktivan nacin.”
(osoba G, povratnik iz Austrije)

4.8. Preporuke repatrijata za poboljSanja

Svi uéesnici u istrazivanju izrazili su svoje misljenje o tome kako bi trebao da se odvija i
razvija proces repatrijacije i transfera znanja u buduénosti. Njihova razmisljanja pruzaju
vrijedne informacije o tome koja pitanja sami repatrijati smatraju bitnim za pobolj$anje
procesa repatrijacije i transfera znanja. Jedna od najc¢es¢ih preporuka koju su repatrijati
naglasili bila je organiziranje poslovnih sastanaka, na kojima bi zaposlenici mogli od
repatrijata dobiti informacije i nova znanja o odredenim poslovnim procesima i drugim
temama vezano za poslovne aktivnosti. Dodatno, predloZzeno je da kompanije organiziraju
radionice na kojima bi se interaktivno razmjenjivala iskustva, §to bi omogudéilo i Siru
perspektivu.

“Mogu se organizirati predavanja. Mozete imati jednu osobu koja
govori, drzi predavanje. Ipak, smatram da je prakticnije i bolje imati za
govornika vise od jedne osobe, kako biste dobili i vise pogleda 0 temi 0
kojoj se razgovara. |z iskustava vise razlicitih osoba lakse je formirati
svoj vlastiti pogled na relevantnu tematiku. Stoga smatram da je
svrsishodnije organizirati radionicu, na kojoj bi vise osobe izlagalo
svoja razmisljanja i stavove na istu temu. Tako cete dobiti siri pogled i
iz vise uglova. ” (osoba B, povratnik iz Austrije)

“Definitivn,o ako je netko iz tima otiSao u inozemstvo, po povratku u
kompaniju bi se trebala bi se trebala organizirati sesija naucenih lekcija
ili sesija razmjene znanja, gdje bi repatrijatima bilo moguce ispricati
svoja iskustva. | suradnici iz tima bi im takoder mogli postavljati pitanja.
Jer, nije uvijek moguce znati sto bi moglo zanimati druge. Mnogo je bolje
ako postoji mogucnost postavljanja  pitanja, tada se stvari mogu
pojasniti direktno i konkretno.” (osoba A, povratnik iz SAD i
Afganistana)
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Sudionici istrazivanja takoder predlazu da se sa repatrijatima po povratku u zemlju i
kompaniju odrzi informativni sastanak, na kojem bi se mogle prezentirati informacije o
znanjima i vjeStinama koje su repatrijati stekli tokom boravka u inozemstvu.

"Mozda bi trebao organiizirati inicijalni sastanak ili odgovarajuca
sesija, briefing ili radionica, na kojoj bi se u interakciji s nadredenim
rukovoditeljima razmotrilo Sta je sve novo nauceno, koja su nova znanja
i vjestine i kako bi se najbolje mogli prezentirati i Koristiti." (osoba F,
povratnik iz Svedske)

“Smatram da bi nakon povratka iz inozemstva, kada se vratite u svoju
kompaniju, trebalo doéi do sastanka s kolegama iz Odjela ljudskih
resursa, s kojima biste prosli kroz pitanja sto ste novo naucili, kakvo je
vase vlastito iskustvo, jeste li opcenito zadovoljni svojim iskustvom u
inozemstvu, kako vidite stvari koje se odvijaju ovdje, postoji li nesto sto
bi se moglo poboljsati, da li biste sudjelovali u prijenosu znanja...
Uglavnom se radi o osjecaju da se kompanija o vama brine i da ste
vrijedan zaposlenik, da vas gledaju i prihvataju kao osobu u cjelini, a ne
samo vas rad.” (osoba G, povratnik iz Austrije)

Kako je u prethodnim dijelovima rada utvrdeno, mnogi od repatrijata koji su ucestvovali u
istrazivanju smatrali su da ne postoji dobro organiziran nafin na koji bi za njih bilo
najjednostavnije da podijele svoje znanje. Stoga je predlozeno stvaranje zajednic¢ke interne
platforme ili foruma, intraneta, na kojem bi bilo moguce razmatrati odredene teme i
postavljati pitanja repatrijatima vezano za teme od interesa.

