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Standardizacija aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama

Apstrakt

Organizacije sve viSe Sire svoje poslovanje na globalno trziSte. Sa globalizacijom i
ekspanzijom medunarodnog poslovanja i menadzment ljudskih resursa se u sve vecoj
meri internacionalizuje. Danas preovladuje shvatanje da efektivan menadzment ljudskih
resursa predstavlja klju¢ uspeha poslovanja multinacionalnih kompanija. Ova doktorska
disertacija bavi se problemima sa kojima se suocavaju multinacionalne kompanije u
pogledu upravljanja raznovrsnim ljudskim resursima u medunarodnom okruzenju. U
disertaciji su definisani 1 objasnjeni osnovni pojmovi u oblasti medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa, kao 1 klju¢ne aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u
multinacionalnim kompanijama, sa posebnim osvrtom na pribavljanje ljudskih resursa i

vrednovanje ucinka zaposlenih.

Imajué¢i u vidu da multinacionalne kompanije posluju u razli¢itim zemljama, one se
suoCavaju sa raznovrsnim izazovima. Jedna od klju¢nih odluka koju multinacionalna
kompanija mora da donese odnosi se na pitanje standardizacije politika i praksi
menadzmenta ljudskih resursa. Multinacionalne kompanije ¢esto moraju uskladivati
svoje politike, procedure i prakse za upravljanje ljudskim resursima sa specifi¢énim
karakteristikama okruzenja u stranim zemljama u kojima posluju. Cilj ove doktorske
disertacije je da se sagleda na koji nacin multinacionalne kompanije pribavljaju i
vrednuju ljudske resurse, kao i u kojoj meri standardizuju politike i prakse upravljanja
ljudskim resursima u centrali i filijalama kompanije rasprostranjenim Sirom sveta,
odnosno u kojoj meri uspevaju da prenesu ove politike i prakse iz centrale u strane
filijale. Rad obuhvata pregled relevantne literature iz oblasti medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa, kao i pregled rezultata dosadasnjih istrazivanja u vezi sa
standardizacijom praksi menadzmenta ljudskih resursa u multinacionalnim

kompanijama.



U okviru ove disertacije sprovedeno je empirijsko istrazivanje u filijalama stranih
multinacionalnih kompanija u Srbiji, sa ciljem da se utvrdi u kojoj meri multinacionalne
kompanije standardizuju svoje politike i prakse upravljanja ljudskim resursima u svojim
filijalama u Srbiji, kao i da se identifikuju faktori koji u najveéoj meri uti¢u na
moguénost sprovodenja transfera ovih politika i praksi iz centrale u strane filijale.
Rezultati dobijeni analizom podataka prikupljenih putem ankete u filijalama
multinacionalnih kompanija u Srbiji pokazali su da anketirane kompanije uglavnom
standardizuju svoje politike i prakse menadzmenta ljudskih resursa, kao i prakse
vrednovanja ucinka zaposlenih, ali ne i prakse u oblasti pribavljanja ljudskih resursa. Na
osnovu rezultata istrazivanja predlozen je novi pristup upravljanju ljudskim resursima
koji treba da omoguc¢i multinacionalnim kompanijama da donesu najbolju mogucu
odluku u vezi sa stepenom u kome Zele da svoje politike 1 prakse upravljanja ljudskim
resursima u stranim filijalama usklade sa praksama u mati¢noj kompaniji, odnosno da ih

prilagode lokalnim praksama u Srbiji.

Kljuéne reci: menadZzment ljudskih resursa; medunarodni menadzment ljudskih resursa;
multinacionalna kompanija; pribavljanje ljudskih resursa; vrednovanje ucinka

zaposlenih; ekspatrijati; transfer praksi upravljanja ljudskim resursima
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Standardization of human resource management activities in

multinational companies

Abstract

More and more organizations extend their operations to global market. Globalization
and growth of international business have led to more extensive internationalization of
human resource management. Nowadays it has been widely recognized that effective
human resource management is a key of success of multinational companies. The
doctoral dissertation addresses issues that multinational companies have been faced with
in managing diverse human resources in international context. The dissertation defines
and explains the basic issues of international human resource management, as well as
core activities of international human resource management, primarily those related to

staffing and performance management.

While doing business in different countries, multinational companies are being faced
with various challenges. One of the most critical decisions that a multinational company
has to make is the one concerning standardization of human resource management
activities. Multinational companies often need to adjust their human resource
management policies, practices and procedures to specific environment in foreign
countries where they perform their operations. The aim of this doctoral dissertation is to
reveal in which way multinational companies perform activities of staffing and
performance management and to which extent they tend to standardize human resource
management policies and practices in headquarters and various subsidiaries worldwide,
i.e. to which extent they succeed in transferring those policies and practices from
headquarters to foreign subsidiaries. The dissertation includes a review of literature on
international human resource management and the results of research focused on

standardization of human resource management practices in multinational companies.

The dissertation includes empirical research conducted in subsidiaries of foreign

multinational companies in Serbia, with an aim to determine the extent to which



multinational companies standardize their human resource management policies and
practices in their subsidiaries in Serbia, as well as to identify variables which
predominantly influence the possibility of transferring those policies and practices from
headquarters to foreign subsidiaries. The findings from analysis of data collected
through the survey conducted in subsidiaries of multinational companies in Serbia
showed that the surveyed companies mostly standardize their human resource
management policies and practices, as well as performance management practices, but
not staffing practices. Based on the results of the research a new approach to human
resource management was proposed, aiming to enable multinational companies to make
the best possible decision on the extent to which they want to harmonize their human
resource management policies and practices with the practices in headquarters, or to

adjust them to the Serbian local practices.

Key words: human resource management (HRM); international human resource
management; multinational company; staffing; performance management; expatriates;

transfer of HRM practices

Scientific field: Human Reosurce Management
Specific scientific field: International Human Reosurce Management
UDK number:
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1. UVOD

Globalna konkurencija podsti¢e kompanije da investiraju u strane zemlje sa ciljem da
stvore ili odrze prednost nad konkurencijom. Danas se efektivno upravljanje ljudskim
resursima (human resources, u daljem tekstu: HR) posmatra kao klju¢ uspeha
multinacionalnih kompanija (u daljem tekstu: MNK), a problemi sa kojima se ove
kompanije suoCavaju u menadzmentu ljudskih resursa su Cesti i ozbiljni. Dok se
postavke menadzmenta ljudskih resursa (Human Resource Management, u daljem
tekstu: HRM) mogu uspe$no primenjivati u kompanijama koje posluju na trzistu jedne
zemlje, medunarodno okruZenje karakteriSe znatno veca kompleksnost u upravljanju
ljudskim resursima, imaju¢i u vidu raznolikost zemalja u kojima kompanije posluju i
razli¢itosti ljudi koje =zapoSljavaju. Povecanje broja kompanija koje Sire svoje
poslovanje van granica mati¢ne zemlje dovelo je do stvaranja potrebe za definisanjem

novih i drugacijih pristupa upravljanju ljudskim resursima.

Da bi izgradile, odrzavale 1 razvijale korporativni identitet, multinacionalne kompanije
moraju da se bore da postignu konzistentnost u upravljanju ljudskim resursima Sirom
sveta. Medutim, kako bi ostvarile efektivnost na lokalnom nivou, one moraju da
prilagodavaju nacine upravljanja ljudskim resursima specificnim zahtevima kulture i
drustva u zemljama u kojima posluju. Dok globalna priroda poslovanja zahteva
povecanu konzistentnost, razlike u kulturnom okruZenju zahtevaju diferencijaciju. 1z
ovog razloga potrebno je posvetiti puno paznje ovoj temi u danasnjem konkurentskom
globalnom poslovanju kako bi se na najbolji moguéi nacin istrazila problematika sa
kojom se danas suoavaju multinacionalne kompanije, posebno u pogledu donosenja
odluke o standardizaciji politika, procedura i praksi upravljanja ljudskim resursima u

medunarodnom okruzenju.
1.1. Predmet i cilj istrazivanja
Izu¢avanje menadZmenta ljudskih resursa u medunarodnom kontekstu zahteva

razumevanje problema i teSkoca sa kojima se suoCavaju multinacionalne kompanije.

Osnovni cilj medunarodnog menadZzmenta ljudskih resursa je da omoguci



multinacionalnoj kompaniji da bude globalno uspesna. Pod ovim se podrazumeva
sposobnost ostvarivanja globalne konkurentnosti, sposobnost da se odgovori na lokalne
potrebe zemalja u kojima posluje, fleksibilnost, kao i sposobnost prenos$enja znanja u
geografski udaljene filijale kompanije. Ovaj cilj nije moguce ostvariti bez pravilnog i

uspesnog upravljanja ljudskim resursima.

Imaju¢i u vidu da multinacionalne kompanije posluju u ve¢em broju razli¢itih zemalja,
jedan od najvecih izazova sa kojim se suocavaju je sposobnost da usklade aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa sa vrednostima i normama stranih zemalja u kojima

imaju svoje filijale.

Multinacionalne kompanije moraju uskladivati svoje prakse i procedure upravljanja
ljudskim resursima sa specificnim karakteristikama eksternog okruzenja u stranim
zemljama - socijalnim, kulturnim, zakonodavnim, ekonomskim, politickim i

istorijskim.

Pribavljanje ljudskih resursa igra jednu od najznacajnijih uloga u medunarodnom
menadzmentu ljudskih resursa (International Human Resource Management, u daljem
tekstu: IHRM). Multinacionalne kompanije zaposljavaju razliCite vrste radnika koji
potiu iz razli¢itih zemalja. One Salju svoje zaposlene van granica maticne zemlje
kompanije kako bi obezbedile nesmetano poslovanje i kontrolu nad udaljenim
jedinicama i kako bi prenosile korporativnu kulturu iz mati¢éne kompanije u svoje filijale
u stranim zemljama. Od zaposlenih koje $alju u strane filijale kompanije o¢ekuju mnogo
vise od same strucnosti za obavljanje posla — potrebno je imati u vidu njihovu
sposobnost prilagodavanja razli¢itim kulturama, sposobnost integracije sa ljudima koji

poti¢u iz drugih zemalja, tolerantnost i mnoge druge faktore.

lako se najveéi broj istrazivanja u ovoj oblasti bavi selekcijom zaposlenih koje
kompanije Salju da rade u stranim filijalama, treba imati u vidu da multinacionalne
kompanije ne popunjavaju sva radna mesta u stranim filijalama zaposlenima iz centrale
kompanije, ve¢ se ¢esto veéina radnih mesta u filijalama popunjava lokalnim radnicima

u stranoj zemlji.



Multinacionalne kompanije se suocavaju sa izazovom da razviju globalne sisteme
upravljanja ljudskim resursima koji ¢e moci efikasno da funkcioniSu na nivou cele
kompanije, ukljucujuéi i filijale u razli¢itim zemljama, odnosno pokuSavaju da
standardizuju svoje procedure i prakse upravljanja ljudskim resursima u centrali i
filijalama Sirom sveta. Medutim, specifi¢nosti okruzenja u kojima posluju ¢esto dovode
do toga da nije moguce u potpunosti preneti standardizovane procedure i prakse iz
centrale kompanije u svaku filijalu, tako da u mnogim slucajevima multinacionalne
kompanije moraju da prilagodavaju HR politike, procedure i prakse zahtevima lokalnog

okruzenja u zemljama u kojima posluju.

Predmet istrazivanja U ovoj doktorskoj disertaciji obuhvata analizu specifi¢nosti
klju¢nih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u medunarodnom okruzenju (kao $to
su pribavljanje i vrednovanje ljudskih resursa) iz perspektive filijala multinacionalnih
kompanija u stranim zemljama, kao i analizu mogucnosti standardizacije HR politika,

procedura i praksi u zemljama u kojima multinacionalne kompanije posluju.

Istrazivanje ¢e obuhvatiti identifikaciju 1 analizu:

= Metoda koje multinacionalne kompanije koriste u sprovodenju osnovnih
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa (Sa posebnim akcentom na
pribavljanje i vrednovanje ljudskih resursa) u filijalama u stranim
zemljama, kao i problema sa kojima se suoc¢avaju u pogledu upravljanja
ljudskim resursima u filijalama

= Praksi multinacionalnih kompanija koje posluju u istoj zemlji sa ciljem
da se utvrdi da li postoje sli¢nosti u upravljanju ljudskim resursima, pre
svega u pogledu stepena standardizacije HR procedura i praksi

= Faktora, odnosno prepreka koje uticu na standardizaciju procedura i
praksi upravljanja ljudskim resursima u multinacionalnim kompanijama
I problema sa kojima se suocavaju multinacionalne kompanije usled

nedostatka standardizovanih HR politika, procedura i praksi.

Cilj istrazivanja je da se otkrije na koji nac¢in multinacionalne kompanije pribavljaju

ljudske resurse u stranim filijalama i vrednuju uc¢inak zaposlenih u filijalama, kao i u



kojoj meri standardizuju svoje politike, procedure i prakse upravljanja ljudskim
resursima, odnosno u kojoj meri uspevaju da prenesu ove politike i prakse iz centrale
kompanije u filijale u stranim zemljama. Takode, istraZivanje ¢e pokusati da utvrdi da li
postoje sli¢nosti i razlike u pristupima koje koriste razli¢ite multinacionalne kompanije

u reSavanju ovog problema.

U disertaciji ¢e biti sprovedeno i prezentovano istrazivanje koje ima za cilj da detaljnije
sagleda navedeni problem koriS¢enjem Sire literature, na osnovu koje ¢e biti dat
sveobuhvatan pregled uocenih problema u upravljanju ljudskim resursima u
multinacionalnim kompanijama, kao i poznate metode reSavanja ovih problema, kako bi
se dostigao odredeni nivo nau¢nog saznanja u oblasti medunarodnog menadZmenta

ljudskih resursa.

1.2. Metodologija izrade doktorske disertacije

U skladu sa prethodno izlozenim predmetom i ciljem istrazivanja, u disertaciji ¢e biti
koriS¢ene razli¢ite osnovne metode nau¢nog istrazivanja. Bi¢e primenjene metode
indukcije 1 dedukcije, za koje se smatra da su medusobno nuzno povezane metode, kao i
metoda analize koja ¢e omoguciti da se predmet istrazivanja rastavi na sastavne delove,
da se saznaju odnosi unutar predmeta istrazivanja i da se utvrdi postojanje odredenih

sli¢nosti i razlika izmedu Cinilaca predmeta istraZivanja (komparativna analiza).

Doktorska disertacija ¢e obuhvatiti i empirijsko istrazivanje u okviru koga ¢e biti
analizirana praksa multinacionalnih kompanija u sprovodenju aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa u stranim filijalama (pre svega, pribavljanja i vrednovanja ljudskih
resursa). Ovi podaci su prikupljeni putem ankete sprovedene u multinacionalnim

kompanijama koje imaju filijale u Srbiji.

U radu ¢e biti primenjene razli¢ite opstenau¢ne metode. Za identifikaciju statisticke
mase, uzorkovanje, prikupljanje podataka i analizu rezultata dobijenih empirijskim
istrazivanjem bic¢e primenjena statisticka metoda. U radu ¢e biti koris¢ena metoda

modelovanja, koja se po pravilu javlja istovremeno sa statistickom metodom, sa ciljem



izrade naucnoistrazivackih modela koji imaju ulogu verifikatora postoje¢eg naucnog
saznanja o menadzmentu ljudskih resursa u multinacionalnim kompanijama, ukljucujuéi
dopunu, izmenu ili odbacivanje tog saznanja. Kao rezultat istrazivanja bic¢e definisan
nov pristup upravljanju ljudskim resursima u multinacionalnim kompanijama u pogledu
transfera politika i praksi menadzmenta ljudskih resursa (sa fokusom na pribavljanje
ljudskih resursa i vrednovanje ucinka zaposlenih) koji ¢e moc¢i da primenjuju
multinacionalne kompanije koje imaju filijale ne samo u Srbiji, ve¢ 1 u drugim

zemljama u tranziciji.

U disertaciji ¢e biti primenjena i komparativna metoda kako bi se spoznale sli¢nosti i
razlike u procedurama i praksama upravljanja ljudskim resursima u razli¢itim
multinacionalnim kompanijama koje posluju u istoj zemlji, pre svega, u pogledu
procedura za sprovodenje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i moguénosti

standardizacije HR politika, procedura i praksi u okviru kompanija.

1.3. Polazne hipoteze

Imaju¢i u vidu da je predmet istrazivanja upravljanje ljudskim resursima u
multinacionalnim kompanijama, odnosno standardizacija HR politika, procedura i
praksi u multinacionalnim kompanijama, u disertaciji ¢e biti sprovedeno i prikazano
istraZivanje koje ima za cilj da dokaZe ili opovrgne postavljene hipoteze.

Opsta hipoteza glasi:

“Multinacionalne kompanije standardizuju svoje politike, procedure i prakse za
upravljanje ljudskim resursima i prenose ih iz centrale u filijale u stranim

zemljama.”

U radu ¢e biti proverene i sledece posebne hipoteze:



* “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od nacina osnivanja filijala.”

= “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od strukture vlasnistva nad filijalom.”

* “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od veli¢ine filijale.”

=  “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od starosti (duzine postojanja) filijale.”

» “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom u kome
centrala kontrolise filijalu.”

= “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom
zavisnosti filijale od resursa centrale.”

» “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa ucestaloséu
komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije 1 filijale.”

» “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa prisustvom
ekspatrijata (zaposlenih iz centrale kompanije) u filijalama u stranim zemljama.”

» “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od porekla (nacionalnosti) menadzera
za ljudske resurse u filijalama.”

= “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od zemlje porekla multinacionalne

kompanije.”

Sve navedene hipoteze ¢e, osim za celokupan HRM sistem, biti proverene i za
pojedinacne HR funkcije — pribavljanje ljudskih resursa i vrednovanje ucinka

zaposlenih.



1.4. Struktura doktorske disertacije

U uvodu disertacije data su razmatranja u vezi sa problematikom upravljanja ljudskim
resursima u medunarodnom okruzenju, prikazani su predmet i cilj istrazivanja, kao i

polazne hipoteze i objasnjena je metodologija izrade doktorske disertacije.

U drugom poglavlju data su uvodna objasnjenja u vezi sa predmetom istrazivanja.
Definisan je pojam medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa, pri ¢emu su navedene
razli¢ite definicije brojnih autora. Navedeni su pristupi medunarodnom menadzmentu
ljudskih resursa, od kojih je za ovaj rad najznacajniji pristup upravljanju ljudskim
resursima iz perspektive multinacionalnin  kompanija. Definisan je pojam
multinacionalne kompanije i1 objasnjene su faze internacionalizacije kroz koje
kompanije prolaze. Prikazan je najces¢e primenjivan model medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa i objasnjene osnovne aktivnosti menadzmenta ljudskih

resursa u multinacionalnim kompanijama.