“Mozda bi se mogao organizirati neki forum, neka intranet platforma,
interni forum kompanije, kojem bi svi imali pristup, koji je interaktivan i
gdje bi se mogla postavljati i pitanja za repatrijate ili nesto slicno”
(osoba D, povratnik iz Afganistana i Kuvajta)

Repatrijati smatraju da bi takav vid komunikacije dobro funkcionirao, uzimajuci u obzir da
je nekim ljudima mozda jednostavnije da komuniciraju na taj na¢in, nego da pridu 0sobno
repatrijatima i postave svoje upite.

“Ne znam da li je ljudima uvijek ugodno da postavljaju pitanja i traze
savjet osobno od nekog suradnika, pogotovu nekog novog u kompaniji.
Stoga smatram da bi svima bilo jednostavnije da se organizira neka
platforma, forum, gdje bi se moglo otvorenije razgovarati o bilo kojoj
poslovnoj temi. Na ovaj nacin se olaksava komunikacija, nemate osjecaj
da gnjavite druge ljude, postavijajuci im pitanja i trazeci od njih savjete
i odgovore.” (osoba H, povratnik iz Austrije)
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Osim kreiranja foruma, sudionici istrazivanja su predlozili i da kompanije formiraju posebnu
bazu podataka, u koju bi se mogli registrirati svi repatrijati, s informacijama o njihovom
boravku u inozemstvu. To bi moglo pomo¢i u organiziranju i strukturiranju prikupljenih
podataka o znanjima i vjeStinama koje posjeduju repatrijati.

“Mislim da bi se u kompaniji mogla voditi neka lista, neka tabela s
popisom ljudi koji su bili u inozemstvu i informacijama u kojoj bransi su
radili, koju vrstu znanja i vjestina posjeduju. Tako, ukoliko se ukaze
potreba za njihovim znanjem, ako imate nesto sto zelite pitati, bilo bi
moguce osobno ih kontaktirati.” (osoba |, povratnik iz Njemacke)

“Uspjeh svake kompanije u dobrom dijelu ovisi o zaposlenim ljudima.
Ako kompanija zeli iskoristiti znanje i vjestine repatrijata, mora stvoriti
nacin i sredstva za to. Trebao bi postojati strukturiran nacin prikupljanja
znanja, njegove upotrebe i osiguravanja da su pravi ljudi na pravim
mjestima. Tako da se raspoloZivoznanje moze najbolje iskoristiti.”
(osoba E, povratnik iz SAD i Njemacke)

Vecina sudionika su tvrdili da bi se kompanija trebala vise fokusirati na cijeli proces
repatrijacije. Kao $to je prethodno spomenuto, ucesnici istrazivanja smatraju da repatrijati
trebaju imati podrsku u Odjelu ljudskih resursa, odnosno imenovanjem kontakt osobe koja
bi im mogla pruziti podrsku tokom procesa repatrijacije. Neki sudionici istrazivanja Su
spomenuli da bi se mogao kreirati program mentorstva kao mjera podrske tokom procesa
repatrijacije.

“Mislim da bi Odjel ljudskih resursa trebao biti ukljucen u proces
repatrijacije. Trebala bi se odrediti neka kontakt osoba, mozda mentor,
neko ko bi bio podrska u procesu repatrijacije. 1 za Odjel ljudskih
resursa bi bilo vazno da ima informacije o znanjima i vjeStinama
repatrijata, pogotovu sa stajalista Yazvoja znanja i vjestina zaposlenika.
Mislim da bi kompanija upravo iz tih razloga trebala posvetiti posebnu
paznju repatrijatima, pokazati interes i paziti na te ljude. Tako bi se
omogucilo da se maksimalno iskoriste znanje i vjestine repatrijata i da
se prenesu na ostale zaposlenike. Stoga smatram da bi trebala postojati
osoba za kontakt iz Odjela ljudskih resursa.” (osoba F, povratnik iz
Svedske)