U tre¢em poglavlju objasnjeni Su pojam i vrste medunarodnog angazovanja i definisane
su vrste zaposlenih u multinacionalnim kompanijama, sa posebnim osvrtom na pojam,
vrste i uloge ekspatrijata. Na kraju poglavlja objasnjene su razlike izmedu menadzmenta
ljudskih resursa u kompanijama koje posluju u okviru granica jedne zemlje i izazova sa
kojima se susre¢u multinacionalne kompanije u upravljanju ljudskim resursima u

medunarodnom okruZenju.

Cetvrto poglavlje obja$njava znacaj pribavljanja, kao jedne od klju¢nih aktivnosti
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa. Navedeni su 1 objasnjeni osnovni pristupi
pribavljanju ljudskih resursa u medunarodnom okruzenju, razlozi zbog kojih
multinacionalne kompanije Salju svoje zaposlene van granica mati¢ne zemlje, kao i
faktori koji utiCu na izbor politike pribavljanja ljudskih resursa u multinacionalnim
kompanijama. Posebno su razmatrani kriterijumi za selekciju ekspatrijata i procedure
selekcije koje bi trebalo primenjivati kako bi se izbeglo da se angazovanje ekspatrijata

zavr$i neuspehom.



Peto poglavlje objasnjava kompleksnu funkciju vrednovanja ucinka zaposlenih u
medunarodnom okruzenju, sa posebnim osvrtom na vrednovanje zaposlenih koje
kompanija Salje iz mati¢ne zemlje u strane filijale, kao 1 na faktore koji uti¢u na
sprovodenje ovog procesa u multinacionalnim kompanijama. Prikazane su specificnosti
procesa pruzanja povratnih informacija o rezultatima vrednovanja u multinacionalnim

kompanijama.

Sesto poglavlje prikazuje odnose izmedu centrale i filijala multinacionalne kompanije,
kao i razloge zbog kojih kompanije odluc¢uju da standardizuju politike i prakse u vezi sa
upravljanjem ljudskim resursima. U ovom poglavlju predstavljeni su teoretski i
prakti¢ni aspekti predmeta istrazivanja. Prikazani su rezultati dosadasnjih empirijskih
istrazivanja u oblasti standardizacije aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa u
multinacionalnim kompanijama i data je uporedna analiza rezultata ovih istrazivanja,
kako bi se utvrdili faktori koji uticu na odluku kompanije da standardizuje HR prakse u
svojim filijalama, odnosno da ih prilagodava uslovima okruzenja u stranim zemljama u
kojima posluje. Na kraju poglavlja prikazano je i objasnjeno stanje u kompanijama u

Srbiji u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Sedmo poglavlje sadrzi empirijsko istrazivanje. Empirijska analiza se temelji na
teoretskim postavkama prikazanim u prethodnim poglavljima, pri ¢emu je jedan od
ciljeva empirijske analize je da istrazi i u praksi proveri teoretske koncepte prikazane u
radu u kontekstu filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji, ali i rezultate navedenih
empirijskih istrazivanja sprovedenih u drugim zemljama. U ovom poglavlju su detaljno
objasnjene polazne hipoteze, nacin prikupljanja podataka i metode primenjene u
istrazivanju i prikazani su rezultati istrazivanja dobijeni na konkretnom uzorku u

odabranim filijalama multinacionalnih kompanija u Srhbiji.

U zakljuénim razmatranjima u osmom poglavlju detaljno su analizirani rezultati
dobijeni istrazivanjem sprovedenim u Srbiji, koji su zatim uporedeni sa rezultatima do
kojih su dosli drugi autori koji su istrazivali slicne fenomene u praksi. Definisan je nov
pristup za sprovodenje i unapredenje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa (sa

posebnim osvrtom na pribavljanje i vrednovanje zaposlenih) koji ¢e mo¢i da primenjuju



multinacionalne kompanije koje posluju u Srbiji. Prikazani su nau¢ni i drustveni
doprinosi doktorske disertacije, kao i mogucnosti primene rezultata istrazivanja,
odnosno predloZzenog novog pristupa u praksi i dat je predlog buducih istrazivanja u

vezi sa tematikom Kkoja je bila predmet ovog rada.



2. MEDPUNARODNI MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

2.1. Pojam medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa

Globalizacija je poslednjih decenija postala jedan od najuticajnijih trendova u
poslovnom okruzenju. Vremenom se povecava broj kompanija koje Sire poslovanje van
okvira svoje zemlje, $to stvara potrebu za efektivnim upravljanjem filijalama ovih
kompanija u stranim zemljama. Medunarodni menadzment ljudskih resursa predstavlja

veoma znacajnu dimenziju medunarodnog menadzmenta.

Kako su kompanije pocele da Sire poslovanje van nacionalnih granica pojavili su se
novi izazovi za funkciju upravljanja ljudskim resursima. Od pocetka devedesetih godina
proslog veka raste interesovanje za medunarodni menadzment ljudskih resursa, pri
¢emu se istice da je efektivno upravljanje ljudskim resursima na medunarodnom nivou
vazna determinanta uspeha ili neuspeha u medunarodnom poslovanju (Scullion i
Starkey 2000). Efektivan medunarodni menadZzment ljudskih resursa se sve viSe

posmatra kao klju¢ni izvor konkurentske prednosti u medunarodnom poslovanju.

Radi boljeg razumevanja pojma medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa potrebno
je prvo objasniti razli¢ite pristupe upravljanju ljudskim resursima u medunarodnom
poslovanju, pojam multinacionalnih kompanija, kao i faze kroz koje kompanije prolaze

u procesu internacionalizacije.

2.2. Pristupi medunarodnom menadZmentu ljudskih resursa

Dowling i Welch (2006) navode tri glavna pristupa medunarodnom menadzmentu
ljudskih resursa (Slika 2.1.):

* medukulturni pristup menadZmentu

* komparativni menadZment ljudskih resursa

= pristup usmeren na upravljanje ljudskim resursima u multinacionalnim

kompanijama.
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Slika 2.1. Medusobni odnosi razliditih pristupa medunarodnom menadzmentu ljudskih

resursa (Dowling i Welch 2006)

Prvi radovi u ovoj oblasti odnosili su se na medukulturni pristup menadzmentu i
proucavali su ljudsko ponasanje u organizacijama sa medunarodnom perspektivom (De
Cieri et al. 2005). Medunarodni menadzment ljudskih resursa mora uzeti u obzir i
kulturna, a ne samo geografska obelezja (Adler 1983). Brewster et al. (2007) navode da
razli¢ite zemlje imaju razli¢ite vrednosti koje uti¢u na nacin na koji ljudi rade. 1z ovog
razloga vazan deo medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa je razvijanje svesti o
kulturnim razlikama, imaju¢i u vidu da kulturne vrednosti i praksa u razliCitim

zemljama mogu imati znacajan uticaj na HR aktivnosti.

Komparativni menadZment ljudskih resursa bavi se poredenjem i analizom sistema za
upravljanje ljudskim resursima u razli¢itim zemljama. Ovaj pristup istrazuje u kojoj
meri se upravljanje ljudskim resursima razlikuje izmedu zemalja (ili izmedu razli¢itih

regija u okviru jedne zemlje).

Najmladi pristup se fokusira na aspekte menadZmenta Iljudskih resursa u
multinacionalnim kompanijama. De Cieri et al. (2005) navode da ovaj pristup
podrazumeva da se HR odeljenje u multinacionalnoj kompaniji ne¢e baviti samo ad hoc
upravljanjem zaposlenima u drugim kulturama, ve¢ ¢e biti uklju¢eno i u celokupan
proces internacionalizacije poslovanja — od zapo¢injanja medunarodnog poslovanja,
preko pripreme zaposlenih da rade u drugim kulturama, do upravljanja zaposlenima koji
potiCu iz razlicitih kultura i stvaranja globalne svesti. Oni smatraju da ovaj pristup

prepoznaje ulogu menadZmenta ljudskih resursa u stvaranju fleksibilne organizacije.
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Evans et al. (2002) su identifikovali tri faze razvoja medunarodnog menadzmenta
ljudskih resursa. De Cieri et al. (2005) su povezali ove faze sa pristupima koje su naveli
Dowling i Welch (2006):

1. Izgradnja menadZzmenta ljudskih resursa: Ova faza se moze povezati sa ranije
objasnjenim medukulturnim pristupom; usmerena je na uticaj razlika u ljudskom
ponasanju (koje poti¢u iz postojecih razlika izmedu kultura) na funkcionalne
elemente menadzmenta ljudskih resursa — regrutovanje, selekciju, trening,
razvoj, vrednovanje 1 nagradivanje.

2. Uskladivanje menadZzmenta ljudskih resursa, sa fokusom na medukulturni
menadzment i analizu komparativnih sistema za upravljanje ljudskim resursima

3. Strateski napredna praksa upravljanja preko menadzmenta ljudskih resursa (koja
naglasava ulogu menadZmenta ljudskih resursa u razvoju fleksibilne
medunarodne organizacije): Ova faza se moze povezati sa pristupom usmerenim

na multinacionalne kompanije.

2.3. Pojam i definicija multinacionalne kompanije

Tokom prethodnih nekoliko decenija znacajno je porastao broj istraZivanja u oblasti
medunarodnog menadZzmenta ljudskih resursa. Vecina istraZivanja u ovoj oblasti odnosi
Se upravo na razumevanje problema sa kojima se suo¢avaju multinacionalne kompanije,
koje se, poslujué¢i i na globalnom i na nacionalnom nivou, susreCu sa razli¢itim
praksama upravljanja ljudskim resursima u zemljama u kojima imaju filijale.
Poveéanjem broja multinacionalnih kompanija tokom vremena, kao i Sirenjem njihovog
poslovanja na strane zemlje, povecavao se i obim literature koja se bavi izu¢avanjem

medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa.
Glavni aspekt dosadasnjih istrazivanja u ovoj oblasti odnosio se na koordinaciju
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u razli¢itim zemljama i transfer menadZzment

praksi preko granica jedne zemlje.

Schuler et al. (2002) smatraju da je svrha medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa

da omoguc¢i multinacionalnoj kompaniji da bude globalno uspesna, odnosno da bude:
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» konkurentna Sirom sveta

= efikasna

= osetljiva na uslove lokalnog okruzenja u stranoj zemlji

= fleksibilna, odnosno sposobna da se prilagodi u najkra¢éem moguc¢em roku i

= sposobna da prenese znanje kroz globalno rasprostranjene jedinice.

Neophodno je, pre svega, objasniti zna¢enje pojma multinacionalne kompanije. Razli¢iti

autori su dali brojne definicije ovog pojma.

Mathis i Jackson (2000, p. 119) pod multinacionalnom kompanijom podrazumevaju
“kompaniju Cije se organizacione jedinice nalaze u stranim zemljama”, dok Bartlett i
Ghoshal (1991) polaze od pretpostavke da multinacionalnu kompaniju ¢ine jedinice
rasprostranjene Sirom sveta koje treba koordinirati ili ih integrisati u odredenu formu i u

odredenom stepenu.

Sundaram i Black (2002, p. 733) su definisali multinacionalnu kompaniju kao “bilo
koju kompaniju koja obavlja poslovne transakcije unutar ili izmedu dva nezavisna
entiteta koji funkcioniSu u sistemu odlu¢ivanja koji dozvoljava uticaj na resurse i
sposobnosti, pri ¢emu na njihove medusobne odnose uti¢u faktori koji nisu prisutni u

okruZenju u kome kompanija posluje u mati¢noj zemlji.”

Phatak (1989) pod pojmom multinacionalne kompanije podrazumeva kompaniju koja
ima mrezu filijala u stranim zemljama koje su u potpunosti ili delimi¢no u vlasnistvu

kompanije, a koje se bave proizvodnjom, marketingom ili istrazivanjem i razvojem.

Hannon et al. (1995) objasnjavaju da je multinacionalna kompanija skup geografski
Siroko rasprostranjenih organizacija (ukljucuju¢i centralu, domace poslovanje i
poslovanje u inostranstvu) sa razli¢itim ciljevima, koje pripadaju eksternoj mrezi
saCinjenoj od potroSaca, dobavljaca, zakonodavaca i drugih raznovrsnih zainteresovanih

strana sa kojima moraju da saraduju.
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Multinacionalna kompanija se moze posmatrati i u vidu spleta transakcija kapitala,
proizvoda i znanja izmedu jedinica koje se nalaze u razli¢itim zemljama (Gupta i

Govindarajan 1991).

Dakle, iz navedenih definicija se moze zakljuciti da multinacionalne kompanije posluju
u vise zemalja sveta preko svojih stranih filijala. Filijala multinacionalne kompanije je
poluautonomni entitet koji poseduje preduzetni¢ki potencijal, u okviru kompleksne
konkurentske arene koju ¢ine interno okruzenje (druge filijale, interni potrosaci i interni
dobavljaci) i eksterno okruzenje (potrosaci, dobavljaci i konkurenti) (Birkinshaw et al.
2005). Filijale u stranim zemljama su jedinstvene organizacione jedinice koje moraju
istovremeno da se prilagodavaju i internom i eksternom okruzenju kako bi uspele da

budu konkurentne i u jednom i u drugom (Colakoglu et al. 2009).

Multinacionalne kompanije su prepoznale znacaj ljudskih resursa za stvaranje
konkurentske prednosti u dana$njem globalnom poslovnom okruzenju. U savremenom
poslovanju ljudski resursi sa svojim znanjima, sposobnostima i ves$tinama predstavljaju
klju¢ uspeha poslovanja, a funkcija upravljanja ljudskim resursima ima znacajnu ulogu

u stvaranju 1 odrzavanju konkurentske prednosti multinacionalnih kompanija.

2.4. Faze internacionalizacije kompanija

Multinacionalne kompanije su bile glavni agenti internacionalizacije u svetu. Kako bi se
na najbolji na¢in razumeo nastanak multinacionalnih kompanija potrebno je osvrnuti se
na faze internacionalizacije kroz koje su kompanije prolazile kroz istoriju. Postoje
razli¢iti modeli koji opisuju proces internacionalizacije. Prvi modeli navode da je
internacionalizacija niz uzastopnih procesa koji se odvijaju po odredenom redosledu,
koji se moze posmatrati kao skup faza kroz koje prolazi kompanija dok progresivno

prikuplja informacije i znanja o medunarodnim aktivnostima (Monks et al. 2001).
Proces transformacije domac¢ih kompanija u multinacionalne kompanije je dug proces.

Razli¢ite kompanije su prolazile kroz razli¢ite faze internacionalizacije. Neke

kompanije su ubrzale ovaj proces, tako Sto su preskocile odredene korake akvizicijom
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(kupovinom strane firme) (Dowling i Welch 2006) ili zajednickim ulaganjem

(osnivanjem zajednicke kompanije sa lokalnim firmama u stranoj zemlji).

Takode, postoje i kompanije koje su osnovane kao globalne (Madsen i Servais 1997),

koje ne prolaze tradicionalne faze internacionalizacije, ve¢ od samog osnivanja

zapocinju poslovanje sa primarnim fokusom na medunarodno ili globalno trziste. Danas

su mnoge organizacije medunarodne od svog oshivanja i ne prolaze kroz sve korake u

procesu internacionalizacije (Brewster et al. 2007).

Adler i Bartholomew (1992) navode da su kompanije prolazile kroz ¢etiri razli¢ite faze

internacionalizacije:

1. Domaca kompanija: Najveéi broj kompanija zapoceo je poslovanje kao domaca

kompanija. U ovoj pocetnoj fazi strana trZista i veStine potrebne menadZerima za

medunarodna angazovanja nisu bila od znacaja.

2. Medunarodna kompanija: Vremenom se konkurencija povecavala ulaskom

novih kompanija na trZiste, pa su kompanije bile primorane da traZe nova trzista.

Kompanije su pocele da Sire poslovanje prvobitno izvozom na strana trzista, a

kasnije i otvaranjem proizvodnih pogona u stranim zemljama:

Izvoz je najcesce pocetni korak prilikom ulaska proizvodnih kompanija
na medunarodno trziste (Dowling 1 Welch 2006), pri ¢emu kompanije
najces¢e prvo ulaze na trziSta koja su im fizi¢ki najbliza. U ovoj fazi
poslovanja nije potrebno angaZzovati dodatne ljudske resurse za
medunarodno poslovanje.

Dowling i Welch (2006) navode da je slede¢i korak otvaranje filijala u
stranim zemljama koje se bave prodajom. U ovoj fazi kompanije po prvi
put Salju svoje zaposlene u inostranstvo. Imaju¢i u vidu da kompanija
mora da donosi odluke u vezi sa pribavljanjem ljudskih resursa u ovim
filijalama, od ove faze HR odeljenje postaje aktivno ukljueno u
medunarodno poslovanje kompanije.

Nakon ovog koraka sledi zapocinjanje proizvodnje u stranoj zemlji. Kada
donese odluku da po¢ne da proizvodi u inostranstvu, kompanija moze da

osnuje sopstvene proizvodne pogone, da osnuje zajedni¢ku kompaniju sa
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lokalnom firmom ili da kupi lokalnu fimu (Dowling i Welch 2006).
Kako bi mogle da upravljaju medunarodnim poslovanjem kompanije
obi¢no formiraju posebne medunarodne sektore u okviru kojih se u
svakoj zemlji upravlja zasebno.

3. Multinacionalna kompanija: Sa daljim povecanjem konkurencije, kompanije
moraju da proizvode standardizovane proizvode i pruzaju standardizovane
usluge. Kompanije se restrukturiraju da bi integrisale poslovanje u zemlji i
inostranstvu. U ovoj fazi javlja se tenzija izmedu centrale kompanije i stranih
filijala, imajuéi u vidu potrebu za lokalnim prilagodavanjem u filijali i zahtev za
globalnom integracijom u centrali (Dowling i Welch 2006). U toku ove faze,
zbog porasta znacaja stranog poslovanja, centrala u ve¢oj meri kontroliSe vazne
odluke koje se donose Sirom sveta. Pored toga, kompanije pokuSavaju da
prenesu znanje i tehnicku ekspertizu u strane filijjale, kako bi obezbedile
konzistentnost u primeni politika i procedura (Vance i Paik 2006).