“Mozda bi se repatrijati mogli aktivno ukljuciti u programe mentorstva.
Mogao bi se voditi popis repatrijata, radnika koji su bili u inozemstvu,
kao i znanja i vjestina koja su sa sobom donijeli. Nisam siguran da Odjel
ljudskih resursa, kada kreira mentorske programe, ima informacije koji
zaposlenici su boravili u inozemstvu i kakva znanja su sa sobom donijeli.
Mozda i ima, ali barem ja toga nisam svjestan.” (osoba G, povratnik iz
Austrije)
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Ucesnici u istrazivanju smatraju da se proces repatrijacije i transfera znanja takoder moze
poboljsati pronalazenjem adekvatne pozicije i radnog mjesta za repatrijate. Pri tome, isto ne
mora znaciti neku rukovodnu poziciju, ve¢ raspored na poziciju koja im omoguéuje da na
najbolji nacin primjene steCena znanja i vjestine, a S$to predstavlja i klju¢ni preduvjet za
organiziranje procesa transfera znanja.

“Za ocekivati je,naravno, da kad se vratite iz inozemstva, dobijete neku
bolju poziciju, neko mjesto rukovoditelja ili koordinatora ili nesto slicno.
Ali, ne mora biti tako. Moze biti da dobijete odredenu ulogu, kao kljucni
korisnik ili kljucna osoba za neko specificno podrucje koje ste naucili
dok ste bili u inozemstvu, tako nesto. Ili mozZda kontakt osoba za
odredena pitanja.” (osoba |, povratnik iz Njemacke)

Osim toga, repatrijati smatraju da bi proces transfera znanja trebao imati klju¢nu ulogu i biti
integralni dio cjelokupnog procesa repatrijacije. Sudionici istrazivanja su misljenja da bi
takav pristup znac¢ajno unaprijedio proces transfera znanja u kompaniji. Ispitani repatrijati
smatraju da je znacajno naglasiti vaznost procesa transfera znanja, kako bi svi u kompaniji
bili svjesni da je potrebno da se maksimalno angaziraju u tome.

"Mislim da bi svi reaptrijati nakon povratka u maticnu zemlju i
kompaniju trebali biti involvirani u procese transfera stecenog znanja.
Trebala bi se organizirati neka platforma na kojoj bi se moglo podijeliti
steceno znanje. Po mom misljenju, ako aktivno ne razmisljate o tome da
bi to bilo iznimno korisno i da bi se tako moglo pomoéi mnogim ljudima,
to Ce se lako zaboraviti.” (osoba J, povratnik iz Velike Britanije)

“Mislim da bi puno pomoglo kada bi se o tome govorilo. To bi trebao
biti dio cijelog ovog procesa repatrijacije. Dakle, kada se vratite, trebaju
se organizirati platforme za razmjenu informacija. Mislim da nam
nedostaje taj mali poticaj.” (osoba B, povratnik iz Austrije)

Dodatno, kako bi se povratnicima olaks$ao proces reapatrijacije, moglo bi ih se potaknuti da
vode dnevnik u koji bi zapisivali stvari s kojima se suocavaju tijekom prvih nekoliko mjeseci
svog povratak.

“Jedna osoba koja je veé prosla proces repatrijacije nakon boravka u
inozemstvu, savjetovala mi je da zabiljezim razmisljanja koja sam imao
u prvim danima povratka, jer ih se nakon Sest mjeseci vise necu sjecati.
Vodio sam biljeske i to bi mogao biti jedan od razloga zasto se sjecam
razlika izmedu vremena kad sam otisao i prvih dana nakon povratka. 1z
tih biljeski sam mogao donijeti odredene zakljucke i razmisliti o onome
Sto sam naucio.” (osoba H, povratnik iz Austrije)
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Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture uc¢ece organizacije.

Ovaj dio istrazivanja se fokusirao na predstavljanje podataka prikupljenih tokom intervjua.
O rezultatima istrazivanja ¢e se dalje raspravljati u sljede¢em dijelu.

5. ZAKLJUCAK

U ovom poglavlju analiziraju se rezultati istrazivanja, uz diskusiju o njihovim implikacijama
za praksu. Nakon toga slijedi razmatranje ograni¢enja studije i preporuke za buduca
istrazivanja.

Glavni cilj ove teze je istrazivanje procesa repatrijacije osoba koje su, zbog ratnih i
ekonomskih razloga, napustile svoju domovinu te analize prijenosa znanja nakon njihova
povratka u mati¢nu drzavu.

Kao $to su Berthoin-Antal et al. (2000.) utvrdili, i ova studija ukazuje na postojanje dvije
klju¢ne kategorije znanja koje repatrijati stjeCu tokom boravka u inozemstvu: profesionalnog
1 kulturoloSkog. Svi ispitanici su naglasili da im ta znanja znacajno pomaZzu nakon povratka
u domovinu, ali i da nailaze na teSkoce u prijenosu znanja, zbog razli¢itih faktora opisanih
ranije u radu. Ovi rezultati se poklapaju sa zaklju¢cima Oddoua et al. (2009.), koji sugeriraju
da repatrijati Cesto imaju poteskoée u jasnom definiranju novih vjeStina steCenih u
inozemstvu, jer te vjesStine postaju dio njihove li¢nosti. Ta ¢injenica moze otezavati transfer
stecenih znanja.

Ispitanici su povratak opisali kao sloZeniji proces od odlaska, ali su identificirani odredeni
faktori koji mogu olakSati repatrijaciju, poput pravovremenog povratka i pozitivnog stava
prema procesu.

Medutim, neki ucesnici istraZivanja smatraju da povratak nije bio u potpunosti uspjesan,
prvenstveno zbog nedostatka zaposlenja po povratku. Isto tako, pojedini ispitanici su se
osjecali potcijenjeno, jer njihova steCena znanja Cesto nisu prepoznata kao dodatna
vrijednost.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da organizirana priprema
procesa ekspatrijacije doprinosi uspjeSnom procesu repatrijacije 1 razvoju karijere
repatrijata.

Ipak, samo mali broj repatrijata imao je jasna oc¢ekivanja o povratku 1 prijenosu znanja, $to
je Cesto rezultat nepoznavanja moguénosti za transfer znanja. Buduca istrazivanja bi mogla
detaljnije razmotriti ovu temu.
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Boravak u inozemstvu vecina ispitanika vidi kao znac¢ajan doprinos njihovoj karijeri, no neki
smatraju da napredovanje zavisi vise od vlastitog angazmana nego od ste¢enog znanja.
Pojedini ucesnici istrazivanja su izrazili misljenje da njihove vjestine nisu znacajno utjecale
na njihov profesionalni razvoj i napredovanje u organizaciji.

Takoder, u€esnici istrazivanja isticu da se transfer znanja Cesto percipira kao prividan, a ne
stvaran. Naime, repatrijati smatraju da bi transfer znanja mogao biti koristan za kompaniju,
ali da primalac tog znanja treba imati sposobnost da ga primjeni u svom radu. Ipak, u okviru
ovog istrazivanja nije moguce sa sigurnosc¢u tvrditi koliko su primaoci znanja zapravo imali
koristi od transfera znanja repatrijata, buduéi da oni nisu bili uklju¢eni u samu studiju.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da pravovremeno i dobro
pripremljen proces repatrijacije doprinosi lojalnosti i zadrZzavanju zaposlenika u mati¢noj
zemlji, odnosno organizaciji.