4. Transnacionalna kompanija: Da bi bile uspeSne kompanije moraju da se takmice
na globalnom trziStu (Scullion i1 Starkey 2000) i, umesto da pruZaju
standardizovane proizvode i usluge Sirom sveta, moraju se prilagodavati svakom
trziStu posebno 1 nuditi proizvode 1 usluge koje ¢e zadovoljiti potrebe
pojedinac¢nih potrosaca. Ovo dovodi do stvaranja transnacionalnih mreza
alijansi. Pojam transnacionalne kompanije odnosi se na organizacionu formu
koju karakteriSe meduzavisnost resursa 1 odgovornosti u svim poslovnim
jedinicama, bez obzira na nacionalne granice (Dowling i Welch 2006). Ove
kompanije imaju veéi broj centrala Sirom sveta, zbog ¢ega moc¢ nije viSe
centralizovana u jednoj centrali kao u ranijim fazama internacionalizacije.
Dakle, ove kompanije imaju sposobnost da upravljaju poslovanjem van
nacionalnih granica, zadrzavajuci fleksibilnost na lokalnom nivou i istovremeno
ostvarujuéi globalnu integraciju (Bartlett i Ghoshal 1988). Kada je kompanija
globalno integrisana ona moZze zaposljavati najbolje ljude bez obzira na zemlju

porekla (Vance i Paik 2006).
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Ipak, treba imati u vidu da se kompanije koje posluju na medunarodnom trzistu, ¢ak i u
slu¢aju kada se nalaze u istoj fazi internacionalizacije, znatno razlikuju u pogledu

nacina na koji upravljanju svojim HR politikama i praksama (Tayeb 2005).

2.5. Definicija medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa

Mnogi autori su se slozili da se medunarodni menadzment ljudskih resursa odnosi na
upravljanje ljudskim resursima Sirom sveta (Schuler i Tarique 2007) sa ciljem da
pomogne organizacijama da efektivno koriste svoje ljudske resurse u medunarodnom
okruzenju (Shen 2005). Postoje brojne definicije medunarodnog menadzmenta ljudskih

resursa.

Scullion (1995, p. 352) posmatra medunarodni menadzment ljudskih resursa iz
perspektive multinacionalnih kompanija i definiSe ga kao “pitanja i probleme u vezi sa
upravljanjem ljudskim resursima koji nastaju iz internacionalizacije poslovanja, kao i
strategije, politike i prakse za upravljanje ljudskim resursima koje kompanije

primenjuju kao odgovor na internacionalizaciju poslovanja”.

Boxall (1995) smatra da se medunarodni menadzment Iljudskih resursa bavi
istrazivanjem problema u vezi sa ljudskim resursima na globalnoj sceni koji nastaju i

razvijaju se tokom razlicitih faza procesa internacionalizacije.

Taylor et al. (1996, p. 960) definiSu medunarodni menadzment ljudskih resursa kao
“skup razlic¢itih aktivnosti, funkcija 1 procesa koji su usmereni na privlacenje, razvoj i

odrzavanje ljudskih resursa u multinacionalnoj kompaniji”.
Peltonen (2006, p. 523) navodi da je medunarodni menadzment ljudskih resursa “grana

menadzment studija koja se bavi istrazivanjem kreiranja i efekata HR praksi u

medukulturnom kontekstu”.
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Brewster et al. (2007, p. 205) smatraju da “medunarodni menadzment ljudskih resursa
istrazuje nacine na koje medunarodne organizacije upravljaju svojim ljudskim resursima

u razli¢itim nacionalnim kontekstima u kojima posluju”.

Schuler i Tarique (2007) smatraju da se razmatrana oblast odnosi na razumevanje,
istrazivanje, primenu i prilagodavanje svih HR aktivnosti u internom i eksternom
kontekstu, pri ¢emu ove aktivnosti uti¢u na proces upravljanja ljudskim resursima u
organizacijama u globalnom okruZenju i unapreduju iskustva brojnih zainteresovanih

strana.

Farndale et al. (2010, p. 45-46) definiSu medunarodni menadzment ljudskih resursa kao
“funkciju upravljanja ljudskim resursima koja je bazirana u centrali kompanije, u kojoj
se najceS¢e nalaze specijalisti za HR aktivnosti (nadoknade, razvoj menadzera,

pribavljanje ljudskih resursa, radne odnose)”.

1z svih navedenih definicija moZe se zakljuciti da se medunarodni menadZzment ljudskih
resursa moze posmatrati kao skup aktivnosti usmerenih na upravljanje ljudskim
resursima u organizaciji kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi i prednost nad

konkurentima na nacionalnom i medunarodnom nivou.

2.6. Model medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa — Morgan (1986)

Jednu od najkonkretnijin definicija dao je Morgan (1986) u svom modelu
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa. On posmatra medunarodni menadzment
ljudskih resursa kao interakciju izmedu tri dimenzije (Slika 2.2.):

1. aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa

2. vrste zaposlenih u kompaniji i

3. zemalja u kojima kompanija posluje.
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Slika 2.2. Model medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa (Morgan 1986)

Morgan (1986) klasifikuje zemlje uklju¢ene u aktivnosti medunarodnog menadzmenta

ljudskih resursa na sledec¢i nacin:

zemlja porekla (mati¢na zemlja): zemlja u kojoj se nalazi centrala
multinacionalne kompanije

zemlja domacin (strana zemlja): zemlja u kojoj se nalazi filijala multinacionalne
kompanije

,ostale zemlje” koje mogu biti izvor radne snage, finansijskih sredstava, i drugih

resursa, a u kojima se ne nalazi ni centrala ni filijala kompanije.

Zaposlene u multinacionalim kompanijama klasifikuje prema nacionalnosti:

zaposleni iz zemlje u kojoj se nalazi centrala kompanije (Parent—country
national, u daljem tekstu: PCN)

zaposleni iz zemlje u kojoj se nalazi filijala kompanije (Host—country national, u
daljem tekstu: HCN)

zaposleni iz tre¢e zemlje, u kojoj se ne nalazi ni centrala ni filijala kompanije

(Third—country national, u daljem tekstu: TCN).

Morgan (1986) sve aktivnosti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa svrstava u

tri Siroke kategorije:

pribavljanje,

rasporedivanje i
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= kori$¢enje ljudskih resursa.

Ove tri obimne aktivnosti mogu se jednostavno identifikovati sa Sest kljuénih aktivnosti
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa (Dowling i Welch 2006). Politike i praksa
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa koje su relevantne za strateske potrebe
multinacionalnih kompanija odnose se na slede¢e HR funkcije: planiranje, pribavljanje,
vrednovanje ljudskih resursa, trening i razvoj zaposlenih, administraciju nadoknada i

radne odnose (Dowling et al. 1999).

Planiranje ljudskih resursa predstavlja proces u kome se sprovodi analiza i procena
potreba kompanije za ljudskim resursima i1 njihove raspolozivosti. Planiranje ljudskih
resursa uporeduje sadaSnje stanje organizacije sa njenim ciljevima u buduénosti i potom
identifikuje promene koje organizacija treba da sprovede kako bi ostvarila svoje ciljeve
— u pogledu smanjivanja broja zaposlenih, obuke postojecih zaposlenih ili zaposljavanja
novih ljudi. Cilj ovog procesa je da se identifikuje broj i vrsta zaposlenih koji su
potrebni organizaciji u narednom vremenskom periodu kako bi popunila upraznjena

radna mesta.

Proces pribavljanja obuhvata regrutovanje, selekciju 1 zapoSljavanje. Pod
regrutovanjem se podrazumeva proces u kome organizacija trazi kandidate iz internih ili
eksternih izvora radi potencijalnog zaposljavanja. Dakle, ovaj proces se odnosi na
identifikaciju 1 privlacenje potencijalnih kandidata za posao sa ciljem da se zadovolje
trenutne 1 buduce potrebe kompanije za ljudskim resursima. Selekcija predstavlja proces
u kome medu potencijalnim kandidatima identifikovanim u procesu regrutovanja
organizacija pokusava da odabere kandidate koji poseduju znanja, vestine, sposobnosti i
druge karakteristike koje su potrebne za ostvarivanje organizacionih ciljeva.
Pribavljanje ljudskih resursa u filijalama multinacionalnih kompanija je vrlo komplekan
proces, imajuci u vidu da kompanija mora da donese odluku o tome koju vrstu ljudskih

resursa (u pogledu nacionalnosti) ¢e zaposliti u stranoj filijali.

Pod vrednovanjem se podrazumeva proces koji omoguc¢ava multinacionalnoj kompaniji

da ocenjuje ucinak pojedinacnih zaposlenih, filijale ili cele kompanije na osnovu
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prethodno jasno definisanih ciljeva. Rezultati vrednovanja u¢inka mogu se koristiti za

definisanje nadoknada, unapredivanje, trening i razvoj zaposlenih.

Kompanije organizuju treninge da bi omogucle zaposlenima da steknu specifi¢na
znanja, i vestine potrebne za uspesno obavljanje posla. Kada multinacionalna kompanija
odlu¢i da posalje zaposlenog u stranu filijalu, ¢esto pre odlaska u stranu zemlju
organizuje razlicite traninge, €iji je cilj da pripreme zaposlenog (Cesto i ¢lanove njegove
porodice) da se lakse prilagodi na drugacije uslove Zivota u stranoj zemlji, drugaciji

jezik, kulturu, na¢in poslovanja, itd.

Pod razvojem zaposlenih podrazumeva se bilo koja aktivnost uéenja usmerena prema
budué¢im potrebama zaposlenog i kompanije, koja je u tesnoj vezi sa napredovanjem u
karijeri (Orli¢ 2005). Za multinacionalne kompanije prioritet je razvoj buducih
globalnih menadzera, koji se, izmedu ostalog, moze podstaci sticanjem medunarodnog

iskustva.

Nadoknade (koje se zaposlenima mogu davati u vidu plate, nagrada i beneficija) imaju
znacajnu ulogu u motivaciji zaposlenih, kao 1 privlacenju i zadrzavanju zaposlenih u
organizaciji. Pitanje nadoknade je od posebnog =znacaja u multinacionalnim
kompanijama, imaju¢i u vidu da €esto od ponudenog paketa nadoknada zavisi odluka

zaposlenog u vezi sa prihvatanjem medunarodnog angazZovanja.
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3. MEPUNARODNO ANGAZOVANIJE | EKSPATRIJACIJA

3.1. Pojam i vrste medunarodnog angaZovanja

Medunarodno angazovanje inicira multinacionalna kompanija koja nudi zaposlenom da
prede u stranu filijalu u kojoj postoji upraznjeno radno mesto. Kompanija Salje
zaposlene da rade u stranim filijalama na razli¢it vremenski period u zavisnosti od cilja

transfera i prirode posla koji ¢e obavljati.

Najcesce se pod medunarodnim angazovanjem podrazumeva dugorocno angazovanje U
stranoj filijali kompanije. Dugoro¢no medunarodno angazovanje obi¢no se definise kao
angazovanje u kome se menadzer sa porodicom seli u stranu zemlju (Mayerhofer et al.
2004) na period duzi od godinu dana. Dugoro¢no angazovanje drugacije se naziva i
tradicionalno angaZovanje ekspatrijata. Ovaj tip medunarodnog angaZovanja
podrazumeva da se zaposleni $alje u inostranstvo sa ciljem reSavanja odredenog
problema ili u cilju ostvarivanja bolje kontrole nad stranom filijalom (Evans et al.
2002). Pritom je jasno definisana uloga i pozicija zaposlenog na radu u stranoj zemlji

(npr. direktor strane filijale).

Pored tradicionalnog medunarodnog angazovanja, koje obi¢no traje od tri do pet godina,
danas postoje i nestandardne alternativne forme medunarodnog angazovanja, kao $to su:
kratkoro¢no angazovanje, “frequent flyer” i “putujuce” angazovanje (Harris 2002;
Harris et al. 2003), angazovanje po ugovoru, rotaciono angazovanja (Welch et al.

2007), kao i virtuelno angazovanje (Meyskens et al. 2009).

Kratkoro¢na angazovanja su angazovanja utvrdene duzine trajanja, obi¢no u trajanju od
jednog meseca do jedne godine (CARTUS 2007). Ona cesto podrazumevaju
medunarodna angazovanja tehnicke prirode sa ciljem resavanja konkretnih problema ili
tehnickih pitanja (Meyskens et al. 2009) ili angazovanja koja imaju za cilj nadgledanje
rada na konkretnom projektu. Porodica zaposlenog se prilikom ovih angazovanja

najceS¢e ne premesta u stranu zemlju. Kratkoro¢na angaZovanja se uglavnom koriste u
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cilju transfera vestina u stranu filijalu i, U manjoj meri, za razvoj menadzmenta (Harris

2002).

“Putujuce” angazovanje predstavlja angazovanje u kome zaposleni zbog posla putuje iz
mati¢ne zemlje u stranu zemlju, obi¢no jednom nedeljno ili jednom u dve nedelje
(CARTUS 2007). Imajuéi u vidu da porodica zaposlenog ostaje u mati¢noj zemlji
(Meyskens et al. 2009), ovaj vid medunarodnog angazovanja omogucéava prevazilazenje
razli¢itith problema u vezi sa premesStanjem porodice u stranu zemlju, koji se inace

javljaju kod dugoro¢nih angazovanja (Harris 2002).

U slucaju “frequent flyer” angazovanja zaposleni Cesto ide na sluzbena putovanja, ali se
ne seli u drugu zemlju. Ovaj vid medunarodnog angazovanja uglavnom se koristi u

svrhu ostvarivanja kontrole menadzera nad stranom filijalom (Harris 2002).

Pod rotacionim angazovanjem podrazumeva se medunarodno angazovanje u kome
zaposleni putuje iz svoje mati¢ne zemlje u stranu zemlju zbog posla na kratak unapred
definisan vremenski period, a zatim pravi pauzu u svojoj zemlji (npr. rad na naftnoj

platformi).

Angazovanje po ugovoru koristi se u slucaju kada kompanija treba da posalje u stranu
zemlju zaposlenog koji je od klju¢ne vaznosti za medunarodni projekat na period od
Sest meseci do godinu dana (npr. jedna od oblasti u kojoj se angazuju zaposleni na ovaj

nadin je istrazZivanje i razvoj).

Virtuelno angazovanje podrazumeva oblik medunarodnog angazovanja u kome se
zaposleni ne premesta u stranu zemlju, ve¢ iz mati¢ne zemlje virtuelno upravlja radnom
grupom u stranoj zemlji. Jedan od problema koji se moze javiti kod ovog tipa
angazovanja su teskoce da se odredi kome stvarno ovaj zaposleni “pripada” — kompaniji
u mati¢noj zemlji ili odeljenju kompanije u stranoj zemlji, kao i da se utvrdi koliko
vremena treba da posveti virtuelnom radu a koliko “stvarnom” poslu. Imaju¢i u vidu se
najveci deo posla obavlja preko elektronskih medij,a povecava se mogucnost kulturnog

nerazumevanja i otezava interakcija u grupi zbog geografske udaljenosti ¢lanova.
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Komunikacija se uglavnom odvija putem konferencijskih razgovora, video-konferencija
I elektronske poste. Medutim, ipak su neophodne Ceste posete izmedu matiéne i strane
zemlje, kao i povremeno odrZzavanje sastanaka “licem u lice”. Virtuelno angazovanje se
Cesto koristi za regionalne pozicije, gde je zaposleni lociran u regionalnom centru u
jednoj zemlji, a koordinira aktivnostima za koje je zaduzen u svim zemljama u

konkretnom regionu.

3.2. Pojam ekspatrijata u multinacionalnim kompanijama

Kao §to je u Poglavlju 2.6. navedeno, postoje tri glavna izvora regrutovanja ljudskih
resursa za polozaje u centrali i1 razli¢itim filijalama multinacionalne kompanije:
zaposleni u multinacionalnoj kompaniji koji su gradani zemlje u kojoj se nalazi
korporativna centrala MNK, zaposleni u multinacionalnoj kompaniji koji su gradani
zemlje u kojoj se nalazi strana filijala i zaposleni u multinacionalnoj kompaniji koji nisu
gradani ni zemlje u kojoj se nalazi centrala MNK niti zemlje u kojoj se nalazi strana
filijala (Tarique et al. 2006).

Pored navedenih termina, u literaturi medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa se
ve¢ duze vreme upotrebljava i termin “ekspatrijat” da oznaci bilo kog pojedinca Kkoji
privremeno Zivi i radi u stranoj zemlji, ali ostaje gradanin svoje mati¢ne zemlje. Cascio
(2003, p. 620) pod ekspatrijatom podrazumeva “zaposlenog u stranoj sluzbi”, odnosno
bilo kog pojedinca koji radi van svoje zemlje porekla, a koji planira da se vrati u svoju

zemlju ili prede u neku drugu zemlju po zavrsetku medunarodnog angazovanja.

Dakle, moze se zakljuciti da ekspatrijat predstavlja globalnog menadZera, bez obzira na
zemlju porekla. Zaposleni iz mati¢ne zemlje i zaposleni iz tre¢ih zemalja se uvek mogu
posmatrati kao ekspatrijati, zbog toga Sto ih kompanija Salje u stranu zemlju da rade.
Medutim, i1 zaposleni iz zemlje u kojoj se nalazi filijala multinacionalne kompanije
moze postati ekspatrijat, i to u slucaju kada ga kompanija premesti da radi u zemlji u
kojoj se nalazi centrala kompanije sa ciljem da ga upozna sa vrednostima i na¢inom
rada u organizaciji. U tom slucaju se za ove zaposlene Koristi i naziv “inpatrijati”
(Reiche 2007).
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Kao kriticna komponenta medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa ekspatrijacija
zasluzuje posebnu paznju. Ekspatrijacija moze da ukljuci transfer svih vrsta zaposlenih
koji rade u multinacionalnoj kompaniji, a koji poticu iz razli¢itih zemalja (De Cieri et
al. 2007). Medutim, iako se ovde grupiSu sve tri navedene kategorije zaposlenih (PCN,
HCN i TCN), najveci deo literature koja se bavi ekspatrijatima se fokusira samo na
zaposlene koji poticu iz zemlje u kojoj se nalazi centrala MNK. Ovi zaposleni se
premestaju iz jedne zemlje u drugu kako bi stekli medunarodno iskustvo potrebno za
razvoj karijere, prevashodno kada je re¢ o menadzerima. Cesto se desava, a posebno u
slu¢aju duzih medunarodnih angazovanja, da zaposleni koje prelaze zbog posla u stranu
zemlju sa sobom vode i svoje porodice, §to dodatno povecava kompleksnost ovog

procesa.

Proces ekspatrijacije ukljucuje sledece faze: identifikaciju kandidata za ekspatrijate,
selekciju, trening i razvoj, nadoknade, vrednovanje ucinka, zadrzavanje i fluktuaciju,
planiranje nasledivanja i repatrijaciju (tj. povratak ekspatrijata u mati¢nu zemlju po

zavrsetku medunarodnog angazovanja) (Harvey i Moeller 2009).

3.2.1. Vrste ekspatrijata

Mathis i Jackson (2000) navode nekoliko vrsta ekspatrijata:

= Ekspatrijati dobrovoljci: pojedinci koji zele da rade u inostranstvu u
odredenom vremenskom periodu zbog sopstvenog razvoja ili razvoja
karijere. Cesto volontiraju na kratkoroénim angaZovanjima u trajanju do
godinu dana, kako bi zatim mogli da predu na novu lokaciju i da se
upoznaju sa drugim kulturama.

= Tradicionalni ekspatrijati: rade u inostranstvu u trajanju od jedne do tri
godine, a po zavrSetku medunarodnog angazovanja obi¢no se vracaju u
svoju zemlju.

= Ekspatrijati fokusirani na razvoj karijere: obi¢no se Salju na jedno do tri
angazovanja u razli¢itim zemljama nakon ¢ega se vracaju u svoju zemlju.

Oni prihvataju angazovanje u inostranstvu kako bi mogli bolje da
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razumeju medunarodno poslovanje i na taj na¢in pomognu kompaniji da
razvije kapacitete za upravljanje u medunarodnom okruzenju.
= Globalni ekspatrijati: pojedinci koji se stalno premestaju iz jedne zemlje u

drugu 1 koji Cesto visSe vole da rade u inostranstvu nego u svojoj zemlji.

3.2.2. Uloge ekspatrijata

Ekspatrijati mogu imati razli¢ite uloge u multinacionalnim kompanijama. Harzing
(2001a) koristi odredene metafore da oznaCi ove uloge ekspatrijata: “medved”,
“bumbar” i “pauk”. Kompanije koriste ekspatrijate za sprovodenje direktne kontrole nad
filijalom. Oni treba da zamene centralizaciju odlu¢ivanja u centrali 1 direktnu kontrolu
filijale od strane menadzera u centrali. Harzing (2001a) ove ekspatrijate naziva
“medvedi”, pri ¢emu je ovaj termin izabran kao analogija da bi se naglasio nivo
dominacije u vezi sa ovim vidom kontrole. Ekspatrijati mogu da se koriste i za
sprovodenje neformalne kontrole nad filijalom kroz socijalizaciju. Ovde se ekspatrijati
posmatraju kao “bumbari” koji se premestaju iz jedne jedinice kompanije u drugu.
Premestanjem iz jedne organizacione jedinice u drugu ekspatrijati grade mreZe licnih
kontakata koje mogu da koriste za izgradnju neformalnih komunikacionih mreza u

multinacionalnoj kompaniji. Na taj nacin ostvaruju ulogu “pauka”.

Dowling i Welch (2006) se nadovezuju na uloge koje je definisala Harzing (2001a), ali
dodaju jos nekoliko uloga ekspatrijata:
= ckspatrijati sluze kao veza izmedu mati¢ne i strane zemlje — oni prikupljaju
informacije o stranoj zemlji u kojoj se nalazi filijjala i ponaSaju se kao
predstavnici kompanije u stranoj zemlji
= ekspatrijati usaglasavaju terminologiju mati¢ne kompanije sa terminologijom na
jeziku strane zemlje u kojoj se nalazi filijala

= eksparijati prenose kompetencije i znanje u strane filijale.
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3.3. Razlika izmedu menadZmenta ljudskih resursa i medunarodnog menadZmenta

ljudskih resursa

Moguce je uociti znacajne razlike izmedu domacih i multinacionalnih kompanija u
pogledu upravljanja ljudskim resursima. Za razliku od domace kompanije Cija se
centrala i celokupno poslovanje nalaze u okviru granica jedne zemlje, multinacionalna
kompanija posluje u vise zemalja, nekada i na viSe kontinenata, i odgovara na zahteve
razli¢itih trzista i zakonskih propisa. Obim poslovanja, kao i broj zaposlenih je znatno
veéi u multinacionalnoj kompaniji. U domac¢im kompanijama menadzment ljudskih
resursa je usmeren na upravljanje ljudskim resursima koji pripadaju istoj naciji, dok se
medunarodni menadzment ljudskih resursa bavi zaposlenima koji potiu iz razli¢itih
zemalja, razliCite SU nacionalnosti, govore razli¢itim jezikom, pripadaju razli¢itim
religijama i kulturama. Dakle, u poredenju sa menadzmentom ljudskih resursa na
nacionalnom nivou, kompleksnost upravljanja ljudskim resursima u multinacionalnim
organizacijama je znacajno veca. Razlozi za ovo mogu se pronaci u razli¢itim vrstama
okruZenja, razli¢itim nacionalnostima zaposlenih i razlikama u lokalnim sistemima

upravljanja ljudskim resursima.

Iz ovog razloga, pre pocetka poslovanja multinacionalne kompanije u odredenoj stranoj
zemlji HR struénjaci moraju da prikupe informacije o razli¢itim faktorima koji mogu
uticati na definisanje HR politika i praksi u toj zemlji. Uprkos tome §to upravljanje
ljudskim resursima u zemljama koje imaju razliitu kulturu, jezik, privredni,
zakonodavni ili politi¢ki sistem u odnosu na zemlju porekla kompanije moze biti znatno
otezano, mnoge multinacionalne kompanije ovom pitanju ne posvecuju potrebnu
paznju. Imajuéi u vidu brojne izazove sa kojima se suoCavaju multinacionalne
kompanije u razli¢itim zemljama u kojima posluju, potrebno je posvetiti posebnu paznju

pitanjima u vezi sa ljudskim resursima u medunarodnom kontekstu.

Cascio, W. (2003) je identifikovao nekoliko znacajnih razlika izmedu upravljanja
ljudskim resursima u domac¢em 1 medunarodnom kontekstu:
= veci broj HR aktivnosti

= raznovrsnije aktivnosti
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= vece ukljucivanje u privatni zivot zaposlenih
= razli¢iti pristupi menadZmentu
= povecana izloZenost riziku

= kompleksniji eksterni uticaji drustva i vlade stranih zemalja.

Dowling i Welch (2006) navode i detaljno objasnjavaju gotovo iste razlike izmedu
domaceg i medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa:

» Veci broj HR aktivnosti: HR odeljenje u multinacionalnoj kompaniji obavlja
vec¢i broj aktivnosti u odnosu na HR odeljenje u domacoj kompaniji (npr.
poslovi u vezi sa placanjem poreza U stranoj zemlji; orijentacija i premesStanje
ekspatrijata, tj. organizacija treninga za zaposlenog pre odlaska iz zemlje,
obezbedivanje potrebnih informacija u vezi sa preseljenjem, obezbedivanje
smestaja za zaposlenog i zdravstvene zastite u stranoj zemlji, definisanje detalja
oko nadoknade, itd; pruzanje razli¢itih administrativnih usluga ekspatrijatima
koje cCesto mogu da budu vrlo kompleksne, imaju¢i u vidu razlike u
zakonodavstvu i procedurama u stranoj zemlji u odnosu na zemlju porekla
zaposlenog; ostvarivanje veza sa vladom strane zemlje sa ciljem da se obezbede
radne dozvole i vize za zaposlene i ¢lanove njihovih porodica, itd.)

= Potreba za sirom perspektivom: Poslovanje u medunarodnom kontekstu zahteva
Siru perspektivu u odnosu na poslovanje domacih kompanija, imaju¢i u vidu da
HR menadZeri moraju da razmatraju veliki broj varijabli u procesu donoSenja
odluka u vezi sa ljudskim resursima. Zbog toga je neophodno da HR odeljenje
prikuplja informacije o stranim zemljama u kojima kompanija planira da otvori
filijale, kao i o njihovim zakonima i propisima koji regulisu pitanja u vezi sa
[judskim resursim,a posebno u vezi sa zaposljavanjem. U multinacionalnim
kompanijama HR stru¢njaci moraju da definiSu programe (u vezi sa
nadoknadama, beneficijama, pla¢anjem poreza, itd.) za razli¢ite nacionalne
grupe zaposlenih. Pravljenje razlika izmedu zaposlenih razli¢ite nacionalnosti
moze izazvati nezadovoljstvo zaposlenih.

* Vece ukljucivanje u privatni Zivot zaposlenih: HR odeljenje u multinacionalnoj
kompaniji se znatno viSe ukljuuje u privatni zivot zaposlenih nego Sto je to

slu¢aj u domacoj kompaniji. Kako se zaposleni Cesto premestaju u inostranstvo
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sa porodicom, kompanija mora da zna mnogo vise o porodici zaposlenog (npr.
treba da bude upucéeno u bracni i roditeljski status zaposlenog koga kompanija
premesta u inostranstvo zbog regulisanja viza, obezbedivanja smestaja u stranoj
zemlji, pronalaZenja posla za bracnog partnera zaposlenog, obrazovanja dece
zaposlenog, itd.). Pored toga, HR odeljenje moze pruzati pomo¢ zaposlenom i u
oblasti bankarskih wusluga, izdavanja kude zaposlenog za vreme trajanja
angazovanja u inostranstvu, organizacije povremenih poseta mati¢noj zemlji, itd.
Promena akcenta koji se stavlja na odredene HR aktivnosti: Dowling i Welch
(2006) isticu da odnos broja ekspatrijata 1 lokalnih zaposlenih varira tokom
vremena u zavisnosti od starosti multinacionalne kompanije. Sto je kompanija
zrelija u manjoj meri ¢e slati zaposlene u inostranstvo, a povecavace broj
lokalnih zaposlenih, koji su u meduvremenu stekli dovoljno iskustva da
upravljaju stranim filijalama. Na taj nac¢in menjaju se i klju¢ne aktivnosti HR
odeljenja, koje ¢e u pocetku u vecoj meri biti fokusirano na aktivnosti u vezi sa
obukom i transferom ekspatrijata u inostranstvo, a kasnije ¢e se usmeriti na
pitanja selekcije, obuke i razvoja lokalnih zaposlenih u stranim filijalama.
Povecana izlozenost riziku: Upravljanje ljudskim resursima u multinacionalnoj
kompaniji suocava se sa ve¢im rizikom u odnosu na kompanije koje posluju u
domacem kontekstu i to, pre svega, u pogledu velikih troskova u vezi sa slanjem
zaposlenih u inostranstvo. Pored toga, multinacionalna kompanija mora voditi
ratuna o bezbednosti zaposlenih u stranoj zemlji, zbog cega bi trebalo da
definiSe procedure za eventualnu evakuaciju zaposlenih u slucaju opasnosti.
Veéi eksterni uticaji: Upravljanje ljudskim resursima je znatno jednostavnije u
domacem kontekstu zbog manjeg uticaja eksternog okruzenja. Poslednja razlika
izmedu domaceg i medunarodnog menadZzmenta ljudskih resursa koju su naveli
Dowling 1 Welch (2006) podrazumeva veci broj faktora u eksternom okruzenju
koji mogu uticati na aktivnosti HR odeljenja u multinacionalnoj kompaniji, a
koji se odnose na pritisak vlada stranih zemalja ili na opsteprihvacene prakse
poslovanja u svakoj od stranih zemalja u kojima kompanija posluje. U
medunarodnom kontekstu upravljanje ljudskim resursima umnogome zavisi od

eksternih faktora, kao §to su, na primer, kulturne ili verske razlike (Orli¢ 2005).
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Menadzeri koji rade u medunarodnom okruZenju su pod veéim uticajem promena na
regionalnom ili globalnom nivou nego $to je slucaj sa menadzerima u kompaniji koja
posluje u jednoj zemlji (Brewster et al. 2007). Medutim, danas u sve vecoj meri i
upravljanje ljudskim resursima u domac¢em kontekstu poprima odredene karakteristike
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa, zbog toga $to i u okviru jedne zemlje
cesto postoje velike kulturne razlike i kompanije se suocavaju sa raznovrsnim ljudskim

resursima.
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4. PRIBAVLJANJE LJUDSKIH RESURSA U
MULTINACIONALNIM KOMPANIJAMA

4.1. Znacaj funkcije pribavljanja ljudskih resursa u medunarodnom

menadZmentu ljudskih resursa

lako su svi aspekti upravljanja ljudskim resursima u multinacionalnim kompanijama
vazni, pribavljanje se moze smatrati klju¢nom aktivno$éu medunarodnog menadzmenta
ljudskih resursa. Danas se efektivno upravljanje ljudskim resursima posmatra kao
konkurentska prednost multinacionalnih kompanija. Scullion i Collings (2006, p. 3) su
definisali globalno pribavljanje kao “kritiéna pitanja sa kojima se suocavaju
multinacionalne kompanije u pogledu zaposljavanja ljudskih resursa iz zemlje porekla
kompanije, zemlje u kojoj se nalazi filijala kompanije ili tre¢e zemlje (u kojoj se ne
nalazi ni centrala ni filijala kompanije) da bi popunile kljuéne polozaje u centrali i

filijalama”.

Najvazniji element koji se razmatra u medunarodnom kontekstu je najcesce politika
pribavljanja ljudskih resursa u stranim filijalama u pogledu nacionalnosti zaposlenih.
Donosenje odluka o pribavljanju ljudskih resursa zasnovano na nacionalnosti kandidata
sluzi za postizanje brojnih strateSkih ciljeva, kao S§to su ostvarivanje 1 odrZavanje
globalne integracije i kontrole, odgovor na uslove poslovanja u stranoj zemlji i

prenosenje znanja van nacionalnih granica (Colakoglu et al. 2009).

Donosenje odluke o izboru odgovaraju¢eg miksa lokalnih zaposlenih, zaposlenih iz
mati¢ne zemlje multinacionalne kompanije i zaposlenih iz tre¢ih zemalja, koji ¢e na
najbolji nacin ostvariti organizacione ciljeve je Vveliki izazov za multinacionalnu
kompaniju (Caudron 1997). Iz ovog razloga vazno je razumeti probleme sa kojima se
kompanije koje posluju u veéem broju zemalja suoCavaju u procesu pribavljanja

ljudskih resursa koji poticu iz razli¢itih zemalja i kultura.

U ovom poglavlju ¢e biti detaljno objasSnjeni osnovni pristupi pribavljanju ljudskih

resursa u multinacionalnim kompanijama, kao i razlozi zbog kojih multinacionalne

31



kompanije Salju zaposlene u inostranstvo, odnosno zaposljavaju lokalne ljudske resurse

u stranim filijalama.

4.2. Teoretski pristupi globalnom pribavljanju ljudskih resursa

Istraziva¢i u oblasti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa predlazu nekoliko
teoretskih pristupa koji mogu biti primenjeni u pribavljanju ljudskih resursa u
multinacionalnim kompanijama, pre svega, u okviru procesa ekspatrijacije, kao §to su:
teorija zasnovana na resursima, teorija agencije, teorija transakcionih troskova i teorija

organizacionog ucenja.

4.2.1. Teorija zasnovana na resursima

Pristup koji se Cesto koristi da bi se razmotrila uloga ljudskih resursa u ostvarivanju
konkurentske prednosti kompanije je teorija zasnovana na resursima. Osnovna
pretpostavka ove teorije je da organizacije mogu biti uspeSne ako mogu da ostvare i
odrzavaju prednost nad konkurentima (Jackson i Schuler 1995). Ovaj pristup polazi od
toga da interni resursi 1 kompetencije imaju znatno vazniju ulogu u ostvarivanju odrzive
konkurentske prednosti u odnosu na poslovno okruZenje organizacije. Ovaj pristup je
usmeren na resurse kompanije koji mogu biti izvor konkurentske prednosti u okviru
jedne industrije (Barney i Wright 1998). Barney (1991) je naveo tri osnovne vrste
resursa koji kompaniji mogu da obezbede prednost nad konkurentima:

= fizi¢ki resursi (postrojenja, oprema, tehnologija, geografska lokacija),

» |judski kapital (treninzi, iskustvo, sposobnost prosudivanja, inteligencija,
medusobne veze 1 odnose i1 pronicljivost ili oStroumnost individualnih
menadZera 1 zaposlenih u kompaniji)

= organizacioni resursi (struktura kompanije, sistemi planiranja, kontrole,

koordinacije, HRM sistemi).

Barney (1991) je definisao Cetiri kriterijuma koje ljudski resursi moraju zadovoljiti da bi

se mogli smatrati izvorom odrzive konkurentske prednosti kompanije:
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= moraju biti vredni, u smislu da iskori$¢avaju Sanse, a neutraliSu pretnje u
okruzenju kompanije

* moraju biti retki, odnosno jedinstveni medu postoje¢im 1 potencijalnim
konkurentima

= ne mogu se lako imitirati

= ne sme postojati ekvivalentna zamena za ove resurse u konkurentskim

kompanijama.

Medutim, treba imati u vidu da zadovoljenje samo nekih od ovih kriterijuma samo po
sebi nije dovoljno za ostvarenje konkurentske prednosti. Prvo, da bi se ljudski resursi
mogli posmatrati kao izvor odrzive konkurenstke prednosti potrebno je da donose
odredenu vrednost organizaciji. Medutim, nije dovoljno da bude zadovoljen kriterijum
da ljudski resursi budu vredni. Ako se ista karakteristika ljudskih resursa moze pronaci i
u drugim konkurentskim firmama, ta karakteristika ne moze biti izvor konkurentske
prednosti ni za jednu od tih kompanija. Istrazivanja pokazuju da investiranje u interno
konzistentne HR prakse u oblasti pribavljanja, razvoja i motivacije zaposlenih moze da
dovede do stvaranja ljudskih resursa koji su vredni i retki. Barney i Wright (1998)
smatraju da vredni i retki ljudski resursi mogu obezbediti kompaniji porast profita u
kratkom vremenskom periodu. Medutim, ako druge organizacije mogu kopirati ove
karakteristike ljudskih resursa, vremenom one ne¢e moc¢i da nastave da obezbeduju
prednost kompanije nad konkurentima. Schuler i MacMillan (1984) smatraju da
multinacionalne kompanije mogu ostvariti konkurentsku prednost kroz bilo koju HR
praksu (u oblasti treninga, nadoknada ili vrednovanja) sve dok druge kompanije ne
mogu lako ili brzo da kopiraju njihove napore. Iz ovog razloga je vazno da kompanije
teze da identifikuju i razvijaju one karakteristike ljudskih resursa koje konkurenti nece

moci lako da kopiraju.