Transfer znanja u koje su bili ukljuceni repatrijati obi¢no se odvijao spontano i nesistematski,
¢esto u neformalnim situacijama, poput pauza ili obroka. Najefikasniji prijenos odvija se
tokom poslovnih sastanaka, ali koristenje poslovnih sastanaka kao platformi za transfer
znanja zavisi od pozicije repatrijata u organizaciji. lako se radionice za razmjenu znanja
smatraju korisnim, one su rijetko zastupljene.

Prema Oddou et al. (2013.), klju¢ni faktori za uspjeSan transfer znanja ukljucuju poziciju,
stav, pravovremenost i relevantnost znanja. Repatrijati na viSim pozicijama imaju vise
prilika i ovlasti za dijeljenje znanja, $to se podudara s nalazima Van Wijka et al. (2008.) i
Oddoua et al. (2009.). Takode, rukovodece pozicije omogucavaju repatrijatima veéu
kontrolu 1 pristup procesima razmjene znanja, §to povecava njihovu motivaciju.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da organizirana priprema
procesa ekspatrijacije doprinosi uspjeSnom procesu repatrijacije 1 razvoju Kkarijere
repatrijata.

Medutim, zanimljivo je da je samo mali broj repatrijata aktivno traZio prilike za prenoSenje
steCenog znanja. Vecina ucesnika istraZivanja ocekivala je da ¢e inicijativu preuzeti druga
strana, §to je u suprotnosti s istrazivanjem Oddoua et al. (2013.), gdje se navodi da su sami
repatrijati ¢esto inicijatori procesa transfera znanja, dok primaoci znanja to rijetko Cine.

Postoji nekoliko razloga koji bi mogli objasniti ovu pojavu. Prvo, neki repatrijati strahuju da
bi insistiranje na prenosu znanja moglo stvoriti distancu prema suradnicima, zbog ucestalog
naglasavanja svog iskustva. Kao rezultat toga, radije Cekaju da ih kolege ili nadredeni
direktno kontaktiraju i obrate se sa pitanjima. Drugo, poteskoce u integraciji u novu sredinu
1 osjecaj izolacije dodatno otezavaju iniciranje procesa prenosa znanja. Sve ove okolnosti
negativno uti¢u na njihovu spremnost da proaktivno djeluju i podijele svoja znanja i iskustva.

Drugi vaZzan aspekt je poloZaj repatrijata u organizaciji. Pojedini povratnici smatraju da im
trenutna pozicija u organizaciji ne pruza jasno definiranu ulogu, koja ukljucuje dijeljenje
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znanja. Nasuprot tome, repatrijati koji su napredovali na odgovornije pozicije izjavili su da

im je to omogucilo vecu slobodu i ovlastenja za prenoSenje znanja, $to je u skladu s nalazima
Lazarove et al. (2005.) i Oddoua et al. (2013.).

Jos§ jedna prepreka za efikasno dijeljenje znanja je nesigurnost repatrijata u vezi s time gdje
u organizaciji postoji potreba za njihovim znanjem. Mnogi repatrijati smatraju da bi
identifikacija ovih potreba trebala biti odgovornost organizacije, a ne njih samih. Ovi nalazi
potvrduju da je kljuc za uspjesan transfer znanja kombinacija pravovremenosti i specifi¢nosti
znanja, kako su naveli Oddou et al. (2013.).

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture uc¢ece organizacije.

Prema istrazivanjima Oddou et al. (2009.) i Burmeister et al. (2015.), kao i rezultatima ovog
istrazivanja, potvrdeno je da Sto su repatrijati motiviraniji za angazman u procesu transfera
znanja, to je veca vjerojatnost da ¢e taj proces biti aktivno primijenjen. Zanimljivo je da su
mnogi intervjuirani repatrijati izrazili zelju da podijele svoje znanje, no svi su takoder
priznali da nisu aktivno trazili prilike za iniciranje transfera znanja. Postoji nekoliko
mogucih razloga za to. Prvenstveno, mnogi repatrijati nisu bili svjesni postojanja procesa
prijenosa znanja, $to nije bilo prioritet u njihovim aktivnostima nakon povratka u domovinu.