Dakle, kako bi ljudski resursi mogli doprineti ostvarivanju konkurentske prednosti
kompanije potrebno je da budu vredni, retki, sa karakteristikama koje konkurencija ne
moze lako kopirati, kao 1 da kompanija bude organizovana na takav na¢in da moze na
najbolji moguci na¢in da iskoristi ove resurse, pri ¢emu su HR prakse najefektivnije

kada postoje kao koherentan sistem (Barney i Wright 1998). Iz ovog razloga bi
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kompanije, umesto da kreiraju najbolje pojedinacne HR prakse, trebalo da se fokusiraju
na celokupan sistem upravljanja ljudskim resursima. Konkurentske kompanije mogu
posmatrati i prili¢no lako kopirati pojedinaéne HR prakse jedne kompanije, ali je znatno

je teze imitirati celokupan sistem menadzmenta ljudskih resursa.

Brewster et al. (2007) smatraju da, imajué¢i u vidu da multinacionalne kompanije
posluju u razli¢itim okruZenjima (Sto dovodi do razlika i u ljudskim resursima i u
praksama kompanije), pristup zasnovan na resurima pruza najbolje objasnjenje razloga
zbog kojih kompanije moraju da prenose sposobnosti Sirom sveta. Oni navode da, iako
resursi mogu obezbediti konkurentsku prednost kompanije, ona moze biti ostvarena

samo ako znanje, vestine 1 sposobnosti mogu biti iskori§¢eni na odgovarajuci nacin.

Kada se razmatraju odluke o pribavljanju u pristupu zasnovanom na resursima
uglavnom se paznja obra¢a na kompetencije menadzera u vidu inputa, odnosno u
pogledu koristi koje menadzeri donose multinacionalnoj kompaniji (Tharenou i Harvey
2006). Medutim, medunarodna angazovanja mogu doprineti i razvoju samih menadzera,
imajuci u vidu da menadZeri kroz rad u medunarodnom okruZenju sti€u nove vestine,
Sto vodi stvaranju jedinstvenih 1 vrednih kompetencija ljudskih resursa u kompaniji.
Bruning et al. (2011) navode da, prema ovom pristupu, funkcije ekspatrijata koje
donose vrednost kompaniji obuhvataju trening i razvoj lokalnih zaposlenih i razvoj
menadZera (u cilju zadovoljenja njihovih li¢nih, ali i organizacionih potreba). Sa druge
strane, razlozi zbog kojih lokalni zaposleni donose vrednost kompaniji se donekle
poklapaju sa razlozima koje navodi teorija transakcionih troskova, a odnose se na
poznavanje lokalne kulture i instritucija u zemlji domacinu, povecanje motivacije

lokalnih menadzera i podsticanje razvoja lokalnih talenata.

4.2.2. Teorija agencije

Poslednjih godina cesto se koristi teorija agencije u istrazivanjima koja se bave
prouc¢avanjem poslovanja multinacionalnih kompanija. U ovoj teoriji glavnu ulogu ima

odnos izmedu principala i agenta, gde principal poverava posao agentu u cilju

ostvarenja zeljenog ucinka, ulaZze odredena sredstva ocekuju¢i njihov povracaj u
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uvecanoj vrednosti i pritom delegira odredena ovlas¢enja na agenta. U slucaju
multinacionalnih kompanija, principal je centrala u zemlji porekla kompanije, dok je
agent strana filijala. Primarni cilj agenta je da smanji konflikte sa principalom. Prema
ovoj teoriji varijacije u HR praksama zavise od zanimanja zaposlenog i njegovog
poloZzaja u kompaniji, tj. od toga da li je u pitanju menadzerski ili nemenadZerski
polozaj (Aycan 2005). Ova teorija se u pribavljanju ljudskih resursa u medunarodnom
kontekstu koristi, pre svega, u cilju ispitivanja nacina na koji ekspatrijat (odnosno
lokalni menadzer) uskladuje poslovanje filijale sa maticnom kompanijom (O’Donnell
2000). Funkcije ekspatrijata i lokalnih menadzera koje su od posebne vaznosti u skladu
sa ovom teorijom su funkcije koje imaju za cilj da usklade poslovanje filijale sa
ciljevima centrale multinacionalne kompanije. Ovde su od klju¢nog znacaja sledece
funkcije ekspatrijata: aktivnosti u toku osnivanja filijale, trening i razvoj lokalnih
zaposlenih, obezbedivanje koordinacije strane filijale sa centralom, obezbedivanje
lojalnosti mati¢noj kompaniji, obezbedivanje i pruzanje povratnih informacija iz filijale
mati¢noj kompaniji, dok se od lokalnih menadzera, pre svega, oekuje da prenose
informacije o lokalnoj kulturi, kao i znanja o lokalnim strukturama kako bi se olak$ao

proces uskladivanja izmedu mati¢ne kompanije i strane filijale (Bruning et al. 2011).

Ova teorija podrazumeva primenu monitoringa za dobijanje informacija o ponasanju
agenta, Sto vodi povecanju efikasnosti tako Sto smanjuje rizik da ponasanje agenta ne
bude u skladu sa interesima principala. U kontekstu multinacionalne kompanije
monitoring se moze posmatrati U vidu aktivnosti ili mehanizama koje primenjuje
centrala u cilju dobijanja informacija o ponaSanjima i odlukama koje donosi
menadzment strane filijale, pri ¢emu je najdirektnija forma monitoringa nadgledanje
rada menadzera (O’Donnell 2000). Medutim, u multinacionalnim kompanijama
udaljenost oteZava centrali da direktno nadgleda ponasanje menadzera u stranoj filijali,
zbog Cega Cesto mora koristiti druge nacine za pracenje rada menadzmenta filijale.
Pritom, jedan od najc¢esS¢e primenjivanih nacina za sprovodenje kontrole nad stranim
filijalama kroz monitoring je postavljanje ekspatrijata na najvise menadzerske polozaje

u stranim filijalama.

35



4.2.3. Teorija transakcionih troskova

Prvobitna istrazivanja koja su se odnosila na multinacionalne kompanije prevashodno su
bila zasnovana na ekonomskim teorijama, kao $to je teorija transakcionih troskova. Ova
teorija je slicna teoriji agencije, posto je fokus na transakcionim troskovima, Koji
povecavaju vrednost kompanije. Ona uzima u obzir troSak kompanije za HRM
aktivnosti i polazi od toga da organizacije teze da smanje transakcione troSkove (Aycan
2005). Kada se razmatraju pitanja u vezi sa pribavljanjem ljudskih resursa u
medunarodnom okruzenju, ovaj pristup razmatra troskove u vezi sa relokacijom
ekspatrijata, zaposljavanjem 1 treningom lokalnih zaposlenih, razvojem lokalnih i
medunarodnih trzi§ta, upoznavanjem kompanije sa kulturom 1 trziStem zemlje
domacina, na¢inom na koji se know—how prenosi u strane filijale i kontrolom stranih
filijala. Prema ovoj teoriji, ekspatrijati donose vrednost kompaniji time Sto obavljaju
strateSke funkcije, omogucavaju dobru komunikaciju izmedu mati¢ne kompanije i
strane filijale i reSavaju krizne situacije kada se pojave u interesu mati¢ne kompanije,
dok lokalni menadzeri donose vrednost u pogledu smanjenja ukupnih troskova u vezi sa
ljudskim resursima (Bruning et al. 2011). Ovi troskovi se mogu umanjiti
zapoSljavanjem lokalnih menadzera koji dobro poznaju lokalne strukture (lokalnu vladu,
kanale distribucije, konkurente), kulturu i jezik, i koji su kvalifikovani za obavljanje

menadzerskih funkcija.

4.2.4. Teorija organizacionog ucenja

Venaik et al. (2005) smatraju da je organizaciono ucenje osnovni preduslov za
ostvarivanje 1 odrzavanje konkurentske prednosti kompanije. Prema ovom pristupu,
multinacionalne kompanije koje Zele da zadrze prednost nad konkurencijom moraju se
prilagodavati u toku vremena kako bi mogle na adekvatan nacin da odgovore na zahteve
okruzenja. Ova teorija podrazumeva da uloga najviSih menadzera treba da bude
dinami¢na u toku razvoja strane filijale, iako ne navodi konkretne funkcije koje bi
trebalo da obavljaju ekspatrijati i lokalni zaposleni kako bi se odrzala konkurentska

prednost kompanije.
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4.3. Razlozi za ekspatrijaciju

Ocigledna razlika izmedu domaceg i medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa
ogleda se u tome $to se u medunarodnom poslovanju kompanije zaposleni pomeraju van
granica jedne drzave i preuzimaju razlic¢ite uloge. U multinacionalnim kompanijama
zaposleni se mogu premestati u razli¢itim pravcima — izmedu centrale i filijala, ili
izmedu razli¢itih filijala. Klju¢na odlika multinacionalnih kompanija kao poslodavaca je
sposobnost da prenesu praksu menadzmenta ljudskih resursa preko granice (Edwards et
al. 2007). Veliki deo literature fokusira se na ekspatrijate PCN—ove u filijalama
multinacionalnih kompanija, pri ¢emu se brojna istrazivanja koriste kako bi se opisale
politike i prakse pribavljanja ove vrste zaposlenih (Gong 2003). Postoje brojni razlozi

za slanje zaposlenih u strane filijale umesto koriS¢enja lokalnih ljudskih resursa.

Edstrém i Galbraith (1977) navode razloge za transfer zaposlenih u multinacionalnim
kompanijama iz jedne zemlje u drugu:

* Popunjavanje poloZaja: Kompanije najcesce Salju zaposlene u inostranstvo kada
je potrebno popuniti radna mesta u stranim filijalama za koja ne postoje
raspolozivi lokalni ljudski resursi koji poseduju zahtevane kvalifikacije
(specificna znanja) ili u slucaju kada ih nije jednostavno obuciti za obavljanje
odredenog posla. Kompanije se najceS¢e suocavaju sa ovim problemom kada
investiraju u zemlje u razvoju. U tom slucaju ekspatrijati imaju funkciju da
donesu ekspertizu u filijalu kompanije u stranoj zemlji, odnosno da prenesu
tehnicka 1li menadZerska znanja 1 da obuce lokalne menadZere u filijali (Harzing
2001b).

* Razvoj menadZera: Medunarodna angaZovanja se ¢esto posmatraju kao obavezni
korak u razvoju najvisih menadzera (Dessler 2011). To znaci da ¢e, ¢ak i kada
postoje kvalifikovani pojedinci medu lokalnim ljudskim resursima, organizacija
slati zaposlene u inostranstvo kako bi mogli da steknu iskustvo neophodno za
razvoj sopstvene karijere. Ovaj transfer obezbeduje menadzerima medunarodno
iskustvo 1 priprema ih za obavljanje buduc¢ih vaznih zadataka u stranim

filijalama ili u centrali kompanije (Harzing 2001b).
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= Razvoj organizacije: Reiche (2007) pod razvojem organizacije podrazumeva
uspostavljanje kontrole i koordinacije nad geografski udaljenim entitetima.
Ekspatrijati su vazan deo mehanizama kontrole multinacionalne kompanije. Oni
su upoznati sa korporativnom kulturom multinacionalne kompanije, poznaju
strateSke ciljeve, politike i procedure multinacionalne kompanije i treba da
obezbede da ih filijale primenjuju, kako bi kompanija mogla da obezbedi
kontrolu nad svojim filijalama (Tarique et al. 2006) i efektivhu povezanost

filijjala sa maticnom kompanijom.

Menadzerski polozaji u stranim filijalama popunjavaju se zaposlenima iz mati¢ne
zemlje MNK kako bi se obezbedila konzistentnost u poslovanju razli¢itih filijala Sirom
sveta. Ovi zaposleni upravljaju filijalama u skladu sa modelima ponasanja koje je
definisala i odobrila centrala kompanije, $Sto omogucava multinacionalnoj kompaniji da

primenjuje isti stil menadzmenta u svim zemljama u kojima posluje (Banai 1992).

Pored toga, zaposleni iz mati¢ne zemlje prenose znanje u vezi sa strategijom i kulturom
mati¢ne kompanije lokalnim zaposlenima u stranoj filijali (Selmer 2004), kako bi
ucestvovali u kreiranju medunarodne korporativne kulture i kako bi podstakli lokalne

zaposlene da razvijaju medunarodnu perspektivu.

4.4. Razlozi za zapoSljavanje lokalnih ljudskih resursa u stranim filijalama

multinacionalnih kompanija

Tradicionalno su multinacionalne kompanije slale zaposlene u inostranstvo kako bi
obezbedile da ¢e se politike i procedure maticne kompanije u stranim filijalama
spovoditi na isti nacin kao u centrali kompanije (Schuler et al. 2002). Medutim, mnogi
zaposleni ne Zele da se presele u stranu zemlju zbog posla (Dessler 2011). Pored toga,
transfer zaposlenih u stranu zemlju predstavlja veliki trosak (Harzing 2001b). Imajuci u
vidu da su ekspatrijati placeni znatno vise od lokalnih zaposlenih (Selmer 2004),
njihovo premestanje u stranu filijalu predstavlja veliki trosak za kompaniju. Kako su se
povecavali troskovi koriS¢enja ekspatrijata, a pitanja u vezi sa razvojem Kkarijere ¢inila

medunarodna angazovanja manje atraktivnim, multinacionalne kompanije su pocele da
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se okrecu lokalnim ljudskim resursima kako bi zadovoljile medunarodne potrebe za

pribavljanjem (Black et al. 1999).

Pored smanjenja troskova, kao primarnog cilja, postoje i drugi razlozi za koris¢enje
lokalnih ljudskih resursa umesto slanja ekspatrijata u filijale. Regrutovanje lokalnih
zaposlenih predstavlja Cesto nacin da multinacionalna kompanija pokusa da poveca
stepen prilagodavanja na lokalne uslove u zemlji domacinu. Jedan od najznacajnijih
razloga za kori$enje zaposlenih iz strane zemlje za poloZzaje najvis§ih menadZera u
filijalama je to S§to oni poznaju lokalno trziSte i prakse poslovanja, kao i kulturne
specifinosti strane zemlje (Harzing 2001b). Ovi zaposleni su upoznati sa kulturnim,
ekonomskim, politi¢kim i pravnim okruZenjem u stranoj zemlji (Tarique et al. 2006), za
razliku od zaposlenih iz mati¢ne zemlje kompanije, kojima bi bilo potrebno mnogo
truda i vremena da se upoznaju sa karakteristikama lokalnog okruzenja u meri u kojoj su
lokalni zaposleni upoznati sa ovim specifi¢nostima (Harzing 2001b). Lokalni zaposleni
poznaju obicaje poslovanja u svojoj zemlji mnogo bolje nego Sto ih stranac moze

poznavati i obi¢no bolje upravljaju lokalnom radnom snagom.

Postavljanjem lokalnih zaposlenih na poloZaje najvisih menadZera u stranim filijalama
mogu se uspeSno izbe¢i problemi u vezi sa prilagodavanjem ekspatrijata (i njihovih
porodica) na stranu zemlju, koji mogu biti vrlo ozbiljni — posebno u slucaju kada
postoje velike kulturne ili verske razlike izmedu mati¢ne i strane zemlje (Harzing
2001b). Na ovaj nacin se eliminiSe i potreba za skupim treninzima koji imaju za cilj da
pripreme ekspatrijate za Zivot 1 rad u stranoj zemlji 1 da im pomognu da se lakSe
prilagode na drugaciju kulturu (Dowling 1 Welch 2006). ZapoSljavanjem lokalnih
ljudskih resursa prevazilaze se i jezicke i kulturne barijere (Selmer 2004) koje mogu
dovesti do velikih problema u komunikaciji i poslovanju. lako pojedini ekspatrijati
uspevaju da prevazidu jezicke i neke kulturne barijere, njihovo angaZovanje je
vremenski ogranic¢eno i kljucni igrac¢i u privredi ili predstavnici vlada ne zele da se trude

da razvijaju odnose sa nekim ko ¢e ubrzo otiéi iz zemlje (Evans et al. 2011).

Jo§ jedna korist od zaposljavanja lokalnih ljudskih resursa u filijalama je stvaranje i

odrzavanje dobrih odnosa sa lokalnim vlastima i lokalnim medijima. Lokalne vlasti,
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lokalni mediji i sindikati teze da podsti¢u razvoj lokalnih talenata i ¢esto ocenjuju strane
kompanije prema njihovom stepenu prilagodavanja na lokalne uslove u zemlji
domacinu. Vlade nekih zemalja ograniCavaju broj radnih dozvola za strance ili
oporezuju plate ekspatrijata, $to dovodi do toga da kompanije koje planiraju da u duzem
vremenskom periodu posluju na trziStu odredene zemlje domacdina moraju da se

prilagodavaju uslovima te zemlje.

Imajuéi u vidu da lokalni zaposleni rade u zemlji odakle poticu, organizacija obi¢no
moze da ih zadrzi u znatno duZzem vremenskom periodu nego ekspatrijate, koji obi¢no
rade u stranoj zemlji u odredenom vremenskom periodu, nakon ¢ega se vracaju u svoju
zemlju. Jo§ jedna prednost za organizaciju ogleda se u tome S§to lokalne zaposlene ne

mora premestati u druge zemlje.

Zaposljavanje lokalnih radnika na najvisim polozajima u filijali moze pozitivno da utice
na moral lokalnih zaposlenih (Selmer 2004), kao i povecanje posvecenosti i motivacije.
Povecavaju se moguénosti za razvoj i napredovanje lokalnih zaposlenih — oslanjanje
kompanije samo na ekspatrijate ¢esto se posmatra kao ograni¢avanje moguénosti za
napredovanje lokalnih menadzera i kao nedostatak poverenja kompanije u lokalne

menadzere (Evans et al. 2011).

4.5. Pristupi pribavljanju ljudskih resursa u medunarodnom okruZenju

Nacin na koji ¢e multinacionalna kompanija popunjavati poloZaje u stranim filijalama
zavisi od:
= opSte politike pribavljanja ljudskih resursa za klju¢ne polozaje u centrali i
filijalama kompanije
= ograni¢enja u vezi sa politikama zapoSljavanja koje definiSu lokalne vlade u
stranim zemljama

= raspoloZivosti ljudskih resursa (Dowling i Welch 2006).

Jedan od prvih autora koji je ostavio veliki uticaj na budu¢i razvoj medunarodnog

menadzmenta ljudskih resursa je Howard Perlmutter. Perlmutter (1969) je smatrao da
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odluka o pribavljanju ljudskih resursa u multinacionalnoj kompaniji zavisi od stavova
najviSeg menadzmenta u centrali kompanije u pogledu razvoja poslovanja Sirom sveta,
odnosno od medunarodne orijentacije najvisih menadzera u kompaniji. On je predlozio
kategorizaciju koja je Siroko prihvaéena i koja se i danas koristi u literaturi da oznaci

razliCite strategije pribavljanja ljudskih resursa u multinacionalnim kompanijama.

Perlmutter (1969) je identifikovao tri osnovna pristupa koja opisuju naéin na Koji
multinacionalne kompanije pribavljaju zaposlene za polozaje u filijalama i upravljaju
svojim stranim filijalama:

» etnocentriéni pristup (sa fokusom na mati¢nu zemlju),

* policentri¢ni pristup (sa fokusom na stranu zemlju) i

= geocentri¢ni pristup (sa fokusom na ceo svet).

Dakle, kompanija moze izabrati da u stranim filijalama zaposljava samo pojedince koji
su iste nacionalnosti kao mati¢na kompanija, moze regrutovati pojedince iz strane
zemlje u kojoj se nalazi filijala, ili moZe usvojiti medunarodnu perspektivu sa akcentom
na neogranic¢eno zaposljavanje pripadnika razli¢itih nacionalnosti. Centralno stratesko
pitanje u orijentaciji multinacionalne kompanije odnosi se na stepen dominacije centrale

nad filijalama i na HR prakse koje se primenjuju u filijalama (Briscoe et al. 2009).

Kasnije su Heenan i Perlmutter (1979) ovoj podeli dodali jo§ jedan pristup —

regiocentrizam. Naravno, svaki od ovih pristupa ima odredene prednosti i nedostatke.

4.5.1. Etnocentri¢ni pristup

Perlmutter (1969) posmatra etnocentrizam kao jako verovanje u superiornost necijih
ljudi, vrednosti, standarda 1 ideja u odnosu na strane. On smatra da se etnocentri¢ni stav
menadzera moze prona¢i u kompaniji bilo koje nacionalnosti koja ima rasireno
poslovanje u inostranstvu. Kompanije koje primenjuju ovaj pristup orijentisane su na
mati¢nu zemlju, 0dNOSNO etnocentri¢ni pristup podrazumeva da u kompaniji preovladuje

praksa poslovanja u zemlji porekla multinacionalne kompanije.
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Etnocentrizam podrazumeva centralizaciju menadzmenta i mo¢i — filijale primenjuju
prakse koje diktira centrala kompanije, pri ¢emu mali broj stranih filijala ima
autonomiju. StrateSke odluke koje se ti¢u stranih filijala donose se u centrali kompanije.
Etnocentri¢ni pristup smatra da kompanije treba da maksimiziraju kontrolu centrale
kako bi uspesno integrisale filijale. Ovaj pristup pomaze multinacionalnoj kompaniji da
lakSe odrzava kontrolu i koordinaciju nad filijalama i osigurava da ¢e filijala poslovati u
skladu sa sveukupnim ciljevima i politikama kompanije (Dowling et al. 1999).
Perlmutter (1969) posebno naglaSava znac¢aj nacionalnog identiteta kompanije, tako Sto

se kompanija povezuje sa nacionalno$c¢u (odnosno lokacijom) centrale.

U kompaniji sa etnocentricnim stavom kriterijumi ucinka za ljude i proizvode su
definisani u zemlji porekla kompanije. Uobi€ajeno je da se razlicite aktivnosti prvo
testiraju u zemlji porekla, a zatim se, ukoliko se pokazu kao uspesne, primenjuju u
drugim zemljama. Perlmutter (1969) smatra da u kompanijama sa etnocentri¢nim
pristupom vazi pravilo da ako nesto dobro funkcioniSe u mati¢noj zemlji, funkcionisace
i u filijalama u drugim zemljama, pa samim tim filijale moraju primenjivati pravila koja
definise centrala. Medutim, ovakav stav ne uzima u obzir specifi¢ne faktore okruZzenja u

stranoj zemlji, kao §to su kulturne i verske razlike, pravna i zakonodavna pitanja, itd.

Ono $to je klju¢no za etnocenti¢ni pristup je da se zaposleni iz zemlje porekla
multinacionalne kompanije regrutuju i obucavaju za klju¢ne polozaje bilo gde u svetu
(Perlmutter 1969). Najvisi polozaji u zemlji i inostranstvu popunjavaju se zaposlenima
1z mati¢ne zemlje kako bi se obezbedila konzistentnost u medunarodnom poslovanju.
Lokalni zaposleni u zemlji u kojoj se nalazi filijala gotovo da nemaju moguénost da
budu unapredeni na kljuéne menadzerske polozaje u filijali, niti u centrali kompanije.
Na ovaj naCin smanjuje se mogucénost napredovanja svih ostalih zaposlenih i ne
posvecuje se dovoljno paznje razvoju talenata u stranim zemljama u kojima kompanija

posluje.
Multinacionalne kompanije Cesto primenjuju ovaj pristup u procesu regrutovanja

ljudskih resursa za filijale u inostranstvu zbog nedostatka znanja i vestina lokalnih

ljudskih resursa u zemlji domacinu.
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4.5.2. Policentri¢ni pristup

Policentri¢ni pristup podrazumeva da multinacionalna kompanija tretira svaku filijalu
kao poseban nacionalni entitet sa odredenim stepenom autonomije u donoSenju odluka

(Brewster et al. 2007).

Svakom filijalom upravlja se na lokalnoj osnovi. Filijalama upravljaju lokalni zaposleni
iz strane zemlje zato S$to se smatra da zaposleni iz centrale kompanije ne poseduju
adekvatna znanja koja mogu biti primenjena u zemlji domacinu. Veoma retko se deSava
da se lokalni zaposleni unapreduju na poloZaje u centrali kompanije. Ovaj pristup
podrazumeva da multinacionalne kompanije retko Salju zaposlene iz mati¢ne zemlje u

strane filijale.

Filijale razvijaju prakse za upravljanje ljudskim resursima na lokalnom nivou. Lokalni
menadZer sa zaposlenima formuliSe politike 1 prakse koje treba da se prilagode lokalnim
potrebama zemlje domaéina. Mo¢ menadzera je decentralizivana, a strane filijale imaju

veliki stepen autonomije.

Perlmutter (1969) smatra da policentricni pristup pociva na pretpostavci da se kultura
strane zemlje razlikuje od kulture maticne zemlje i da je zaposleni iz mati¢ne zemlje
teSko mogu razumeti. On navodi da, imajuéi u vidu da su u svakoj zemlji drugaciji ljudi,
onda i standardi izvr§enja, metode treninga i podsticaji koji se daju zaposlenima moraju

biti razliciti.

4.5.3. Geocentricni pristup

Kompanije koje primenjuju geocentric¢ni pristup upravljaju zaposlenima na globalnoj
osnovi. Geocentri¢ni pristup podrazumeva da kompanija ima globalni pristup

poslovanju i shvata da svaki deo kompanije (tj. svaka filijala i centrala) daje jedinstven

doprinos uc¢inku cele kompanije (Dowling 1 Welch 2006).
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Kompanije koje primenjuju ovaj pristup regrutuju i razvijaju medunarodne menadzere
iz razli¢itih zemalja sveta, koje, po potrebi, mogu slati u razlicite filijale. Kod ovog
pristupa ignorise se nacionalnost u korist sposobnosti, a cilj je pronaci najbolje ljude

koji mogu da obavljaju posao bilo gde u svetu.

Zaposleni se unapreduju na najviSe polozaje i u centrali i u stranim filijalama iskljucivo
u skladu sa sposobnostima, a bez obzira na nacionalnost ili lokaciju (Shen 2005).
Zaposleni iz zemlje porekla kompanije, zemlje u kojoj se nalazi filijala ili neke druge
zemlje (u kojoj se ne nalazi ni centrala ni filijala kompanije) mogu se naci na klju¢nim
polozajima bilo gde u kompaniji, pa ¢ak i u najviSem menadzmentu u centrali ili

upravnom odboru kompanije (Brewster et al. 2007).

Medutim, multinacionalna kompanija bi morala da posalje veliki broj menadzera u
inostranstvo da bi mogla da izgradi i odrzava tim medunarodnih menadzera neophodan
za uspesno sprovodenje geocentricne politike. Kako bi ovo ostvarila ogranizacija mora
da privuce dovoljan broj visokokvalifikovanih ljudskih resursa koje ¢e zatim pripremati

za polozaje bilo gde u svetu.

4.5.4. Regiocentri¢ni pristup

U okviru regiocentricnog pristupa objedinjuju se interesi centrale 1 filijala
multinacionalne kompanije na regionalnoj osnovi. Medunarodno poslovanje kompanije
podeljeno je na geografske regije. Zaposleni mogu da se premestaju van svoje zemlje,

ali samo u okviru geografske regije kojoj pripada njihova zemlja.
Regionalni menadZeri se obi¢no ne unapreduju na poloZaje u centrali kompanije, ali

imaju odredeni stepen autonomije u donoSenju odluka (Heenan i Perlmutter 1979). Ova

autonomija je u vec¢oj meri na regionalnom nego na globalnom nivou.
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4.5.5. Zakljucak: Pristupi pribavljanju ljudskih resursa u medunarodnom

okruZenju

Na osnovu prehodno objasnjenth pristupa pribavljanju ljudskih resursa u
multinacionalnim kompanijama moze se uociti da etnocentrizam, policentrziam i
regiocentrizam imaju perspektivu iz jedne dimenzije — one ili prenaglasavaju ili
potcenjuju kulturne razlike ili regionalne 1 organizacione sli¢nosti, dok jedino
geocentri¢na strategija naglasava oboje i koristi prednosti multikulturnog menadzmenta

ljudskih resursa.

Perlmutter (1969) i kasnije Monks et al. (2001) navode da kompanije u ranim fazama
procesa internacionalizacije obi¢no zanemaruju znac¢aj medunarodne HRM strategije i
primenjuju etnocentri¢ni pristup, tako §to u strane filijale Salju ekspatrijate i prenose HR
politike i prakse iz mati¢ne kompanije. Posle nekog vremena pocinju da usvajaju
policentri¢ni pristup. Raste poverenje mati¢ne kompanije u lokalne menadzere u stranim
filijalama, $to dovodi do njihovog unapredivanja na najvise polozaje u filijali. Kako se
poveéava stepen internacionalizacije, kompanije se priblizavaju usvajanju

geocentri¢nog ili regiocentri¢nog pristupa pribavljanju ljudskih resursa.

4.6. Faktori koji uti¢u na izbor politike pribavljanja ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama

Iako se tradicionalni model ekspatrijacije 1 dalje smatra najvaZnijom strategijom
pribavljanja ljudskih resursa u medunarodnom okruZzenju, u pogledu transfera
organizacionog znanja i korporativne kulture, za mnoge multinacionalne kompanije ovo
nije viSe preovladujuca strategija pribavljanja ljudskih resursa za polozaje u stranim
filijalama (Wittig-Berman i Beutel 2009). Vremenom su mnoge kompanije pocele da
usvajaju alternativne strategije popunjavanja polozaja u filijalama (Jacobini 2005;
Roberts et al. 1998), kao §to su: lokalno regrutovanje, zaposljavanje TCN-o0va,
fleksibilna i kratkoro¢na medunarodna angaZovanja, “putujuca” angazovanja, S obzirom
su se ovi pristupi pokazali kao znatno jeftiniji za kompaniju i manje problemati¢ni za

porodicu i posao zaposlenog (Wittig-Berman i Beutel 2009). Glavna prednost
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popunjavanja menadzerskih polozaja lokalnim zaposlenima umesto ekspatrijatima je
znatno smanjenje troskova, ne samo u pogledu tro§kova relokacije zaposlenog iz jedne
zemlje u drugu, ve¢ i u pogledu paketa nadoknada koji je znatno manji za lokalne

zaposlene nego za ekspatrijate (Wittig—Berman i Beutel 2009).

Izbor pristupa koji ¢e kompanija koristiti u procesu pribavljanja ljudskih resursa
umnogome zavisi od stepena globalne zrelosti kompanije — multinacionalne kompanije
sa ve¢im stepenom globalne zrelosti (tj. globalno zastupljene multinacionalne
kompanije) sve vise primenjuju lokalno pribavljanje ljudskih resursa, odnosno smanjuju
upotrebu ekspatrijata na duzi vremenski period (Jacobini 2005). Nekada upotreba
ekspatrijata moze biti samo privremena strategija koju kompanija primenjuje za
ostvarivanje rasta i razvoja u inostranstvu, dok dugoro¢na strategija ¢esto podrazumeva
zaposljavanje i razvoj kvalifikovanih lokalnih ljudskih resursa koji ¢e preuzeti zadatke,
a koji znatno bolje razumeju lokalno trziste i u ve¢oj meri motiviSu druge lokalne
zaposlene. Strategija pribavljanja ljudskih resursa zavisi i od faze internacionalizacije
kompanije — obi¢no u pocetnim stadijumima medunarodnog razvoja kompanije koje
zele da Sire poslovanje u druge zemlje moraju da zapoSljavaju ljudske resurse iz

eksternih izvora (Baruch et al. 2002).

Vance 1 Paik (2006) smatraju da na donoSenje odluke o pribavljanju ljudskih resursa
utiCu: poslovna strategija kompanije, faza internacionalizacije (faza medunarodnog
razvoja kompanije), ranije iskustvo kompanije na konkretnom stranom trziStu,
ogranienja 1 podsticaji koje definiSe vlada strane zemlje, socijalne 1 kulturne
karakteristike zemlje domacina, planovi u vezi sa individualnim razvojem zaposlenih i
razvojem organizacije. Pored toga, postoje i razliciti situacioni faktori koji mogu uticati
na izbor politike pribavljanja ljudskih resursa, kao $to su: priroda i duzina trajanja
medunarodnog angaZzovanja, finansijska sredstva koja multinacionalna kompanija moze
da izdvoji za pribavljanje ljudskih resursa u stranim filijalama, raspolozivost
kvalifikovanih kandidata koji su voljni da prihvate medunarodno angazovanje,

ekonomski trendovi i uslovi.
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Slicno tome, Reiche (2007) smatra da praksu pribavljanja ljudskih resursa oblikuju
razli¢iti faktori, kao Sto su: karakteristike mati¢ne zemlje i zemlje domadina,
karakteristike strane filijale, konkurentska strategija multinacionalne kompanije, faza
internacionalizacije, vrsta industrije. Harzing (2004a) navodi sledece faktore koji uti¢u
na pribavljanje ljudskih resursa u medunarodnom okruzenju: kulturne razlike izmedu
mati¢ne zemlje i zemlje domacina, stepen izbegavanja neizvesnosti izmedu centrale
kompanije i stranih filijala, nivo obrazovanja zaposlenih, troSkovi Zivota, politi¢ki rizik

u stranoj zemlji, vrsta industrije, starost, veli¢ina i u¢inak filijale.

Harvey i Novicevic (2001) su sumirali rezultate ranijih istrazivanja koja se bavila
uspehom, odnosno neuspehom ekspatrijata na medunarodnim angazovanjima i svrstali
faktore koje treba uzeti u obzir prilikom selekcije ekspatrijata (a koji mogu imati uticaj
na uspeh/neuspeh ekspatrijata) u sledece kategorije:
= Individualni faktori: velikih pet karakteristika li¢nosti (ekstrovertnost, prijatnost,
savesnost, emocionalna stabilnost, otvorenost (ili intelekt), tehnicke
kompetencije, sposobnost prilagodavanja na drugu kulturu, poznavanje jezika
strane zemlje, zahtevi porodice ekspatrijata, posveéenost poslu na
medunarodnom angazovanju, zelja za premeStanjem u stranu zemlju, itd.
= Organizacioni faktori: postojanje adekvatnog treninga (posebno u oblasti
kulturnog prilagodavanja), planiranje karijere zaposlenog, program repatrijacije,
paket nadoknada, itd.
= Faktori okruZenja: sli¢nost u kulturi, privredi 1 jeziku izmedu mati¢ne zemlje 1
zemlje domacina, ograni¢enja U oblasti upravljanja ljudskim resursima koja
namece vlada zemlje domacina, itd.
= Sistemski faktori: fleksibilnost medunarodnog HRM sistema, efektivnost
sistema vrednovanja ekspatrijata, nafin pregovaranja sa kandidatima za

ekspatrijate o uslovima ugovora, stepen primene tehnologije, itd.

47



4.6.1. Model pribavljanja ljudskih resursa u multinacionalnim kompanijama:
Welch (1994a)

Welch (1994a) je sproveo istrazivanje na osnovu koga je doSao do zakljucka da pristupi
i aktivnosti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa zavise od razliitih varijabli
specificnih za kompaniju, ali i od situacionih varijabli. Definisao je model koji
objasnjava medusobnu povezanost organizacionih faktora i aktivnosti medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa koji utiu na izbor politike pribavljanja ljudskih resursa

za polozaje u stranim filijalama (Slika 4.1.):

Organizacione varijalble

+ Fazainternacionalizacije
TEMLIA A * Arsta II"II.ﬂIJ.S-tr_lE" "
* Strategijai struktura
* Kontekstualne warijable * Organizaciona kultura
+  Pravni sistem T ™
+  Kultwrne razhike 'y
L J
Situacione varijable
RaspoloZivost [judskih resursa
Lokacija medunarodnog
ZEMUIAB [ * angaiovanja
Patreba za kantrolom
Vreme
Danasioe odluka
i
o
ZEMULIAC !
akthvnosti IHRM-a
Selekcija
Trening i razwaj
¥ MNadoknade [
hd Repatrijacija

Slika 4.1. Faktori koji uticu na pristupe i aktivnosti medunarodnog menadzmenta

ljudskih resursa (Welch 1994a)

1. Organizacione varijable predstavljaju interne faktore u organizaciji koji imaju uticaj
na politiku pribavljanja ljudskih resursa, a to su:
» Faza internacionalizacije kompanije: Welch (1994a) je na osnovu istrazivanja
koje je sproveo doSao do zakljucka da faza internacionalizacije kompanije
umnogome odreduje politiku pribavljanja ljudskih resursa i utiCe na ostale

aktivnosti  medunarodnog  menadzementa  ljudskih  resursa.  Proces
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internacionalizacije utice na nacin na koji kompanija reaguje na izazove sa
kojima se suocava u medunarodnom okruzenju.