Iz intervjua se moze uociti nekoliko faktora koji utjeCu na motivaciju repatrijata da se ukljuce
u proces transfera znanja. Jedan od kljucnih faktora je osobnost samih repatrijata, koja moze
pozitivno ili negativno utjecati na njihovu volju da sudjeluju u ovom procesu. Na temelju
nalaza Oddoua et al. (2013.), mozZe se pretpostaviti da je to povezano s njihovim vjeStinama
i stavovima. Neki repatrijati su rekli da je dijeljenje znanja s drugima dio njihove osobnosti,
te da je njihov pozitivan stav prema tome povezan s njihovom sposobnos$cu i motivacijom
za pokretanje transfera znanja. S druge strane, neki sudionici istrazivanja nisu bili spremni
dijeliti svoje znanje, Cesto iz straha da ¢e primatelji znanja to podcijeniti. Dodatno,
zabrinutost zbog moguceg socijalnog iskljucivanja od strane suradnika zbog dijeljenja
znanja takoder je utjecala na njihov pristup procesu transfera znanja.

Sli¢no rezultatima Burmeister et al. (2016.), mozZe se zakljuéiti da angaziranje repatrijata u
procesu transfera znanja €ini da se osje¢aju vrednovanima unutar kompanije, §to pozitivno
uti¢e na njihovu motivaciju. Osim toga, neki repatrijati su gledali na ucesée u ovom procesu
kao nacin da pomognu organizaciji i svojim kolegama, Sto je dodatno podstaknulo njihovu
motivaciju. Ovo se moZe povezati sa njithovom posvecenosti kompaniji, kako su sugerirali
Oddou et al. (2013.).

Medutim, iako su vecina repatrijata rekli da su posveceni kompaniji, niti jedan od njih nije
bio proaktivan u trazenju prilika za prenosenje znanja Svojim suradnicima. Na temelju
njihovih odgovora, moze se zakljuciti da postoji nekoliko faktora koji povecavaju
posvecenost repatrijata kompaniji. Jedan od tih faktora je profesionalni uspjeh koji su
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postigli tokom boravka u inozemstvu, kao i pozicija na kojoj mogu aktivno Kkoristiti svoja
nova znanja, §to pozitivno uti¢e na njihovu posvecenost. S druge strane, loSa organizacija
procesa repatrijacije i osjecaj neprepoznavanja njihove vrijednosti od strane kompanije
negativno uti¢u na njihovu motivaciju.

Iako su svi u€esnici istrazivanja tvrdili da promjena pozicije nije smanjila njihovu motivaciju
za prenosenje znanja, repatrijati smatraju svoje znanje vrijednim za dobrobit organizacije.
To ukazuje na to da posvecenost kompaniji ne mora nuzno uticati na njihovu motivaciju za
transfer znanja. Jedno od moguéih objasnjenja je da repatrijati vide svoju posvecenost i
motivaciju za dijeljenje znanja kao dvije odvojene stvari. Dalja istrazivanja mogla bi se
fokusirati na dublje razumijevanje ove veze.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da pravovremeno i dobro
pripremljen proces repatrijacije doprinosi lojalnosti i zadrzavanju zaposlenika u mati¢noj
zemlji, odnosno organizaciji.

Oddou et al. (2013.) su tvrdili da je stav rukovoditelja repatrijata klju¢an za to kako njihovi
suradnici prihvataju prijenos znanja. Svi repatrijati u istrazivanju su smatrali da njihovi
rukovoditelji cijene njihovo znanje i iskustvo. Neki su ¢ak rekli da su ih direktno ohrabrivali
da dijele svoje znanje s drugima. Medutim, iako rukovoditelji pokazuju interes za prijenos
znanja, to nije nuzno rezultiralo ve¢om podrskom ili ve¢im moguénostima za transfer znanja.
Takode, u nekim slucajevima suradnici su bili manje otvoreni za prihvatanje znanja
repatrijata, jer su vjerovali da je njihov nacin rada jedini ispravan.