= Vrsta industrije: Welch (1994a) je napravio razliku izmedu proizvodnih i
usluznih kompanija i objasnio da proizvodne kompanije prolaze kroz fazu
pripreme u vidu izvoza svojih proizvoda u inostranstvo, dok, za razliku od njih,
usluzne kompanije nemaju dovoljno iskustva u medunarodnom okruzanju, sto se
odrazava na izbor odgovarajuce politike pribavljanja ljudskih resursa, pri cemu
se ove kompanije uglavnom oslanjaju na ekspatrijate.

= Strategija i struktura organizacije

= Organizaciona kultura

2. Situacione varijable uticu na filozofiju pribavljanja ljudskih resursa i mogu nadjacati
organizacione varijable:

» Raspolozivost ljudskih resursa: Moguénost primene bilo koje politike
pribavljanja zavisi od raspolozivosti ljudskih resursa. Tako, rasolozivost ljudskih
resursa moze onemoguciti kompaniju da primeni Zeljenu politiku pribavljanja
(npr. kompanija koja Zeli da prede iz etnocentri¢nog u policenti¢ni pristup ne
moze to sprovesti ukoliko ne moze pronaci dovoljan broj kvalifikovanih lokalnih
kandidata).

» Lokacija medunarodnog angaZzovanja: Iz perspektive multinacionalnih
kompanija lokacija je vazna determinanta u izboru politike pribavljanja
menadZera. Raspolozivost ljudskih resursa zavisi od toga u kojoj meri zaposleni
smatraju odredenu destinaciju atraktivnom. Nekada je jedini nacin za
popunjavanje poloZzaja u odredenoj filijali nudenje finansijskog podsticaja za
prihvatanje posla na odredenoj lokaciji.

= Potreba za kontrolom: Potreba za kontrolom je u vezi sa fazom
internacionalizacije kompanije. Welch (1994a) je u svom istrazivanju dosao do
zaklju¢ka da je kompanijama koje su u ranoj fazi internacionalizacije vaZna
standardizacija sistema i procedura, a da im etnocentri¢na politika pribavljanja
omogucava primenu visokog stepena centralizovane kontrole.

= Vreme: Strategija pribavljanja ljudskih resursa za polozaje u stranim filijalama

zavisi od raspolozivog vremenskog roka za obavljanje ovog procesa.
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= Donosioci odluka: Izbor politike pribavljanja u velikoj meri zavisi od toga ko
donosi odluke.

3. Aktivnosti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa (selekcija, trening i

razvoj, nadoknade, repatrijacija) takode mogu uticati na filozofiju pribavljanja ljudskih

resursa u multinacionalnim kompanijama.

4.6.2. Model pribavljanja ljudskih resursa u multinacionalnim kompanijama:
Tarique et al. (2006)

Pored organizacionih faktora na politiku pribavljanja ljudskih resursa uticu i
kontekstualne varijable, odnosno faktori okruZenja strane zemlje u kojoj se nalazi
filijala multinacionalne kompanije, specificnosti pravnog sistema i postojec¢e kulturne

razlike izmedu mati¢ne i strane zemlje.

Naclonaino okrutenje
SHENOST u kulturl
Dimenzija kulture izmedu matitne
matiéne remlje tembje i remlije
domacina
Stratetko okruienje
Konk t M v
onkurents«a = .' MM‘ |

strategiia MN
strategija MNK A u filjali

Onjentacia
menadiera u

centrali

Organizaciono okrulenje

Slika 4.2. Model pribavljanja ljudskih resursa u filijalama multinacionalne kompanije
(Tarigue et al. 2006)

Tarique et al. (2006) su definisali model pribavljanja ljudskih resursa u filijalama MNK

koji je zasnovan na uticaju okruzenja na proces pribavljanja ljudskih resursa (Slika
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4.2.). Model prikazuje tri dimenzije okruZenja koje imaju uticaj na pribavljanje ljudskih
resursa u filijalama:
= StrateSko okruzenje — odnosi se na konkurentsku strategiju multinacionalne
kompanije kao dominantnu strategiju koja ima za cilj da balansira potrebe za
standardizacijom i lokalizacijom
* Nacionalno okruzenje — ukljucuje kulturnu dimenziju mati¢ne zemlje (tj.
nacionalnu kulturu zemlje u kojoj se nalazi centrala kompanije) 1 sli¢nost u
kulturi izmedu mati¢ne zemlje zemlje domacina
* Organizaciono okruzenje — orijentacija menadzera u centrali kompanije u
pogledu stavova i vrednosti najviSih menadzera u vezi sa upravljanjem stranim

filijalama (Perlmutter 1969).

4.7. Proces regrutovanja i selekcije ljudskih resursa u multinacionalnim

kompanijama

Pribavljanje ljudskih resursa za strane filijale je veoma vazno pitanje za svaku
multinacionalnu kompaniju. Tesko je doneti odluku o najboljoj kombinaciji lokalnih
zaposlenih i ekspatrijata, a od svega je najteze pronaci i postaviti prave ljude na
odgovaraju¢a radna mesta. Proces pribavljanja ljudskih resursa moze se podeliti na
proces regrutovanja i proces selekcije, mada se u praksi ova dva procesa naj¢eS$ée ne
razdvajaju (Shen i Edwards 2004).

Jedan od Klju¢nih ciljeva funkcije upravljanja ljudskim resursima je da obezbedi da
ljudski resursi budu raspolozivi u dovoljnoj meri, u pogledu kvantiteta i kvaliteta.
Postoje brojni problemi koji se mogu javiti u identifikaciji potencijalnih kandidata za
ekspatrijaciju. Problemi zapocinju kada treba odluciti da li ¢e u procesu regrutovanja
biti razmatrani kandidati iz eksternih ili internih izvora, ili kombinacija kandidata iz

kompanije i izvan nje.
Imajuéi u vidu da regrutovanje iz eksternih izvora donosi brojne probleme, izmedu

ostalog, otezava kontrolu poslovanja stranih filijala, multinacionalne kompanije se

naj¢es¢e odlucuju za interno regrutovanje u cilju pronalazenja odgovarajuc¢ih kandidata
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za medunarodna angazovanja. Sa druge strane, kada se vrsi interno regrutovanje vazno
je obezbediti da se informacije o upraznjenim radnim mestima oglasavaju u organizaciji
kako bi potencijalni kandidati bili informisani na odgovaraju¢i nacin. Interno
regrutovanje se Cesto povezuje sa pitanjima kao $to su dugoro¢no planiranje Karijere,

individualni trening i razvoj zaposlenih i sl.

Glavne prednosti internog regrutovanja ukljucuju ustede u troSkovima (pre svega, zbog
toga §to nema troSkova oglasavanja), izbegavanje kompleksnih procedura provere
kandidata, ustedu vremena (npr. za uvodenje novog zaposlenog u organizaciju, posto
postojeci zaposleni poznaju organizacionu strukturu, kulturu i postojeé¢e radne odnose u
kompaniji), kao i manji rizik regrutovanja (jer kompanija ve¢ poznaje zaposlene i ima

informacije o njihovom u¢inku u proslosti).

Kod internog regrutovanja mogu se javiti i brojni problemi. Na pocetku, postavlja se
pitanje na koji nacéin posti¢i da se prijavi dovoljno veliki broj kandidata koji poseduju
potrebne karakteristike, a zatim i kako podstaci identifikovane kandidate da prihvate
angazovanje u inostranstvu. Ovaj problem se ¢esto manifestuje kao nedostatak volje
kandidata da se premeste u stranu zemlju iz brojnih razloga. Pored toga, nepostojanje
jasno definisanog puta u karijeri moze biti problem u procesu regrutovanja kandidata za
medunarodna angaZovanja. Multinacionalne kompanije c¢esto nemaju definisane
planove za dalji tok karijere menadZera koji se Salju u strane filijale na period od tri do
pet godina iz razliCitih razloga (npr. zato Sto nemaju iskustva na medunarodnim
angazovanjima, ili zbog kompleksnosti samog procesa ekspatrijacije), sto takode moze
doprineti smanjenju zelje kandidata da prihvati medunarodno angazovanje, bilo da je u
pitanju kandidat zaposlen u kompaniji koji treba da se premesti u stranu filijalu ili
kandidat iz eksternih izvora Kkoji treba da se zaposli u kompaniji koja mu nudi samo
privremeno ili kratkoro¢no zaposlenje bez daljih planova za karijeru (Harvey i Moeller
2009).

Bez obzira na to da li kompanije regrutuju ljudske resurse iz internih i eksternih izvora,

u sledeCem koraku potrebno je identifikovati kriterijjume selekcije, tj. kljucne

kompetencije neophodne za obavljanje posla na konkretnim radnim mestima. Potrebne
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kompetencije mogu varirati u zavisnosti od konkretne kompanije, okruzenja ili samog
zaposlenog i nije ih lako izmeriti. HR odeljenje moze koristiti razli¢ite tehnike za
identifikaciju i selekciju kandidata za medunarodna angaZovanja. Medunarodna
angazovanja su za kompaniju veoma skup izazov i zato je neophodno posebnu paznju

posvetiti selekciji ekspatrijata.

4.7.1. Procedura selekcije

Selekcija ekspatrijata za medunarodna angazovanja je Cesto intuitivan i nesistemati¢an
proces (Templer 2010). Anderson (2005) smatra da je u nekim kompanijama selekcija

ekspatrijata visSe pitanje sre¢e nego dobrog menadZmenta.

Zaposlene sa visokim potencijalom obi¢no otkrivaju zajedno linijski menadzer (tj.
neposredno nadredeni) i HR specijalista, a Cesto se za procenu potencijala Kkoriste i
centri za ocenjivanje, kao i procene uc¢inka koje se rade na godisnjem nivou. Medutim,
kada otkriju zaposlene sa visokim potencijalom, kompanije retko o tome eksplicitno
obavestavaju same zaposlene, ve¢ ¢ekaju da se pojavi mogucnost da ih, recimo, posalju
na medunarodno angazovanje. Tipi¢ne godine kada se zaposleni prvi put Salju na
medunarodno angazovanje su kasne dvadesete do sredine tridesetih, nakon $to zaposleni
dostignu odredeni stepen zrelosti i steknu izvesno menadzersko iskustvo u domacem

okruzenju (Harris i Brewster 1999).

Za kompaniju je od velike vaznosti da ima adekvatan broj kvalifikovanih kandidata za
ekspatrijate. Imaju¢i u vidu da kompanije u najve¢oj meri biraju ekspatrijate medu
svojim zaposlenima, jedan od nacina da se ovo ostvari je da se proces selekcije zapocne
mnogo pre nego Sto se pojavi potreba za slanjem zaposlenog na konkretno
medunarodno angazovanje, odnosno ve¢ prilikom zaposljavanja pojedinaca u
organizaciji (Mol et al. 2009). Tada ¢e kompanija imati najve¢i izbor raspolozivih
kandidata i najve¢u verovatnoc¢u da pronade najbolje kandidate za ekspatrijate.

Pored toga, od velike vaZznosti je 1 zelja kandidata da prihvate medunarodno
angazovanje koje ¢e zahtevati preseljenje i rad u drugoj zemlji na odredeni vremenski

period. 1z ovog razloga odluka o selekciji mora da bude zajednicka odluka zaposlenog,
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kompanije i porodice zaposlenog. Caligiuri (2000a) smatra da bi proces selekcije
ekspatrijata za medunarodna angazovanja trebalo da uklju¢i ocenjivanje li¢nosti
kandidata u najranijem stadijumu ovog procesa. Sa druge strane, Selmer (2001) tvrdi da
se danas selekcija ekspatrijata vise ne svodi na izbor najboljeg kandidata ve¢ na

pronalaZenje bilo kog kandidata koji zeli da prihvati angaZovanje u inostranstvu.

Harris i Brewster (1999) razlikuju otvorenu i zatvorenu proceduru selekcije kandidata
za medunarodno angazovanje. Otvoreni sistem selekcije podrazumeva da se sva
upraznjena radna mesta oglasavaju i da svako ko poseduje odgovarajuée kvalifikacije i
iskustvo moze da se prijavi. Kandidati prolaze kroz razli¢ita testiranja i intervjue. Sa
druge strane, zatvoreni sistem selekcije podrazumeva da menadZeri iz centrale
kompanije biraju kandidata, ili traze od linijskog menadzera da predlozi odgovarajuceg
kandidata. Kandidat se obavesStava tek nakon $to se menadzeri sloze oko odluke koga
treba poslati na medunarodno angaZzovanje. U ovom slu¢aju ne postoji klasi¢an intervju,
ve¢ se svodi na pregovore o uslovima ugovora za medunarodno angaZzovanje. Autori
navode sledee sisteme za selekciju menadZera za medunarodna angaZovanja (Slika

4.3.):

FORMALNI

NEFORMALNI

Jasno definisani kriterijumi
Jasno definisane mere

Trening za donosioce odluka o
izboru kandidata

Kriterijumi definisani u manjoj meri
Mere definisane u manjoj meri
Ograni¢ene mogucénosti obuke za
donosioce odluka o izboru kandidata

izboru kandidata
Panel diskusije
Samo imenovanje kandidata

OTVORENI Otvoreno oglasavanje slobodnih Nema panel diskusija
radih mesta (interno/eksterno) Otvoreno oglasavanje slovodnih
Panel diskusije radnih mesta
Preporuke
Jasno definisani kriterijumi Individualne preference donosilaca
Jasno definisane mere odluka o selekeiji odreduju
ZATVORENI Trening za donosioce odluka o kriterijume i mere

Nema panel diskusija
Samo imenovanje kandidata

Slika 4.3. Tipologija sistema za selekciju medunarodnih menadzera (Harris i Brewster

1999)
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1. Zatvoreni/neformalni sistem: Usled nedostatka formalnog sistema, otvorene debate o
kriterijumima selekcije, 1 imajuci u vidu da zaposleni nisu upoznati sa ¢injenicom da se
proces selekcije odvija, odluka o izboru odgovaraju¢eg kandidata se donosi na osnovu
individualnih preferenci donosilaca odluka.

2. Otvoreni/neformalni sistem: Zaposleni imaju pristup informacijama o upraznjenim
radnim mestima, ali odluka o izboru kandidata je obi¢no rezultat dogovora izmedu
menadzera i donosi se na osnovu licnih preporuka i reputacije kandidata. Sa
kandidatima moze biti obavljen i intervju, ali se odluka o selekciji donosi, u stvari, pre
samog intervjua. Ovde postoje dogovoreni kriterijumi selekcije, ali je pitanje u kojoj
meri odabrani kandidati odgovaraju definisanim kriterijumima.

3. Zatvoreni/formalni sistem: Kandidati se ocenjuju na osnovu formalnih kriterijuma i
donosioci odluka diskutuju o tome u kojoj meri kandidati zadovoljavaju ove kriterijume.
Kako ocenjivaci sami predlazu kandidate (§to moze da dovede do izostavljanja nekih
odgovarajucih kandidata iz procesa selekcije), kao i usled nedostatka licnog kontakta sa
kandidatima, moZe do¢i do donoSenja odluke na osnovu individualnih preferenci
ocenjivaca.

4. Otvoreni/formalni sistem: Kandidati se ocenjuju na osnovu formalnih Kkriterijuma, pri
¢emu se uporeduju ocene koje je svaki od ocenjivaca dao svakom kandidatu, na osnovu
Cega se donosi odluka o tome koji kandidat u najve¢oj meri odgovara zadatim
kriterijumima. Na ovaj nacin se izbegavaju individualne preference ocenjivaca, a

povecava objektivnost sistema upotrebom testova za selekciju.

Naravno, Harris i Brewster (1999) smatraju da se njihova tipologija sistema selekcije ne
moze generalizovati, ve¢ da umnogome zavisi od same pozicije, uloge HR funkcije u
procesu selekcije, stepena zrelosti multinacionalne kompanije, faze internacionalizacije

u kojoj se nalazi, veli¢ine kompanije, industrije kojoj pripada, itd.
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4.7.2.

4.7.2.1.

Modeli za selekciju ekspatrijata

Model selekcije ekspatrijata: Harvi i Novicevic (2001)

Harvi i Novicevic (2001) definisali su model za selekciju ekspatrijata zasnovan na

sposobnostima i predstavili kako bi, u skladu sa ovim modelom, trebalo da izgleda

celokupan proces selekcije kandidata za ekspatrijate:

o bk~ w0 N

Identifikacija potencijalnih kandidata za ekspatrijate iz internih ili eksternih
izvora: Ukoliko se kompanija odlué¢i za eksterne kandidate, neophodno je da
utvrdi metode koje ¢e koristiti za identifikaciju i privla¢enje ovih kandidata.
Medutim, u praksi se najéesc¢e ekspatrijati biraju medu zaposlenima u kompaniji
koje je znatno lakSe identifikovati, koji ve¢ poznaju korporativnu kulturu i
vrednosti, u koje kompanija ima poverenje, a ¢iji su troskovi regrutovanja
neuporedivo manji u odnosu na eksterne kandidate.

Ocenjivanje intelektualnih sposobnosti kandidata za ekspatrijate

Utvrdivanje stilova u€enja kandidata za ekspatrijate

Utvrdivanje na¢ina razmisljanja potencijalnih kandidata

Definisanje zadatka na medunarodnom angaZovanju, kao 1 okruZenja (internog 1
eksternog): definiSe se vrsta, tezina i karakteristike zadatka (posla) koji ce
ekspatrijat obavljati na medunarodnom angazovanju, sa posebnim akcentom na
karakteristike eksternog (npr. kulturne razlike izmedu mati¢ne zemlje kompanije
1 strane zemlje u koju se Salje ekspatrijat) 1 internog okruzenja.

Ocenjivanje karakteristika porodice kandidata, kako bi se utvrdilo u kojoj fazi
profesionalnog razvoja karijere se nalazi bracni drug/partner kandidata, koliko
kandidat ima dece 1 u kojoj su fazi Skolovanja, ranija iskustva premestanja
kandidata i njegove porodice, kao i posebne potrebe porodice kandidata.
Definisanje programa repatrijacije pre donosenja odluke o selekciji, kako bi se
obratila paznja na kompleksnost problema vezanih za repatrijaciju i kako bi
kandidat za ekspatrijata dobio potrebne informacije o planovima kompanije u
vezi sa budu¢im razvojem njegove karijere po povratku u zemlju nakon

zavrsetka medunarodnog angazovanja.
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8. Donosenje odluke o izboru kandidata za ekspatijate (U zavisnosti od vrste
angazovanja, prirode posla, karakteristika strane zemlje, itd.)