Iako su mnogi repatrijati izjavili da organizacijska kultura podrzava prijenos znanja, ¢ini se
da transfer znanja repatrijata nije dovoljno iskoriSten, te da je proces relativno neorganiziran,
Sto je sli¢no nalazima Oddoua et al. (2009.). Ova situacija takoder uti¢e na podrsku koju
repatrijati primaju prilikom povratka. Nijedan od ucesnika u istraZivanju nije dobio
organiziranu podrsku, planiranje karijere, mentorstvo ili obuku za lak$u integraciju u
organizaciju, Sto je dovelo do osje¢aja da ih kompanija ne cijeni. Sli¢na istraZivanja
Burmeister et al. (2016.) takoder su pokazala da planiranje karijere igra klju¢nu ulogu u
podrsci repatrijaciji 1 transferu znanja repatrijata.

U skladu s nalazima Burmeister et al. (2016.), repatrijati koji su ucestvovali u ovom
istrazivanju smatrali su da su se umjesto financijskih nagrada nadali ve¢em priznanju i
ve¢em vrednovanju unutar kompanije. Isto tako, svi ispitanici su smatrali da kompanija nije
pokazala interes za njihovo znanje na strateSskom nivou. Takoder, istakli su da ne postoje
platforme za razmjenu znanja i da je proces prikupljanja znanja bio neorganiziran, a u
mnogim slucajevima, i nepostojeci. Na primjer, nijedan od repatrijata nije imao razgovore u
svojoj kompaniji kako bi se mogli procijeniti steCena znanja i vjestine. Iako nije isklju¢eno
da su kompanije nenamjerno zanemarile znanje koje donose repatrijati, rezultati pokazuju
da se prakse transfera znanja repatrijata ne primjenjuju aktivno. Ovi faktori mogu objasniti
zbog Cega proces transfera znanja nije bio zastupljen u iskustvima ucéesnika istrazivanja.
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Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se =zakljuciti da pravovremeno,
organizirano i strukturirano pripremljen proces repatrijacije pozitivno utjeCe na efikasan
transfer znanja repatrijata i uspostavljanje kulture uc¢ece organizacije.

U ovom istrazivanju su analizirani individualni i organizacijski faktori koji utjecu na proces
transfera znanja repatrijata. Na temelju rezultata, ¢ini se da je klju¢ni individualni faktor koji
utjece na angazman repatrijata u procesu transfera znanja njihov polozaj unutar organizacije.
Pozicija daje autoritet, §to moze podstaci repatrijate da dijele svoja znanja. Medutim, veca
motivacija kod repatrijata nije dovela do ve¢eg angazmana u procesu transfera znanja. lako
repatrijati smatraju da je transfer znanja dio njihovih profesionalnih obaveza, najéesce
izbjegavaju da iniciraju ove situacije. Cini se da repatrijati obi¢no ¢ekaju da im se obrate
suradnici osobno ili da organizacija zatrazi i organizira proces transfera znanja.

Dakle, organizacijski faktori imaju veci utjecaj na uspjesan transfer znanja od individualnih.
Nedostatak organizacijske podrske, poput platformi za razmjenu znanja ili baza podataka,
negativno utjeCe na sposobnost repatrijata da dijele svoje znanje. Mnogi repatrijati su
potvrdili da bi se, ukljucujuéi se u transfer znanja, osjecali vrijednijima, te su izrazili Zelju
za daljim razvojem procesa prenosa znanja u kompaniji. Sli¢na istrazivanja Orbinski (2019.)
takoder su pokazala da bi razvijanjem ovih organizacijskih aspekata, repatrijati mogli postati
proaktivniji u pokretanju situacija za transfer znanja, $to bi rezulturalo sinergijom izmedu
individualnih i organizacijskih faktora.

Preporuke iz ovog istrazivanja mogu pomoc¢i u unaprjedenju praksi transfera znanja u
organizacijama. Bilo bi vazno da se sa repatrijatima obave razgovori o transferu znanja kao
vaznom dijelu procesa repatrijacije, kako bi postali svjesni da se od njih oc¢ekuje da dijele
svoje znanje i bili spremniji za to. Ovakav pristup bi podstakao repatrijate da budu
proaktivniji u trazenju 1 stvaranju prilika za transfer znanja.

Organizacije bi trebalo da obrate viSe paznje na koje pozicije se repatrijati rasporeduju po
povratku, jer je pozicija usko povezana sa sposobnoScu repatrijata da se ukljuce u transfer
znanja. Takoder, ponudena pozicija moze signalizirati repatrijatima da ih organizacija
adekvatno vrednuje. Planiranje karijere trebalo bi postati integralni dio procesa repatrijacije,
jer ne samo da pruza podrsku, ve¢ omogucava i strateSko pozicioniranje repatrijata na
najkorisnija mesta za kompaniju. Istovremeno, to bi takoder moglo povecati njihovu
posvecenost organizaciji.

Odjel ljudskih resursa u organizaciji moze igrati klju¢nu ulogu u planiranju karijere i
pruzanju podrSke tokom procesa repatrijacije. Tokom ovog procesa, trebalo bi organizirati
sastanke Odjela ljudskih resursa i repatrijata, a po potrebi ukljuéiti i nadleznog rukovoditelja.
Takvi sastanci pruzili bi priliku za mapiranje stecenih znanja i vjestina, kao i za razmjenu
iskustava o procesu povratka. Takoder, repatrijati bi mogli biti ohrabreni da vode dnevnik o
svojim iskustvima u procesu repatrijacije, sto bi im pomoglo da se bolje prilagode. Ukoliko
u organizaciji ve¢ ima zaposlenih repatrijata, oni mogu biti mentori novim povratnicima,
pruzaju¢i im dodatnu podrsku.



Za poboljSanje procesa transfera znanja, kompanije mogu uvesti platforme za razmjenu
znanja, gdje bi repatrijati mogli lako stupiti u kontakt s onima kojima je njihovo znanje
potrebno. Kompanije bi takoder mogle implementirati strategiju za prikupljanje znanja
stvaranjem baza podataka koje bi obuhvatile repatrijate i njihove steCene vestine, kao i
organizirati radionice za razmjenu znanja, na kojima bi repatrijati mogli deliti svoja iskustva
I saznanja.

Temeljem odgovora na istrazivacka pitanja moze se zakljuciti da organizirana priprema
procesa ekspatrijacije doprinosi uspjeSnom procesu repatrijacije i razvoju karijere
repatrijata.

Zbog primjene polustrukturiranih intervjua, rezultati ovog istrazivanja nisu pogodna osnova
za statistiCke generalizacije. Takoder, iako su svi ucesnici istrazivanja imali kratak uvod u
temu prije intervjua, uvijek postoji moguénost da nisu potpuno razumjeli pitanja vezana za
proces repatrijacije i transfera znanja.

Istrazivanje je provedeno iskljucivo iz perspektive repatrijata, pa stoga ne odrazava stavove
organizacije ili drugih zaposlenika o repatrijatima i procesu transfera njihovog znanja. Iz tog
razloga, buduca istrazivanja mogla bi istraziti transfer znanja repatrijata i iz perspektive
organizacije, kao i iz perspektive primatelja znanja, kako bi se dobilo dublje razumijevanje
razlicitih faktora koji utjecu na taj proces.

Buduca istrazivanja takoder bi se mogle vise usmjeriti na utvrdivanje razloga zbog kojih
repatrijati, koji tvrde da su motivirani za sudjelovanje u transferu znanja, ¢esto ¢ekaju da ih
prvo kontaktiraju suradnici, kao potencijalni primatelji znanja ili organizacija.
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