4.7.2.2.  Model selekcije ekspatrijata: Downes et al. (2007)
Downes et al. (2007) su predlozili model za selekciju ekspatrijata (Slika 4.4.) koji se
zasniva na procenjivanju stabilnih 1 dinamickih karakteristika licnosti kandidata.
Stabilne karakteristike obuhvataju sposobnosti i druge karakteristike (npr.
interesovanja), one su fiksne i mogu da sprece sticanje odredenih znanja ili vesStina, dok
dinamicke osobine ukljucuju znanja i vestine (one se mogu nauciti, npr. kroz razli¢ite
programe treninga ili razvoja). Autori smatraju da su pojedinci koji poseduju stabilne
karakteristike bolji kandidati za ekspatrijate, jer se brze prilagodavaju na medunarodna

angazovanja i bolje reaguju na novo okruZenje.

Ocenjivanje pojedinca

Ne odgovara | Odgovara

Stabilne karakteristike;
* Licnost

+ "Meke” vestine

* "Crvene zastavice”

2ahtevima | zahtevima
zadatka | zadatka

Moguca
selekcija

4 A
|
|
|
Qcenjlvanje pojedinca
Skup
kandidata
> » | Dinamicke karakteristike:
Regrutovanje * Znanje
Nisko Visoko 2a poloiaj * "Tyrde” veitine

ocenjen |ocenjen

Eliminacija

Slika 4.4. Model za selekciju ekspatrijata zasnovan na stabilnim osobinama licnosti
(Downes et al. 2007)

* Stecene kompetencije

Kako su stabilne osobine od najvece vaznosti za selekciju ekspatrijata Downes et al.
(2007) smatraju da bi prvo njih trebalo ocenjivati u procesu selekcije — to su osobine
koje kandidati za ekspatrijate moraju posedovati, a oni koji ih ne poseduju treba da budu

eliminisani na samom pocetku procesa selekcije. Autori su u stabilne osobine ukljucili i
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tzv. “ crvene zastavice ”, odnosno odredene li¢ne karakteristike koje treba da ukazu
kompaniji da pojedinac koji ih poseduje, iako vredan resurs za kompaniju, nije pogodan
za ekspatrijaciju. Kandidati koji udu u uzi izbor dalje se ocenjuju prema tehnickoj i
funkcionalnoj ekspertizi 1 drugim vestinama koje su potrebne za obavljanje konkretnog
posla u konkretnoj stranoj zemlji. Ako dinamicke vestine koje kandidat poseduje ne
odgovaraju potrebama konkretnog medunarodnog angazovanja, kandidat moze biti
razmatran za drugu poziciju, pri ¢emu ne treba ponovo da prolazi kroz ocenjivanje

karakteristika li¢nosti.

4.7.2.3.  Model selekcije ekspatrijata: Harvey (1996)

Nivo politika Stratedkinivo Takti¢ki nivo
Utvrdivanje ciljeva organizacije Grupisanje kandidata Selekcija kandidata
AT ; Interni/ekstern| UEinak u prodlostl/
Orgonizacion cifjevi kandidati tehnitke karakteristike
Eksterna/interna analiza Nivo menadimenta Stil liderstva/
okruienja ({top/srednji/supervizor) odlucivanja

' ' .

Organizaciona struktura Prilagodavanje na druge
| kontrola kulture/fleksibilnost

' v v

PCN/HON/TCN

Orijentacija ka Kljuina/pomodna Faza fivotnog ciklusa u
triistima/buducnosti funkcija porodici/karijer
Faza fivol ks Ukupan trodak 2a
018 kwu m)g‘u e odredenu grupu Meduljudski odnosi
OMPNe kandldata
Zahtevifkriterijumi u Ogranitenja koja
vezi sa konkretnom postavija viado u vezi sa Motivacija kandidata
pozicijom HR odlukama

v

Testiranje/ocenjivanje

Grupa potencijoinih
kandidata

‘ '
Dodatnl treninz!

v

Paket nadoknada/
beneficija

'

Izbor

Slika 4.5. Proces selekcije ekspatrijata (Harvey 1996)
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Harvey (1996) smatra da proces selekcije ekspatrijata treba da se sastoji iz tri faze (Slika
4.5.):

1. utvrdivanje ciljeva organizacije

2. svrstavanje kandidata u klastere

3. ocenjivanje karakteristika kandidata

U prvoj fazi neophodno je identifikovati potrebe kompanije u stranoj zemlji u koju se
premesta ekspatrijat. Ovde se ispituju kljucne karakteristike kompanije — struktura,
kontrola, trziSna orijentacija, faza zivotnog ciklusa kompanije. Analizira se eksterno
okruzenje kako bi se utvrdile razlike izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina (veca
razlika zahteva od ekspatrijata da bude fleksibilniji u prilagodavanju na drugu kulturu).

Na kraju se definiSu zahtevi konkretne pozicije za koju se sprovodi selekcija kandidata.

U sledecoj fazi definisu se detaljne karakteristike pozicije u stranoj filijali. Pritom je
neophodno doneti odluku o tome da 1li ¢e se regrutovanje sprovoditi iz internih ili
eksternih izvora. Autor smatra da proces selekcije obi¢no zapocinje proverom kandidata
koji su trenutno zaposleni u kompaniji; ako se ne mogu pronaci adekvatni interni
kandidati kompanija se okrece eksternim izvorima, Sto znatno otezava proces selekcije.
Nakon S$to se kandidati svrstaju u jednu od dve grupe prema izvoru regrutovanja,
nastavlja se grupisanje kandidata prema drugim Kkriterijumima: u zavisnosti od
menadZzment nivoa pozicije u stranoj filijali, zemlje porekla kandidata, kao i u zavisnosti
od toga da li je u pitanju funkcija klju¢na za ostvarivanje organizacionih ciljeva ili
pomo¢na funkcija. Grupisanje kandidata pomaze da se utvrde veStine i licne
karakteristike kandidata koje su od posebne vaznosti za odredenu poziciju. Na kraju ove

faze potrebno je izracunati trosak angazovanja svake identifikovane grupe kandidata.

U poslednjoj fazi se ocenjuju kandidati identifikovani u prethodnoj fazi kako bi se
odabrali oni koji poseduju optimalne li¢ne vestine i karakteristike potrebne da se
zadovolje zahtevi konkretnog radnog mesta. Ovde se uzima u obzir sledece:

= prethodni u¢inak i tehni¢ke kompetencije kandidata

= stil liderstva i stil donoSenja odluka

= fleksibilnost, odnosno sposobnost prilagodavanja na drugu kulturu
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» faza zivotnog ciklusa porodice kandidata (bra¢no stanje kandidata, broj dece,
itd.), imaju¢i u vidu da svaka faza nosi odredene komplikacije u vezi sa
premestanjem zaposlenog u stranu zemlju

= veStine ostvarivanja dobrih meduljudskih odnosa (poznavanje stranih jezika,
potencijal za uéenje stranog jezika, sposobnost komunikacije sa pripadnicima
drugih kultura, fleksibilnost, kulturna empatija)

= motivacija kandidata da se preseli u stranu zemlju, u zavisnosti od karakteristika
licnosti kandidata, porodice kandidata, specifi¢nih karakteristika strane zemlje,

paketa nadoknada, uticaja angazovanja na buduéi razvoj karijere, itd.

Kada se suzi izbor na manji broj kandidata, neophodno je testirati i oceniti svakog
kandidata pojedinac¢no u pogledu dodatnih vestina koje mogu povecati Sanse za uspeh
na medunarodnom angazovanju. Mogu se uzeti u obzir i potrebe kandidata za dodatnim
treninzima (pri ¢emu je najbolje izabrati kandidata kome je potrebno manje dodatnih

treninga da bi uspe$no obavio zadatak).

4.7.3. Uspeh/neuspeh ekspatrijata na medunarodnom angaZovanju

Kada se govori o ekspatrijaciji svakako je neizbeZna tema stopa neuspeha ekspatrjata,
kao vazan indikator za merenje efektivnosti procesa ekspatrijacije (Shen i Edwards
2004). Ne zavrSava se svako medunarodno angazovanje uspeS$no. NaZalost, mnogi
ekspatrijati se vrate u maticnu zemlju pre zavrSetka medunarodnog angazovanja zbog
nezadovoljstva poslom ili nemoguénosti da se prilagode na stranu zemlju (Selmer

2001), dok mnogi koji ostanu u inostranstvu imaju lo§ uc¢inak (Black i Gregersen 1999).

Brewster (1988) je definisao neuspeh ekspatrijata kao angazovanje sa koga se
ekspatrijat vraca ku¢i ranije nego Sto je bilo planirano zbog problema sa kojima se
suoCio sam zaposleni ili njegova porodica ili problema koje je ekspatrijat doneo

organizaciji.

Dowling i Welch (2006) posmatraju neuspeh ekspatrijata kao prevremeni povratak
ekspatrijata, odnosno povratak u mati¢nu zemlju pre zavrSetka perioda angazovanja na

koji je poslat u stranu zemlju (tj. pre isteka ugovora o medunarodnom angazovanju). U
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ovom slucaju neuspeh ekspatrijata najcesce predstavlja gresku u selekciji. Nemoguénost
da se uspesno snade u novim odgovornostima ili da se prilagodi na uslove u stranoj
zemlji mogu dovesti do loSijeg ucinka od ocekivanog, §to ne mora biti odmah uocljivo,

ali moze imati dugoro¢ne negativne posledice na ucinak strane filijale.

Iako se vecina studija o neuspehu ekspatrijata Sirom sveta zasniva na ovoj definiciji,
vazno je ista¢i da navedena definicija ne ukljucuje sve aspekte neuspeha ekspatrijata. U
nekim sluc¢ajevima prevremeni povratak ekspatrijata moze znaciti 1 da je medunarodno
angazovanje bilo uspesno, ukoliko je zaposleni uspesno obavio posao za kraée vreme od
planiranog, dok u drugim slucajevima ekspatrijat koji ostane do kraja angazovanja u
inostranstvu moze imati nizi u¢inak od ocekivanog i na taj nacin naneti znatno vise Stete
kompaniji od zaposlenog koji se ranije vrati sa medunarodnog angazovanja (Harzing i
Van Ruysseveldt 2004). Imajué¢i u vidu navedeno, potrebno je prosiriti definiciju
neuspeha ekspatrijata kako bi ona obuhvatila i pitanja u vezi sa lo$ijim ucinkom od

planiranog i neuspeh u pogledu repatrijacije (Harzing i Van Ruysseveldt 2004).

Tye 1 Chen (2005) smatraju da uspeh ekspatrijata sadrzi najmanje tri aspekta:
prilagodavanje, uc¢inak i fluktuacija; ako se zaposleni ne prilagodi na novo okruZenje
njegovo angazovanje se moze zavrsiti prevremenim povratkom u mati¢nu zemlju ili
nezadovoljavaju¢im uéinkom. Baruch i Altman (2002) pod neuspehom ekspatrijata
podrazumevaju jednu od sledec¢ih situacija (ili sve navedene situacije): prevremeni
povratak zaposlenog, lo§ ucinak u toku medunarodnog angazovanja i stagnacija u
karijeri po povratku u zemlju ili ¢ak napustanje kompanije. Sli¢no tome, i Caligiuri
(2000a) u najcesce kriterijume za evaluaciju uspeha ekspatrijata ubraja: sposobnost
prilagodavanja na drugu Kulturu, zavrsetak medunarodnog angazovanja i ucinak na

medunarodnom angazovanju.

Yan et al. (2002) smatraju da se uspesnost medunarodnog angazovanja mora posmatrati
I iz perspektive kompanije i iz perspektive samog ekspatrijata i da se moraju uzeti u
obzir i trenutni i dugoro¢ni efekti, pri ¢emu se uspeh medunarodnog angaZovanja
ocenjuje kroz obe faze medunarodnog angazovanja — ekspatrijaciju i repatrijaciju. lako

se za merenje trenutnih rezultata medunarodnog angazovanja najceS¢e posmatra samo
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da li je zadatak zavrSen u predvidenom vremenskom roku, da bi se angazovanje
ekspatrijata posmatralo kao uspesno potrebno je da budu zadovoljeni i drugi kriterijumi
(Slika 4.6.):
= da se svi zadaci obave efektivno i u predvidenom roku
» da se ostvare kljucni organizacioni ciljevi
= da ekspatrijat ostvari dobar ucinak, stekne veStine i znanja, razvija se i bude
zadovoljan poslom
» da repatrijacija bude uspesna — $to iz perspektive ekspatrijata podrazumeva
dugoro¢ni razvoj karijere, izazovne zadatke u buducnosti, unapredenje,
poveéanje odgovornosti, a za kompaniju zadrzavanje zaposlenog nakon
repatrijacije, koris¢enje ekspertize koju je zaposleni doneo sa medunarodnog

angazovanja, transfer ekspertize u mati¢nu kompaniju (Yan et al. 2002).

Koristi
Za pojedinca Za organizaciju
Ucinak na poslu Obavljanje organizacionih
Expatriiaciia Izgradnja vestina, uéenje i zadataka
" ptk J . J rast Ostvarivanje klju¢nih
(kratkorotno) Zadovoljstvo poslom organizacionih ciljeva
Faza
medunvarodl?og Nastavak razvoja Zadrzavanje zaposlenih
angazovanja o Atraktivna buduéa nakon repatrijacije
Repatrij avCIja angazovanja Koriséenje nove ekspertize
(dugorotno) | . redenie Transfer ekspertize
Povecanje odgovornosti

Slika 4.6. Kriterijumi za merenje uspesnosti medunarodnog angaZovanja (Yan et al.

2002)

Na osnovu modela prikazanog na Slici 4.6. medunarodno angazovanje se moze oceniti
kao uspesno, neuspesno ili delimi¢no uspesno (npr. uspesno u pogledu kratkoro¢nih, ali

ne i1 dugorocnih efekata).

Black i Gregersen (1999) su u svom istrazivanju otkrili da se izmedu 10% i 20%
americkih ekspatrijata poslatih u inostranstvo vrati pre isteka ugovora o medunarodnom
angazovanju zbog nezadovoljstva poslom ili teSkoca u prilagodavanju na stranu zemlju,

dok skoro tre¢ina onih koji ostanu u inostranstvu ne obavi posao u skladu sa
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o¢ekivanjima nadredenih. Prema istrazivanjima drugih autora stopa neuspeha
ekspatrijata varira u proseku od 20% do 40% (Dowling et al. 1999; Harvey 1996).
Mnoga istrazivanja su, nazalost, pokazala da veliki broj kompanija uopste ne prikuplja i

ne analizira podatke o uspesnosti svojih ekspatrijata.

4.7.3.1.  Uzroci neuspeha ekspatrijata

Cinjenica da mnogi ekspatrijati ne uspeju da zavrse svoje medunarodno angaZovanje ne
iznenaduje, imajuci u vidu probleme i prepreke sa kojima se mogu susresti u stranoj
zemlji, pre svega, u pogledu kulturnih i verskih razlika, razlika u drustvenim normama i

obic¢ajima, troSkovima zivota, Skolovanju dece, itd.

Tung (1981) smatra da se neuspeh ekspatrijata Cesto deSava usled nemoguénosti
zaposlenog (ili njegovog bra¢nog druga) da se prilagodi ili nemogucnosti zaposlenog da
se izbori sa ve¢im odgovornostima na medunarodnom angazovanju. Nekoliko godina
kasnije Tung (1987) je nabrojala glavne razloge za neuspeh ekspatrijata (do kojih je

dosla analizom americkih ekspatrijata u svetu):

1. nemoguénost bra¢nog druga ekspatrijata da se prilagodi na drugacije fizicko ili
kulturno okruzenje

2. nemoguénost samog menadzera da se prilagodi na drugacije fizicko ili kulturno
okruZenje

3. drugi problemi u vezi sa porodicom

4. licnost menadzera ili njegova emocionalna nezrelost

5. nemoguénost menadzera da se izbori sa odgovornostima koje su mu date na
novom poslu u stranoj zemlji

6. nedostatak tehnicke kompetencije menadzera

7. nedostatak motivacije menadZzera za rad u inostranstvu.
Enderwick i Hodgson (1993) su na osnovu pregleda odgovarajuée literature i

istrazivanja sprovedenog na Novom Zelandu naveli slede¢e razloge za neuspeh

ekspatrijata na medunarodnom angazovanju:
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» Neodgovarajuci proces selekcije: Harvey (1996) smatra da je jedan od razloga
za neuspeh ekspatrijata upotreba losih metoda za selekciju. Neodgovarajuca
selekcija, kao jedan od razloga za neuspeh ekspatrijata, ogleda se u ograni¢enoj
ulozi HR odeljenja, koje usled potrebe da hitno popuni upraznjeni polozaj u
stranoj filijali, bira najboljeg medu trenutno raspolozivim kandidatima i na taj
nacin pravi gresku u selekciji koja moze imati ozbiljne posledice. Mendenhall i
Macomber (1997) smatraju da je u vecini kompanija selekcija zaposlenih za
medunarodna angazovanja “iracionalan proces” koji obi¢no nije pod kontrolom
HR odeljenja.

» Neodgovarajuca priprema i trening: Kompanije ¢esto nedovoljno ulazu u trening
pre slanja ekspatrijata na medunarodno angazovanje. Ovo se desava zbog toga
Sto se medunarodno angazovanje posmatra kao privremeno i obi¢no nema
dovoljno vremena za obezbedivanje adekvatnog treninga imajué¢i u vidu
najcesce kratak rok za odabir i slanje zaposlenog u inostranstvo.

» |zazovi u vezi sa ekspatrijacijom, koji obuhvataju zabrinutost ekspatrijata u vezi
sa odgovaraju¢im paketom nadoknada, repatrijacijom i daljim razvojem Karijere

zaposlenog.

Dowling et al. (1999) smatraju da, iako su brojni razlozi za neuspeh ekspatrijata (kao
§to su nedostatak ili manjak treninga, neadekvatni kriterijumi selekcije, neadekvatni
paketi nadoknada, itd.), glavni razlog neuspeha predstavljaju problemi u vezi sa

prilagodavanjem porodice ekspatrijata na okruzenje u stranoj zemlji.

4.7.3.2. TroSkovi neuspeha ekspatrijata

Razlog zbog koga se uspehu, odnosno neuspehu ekspatrijata posvecuje toliko paznje je,
pre svega, cinjenica da neuspeh ekspatrijata predstavlja veliki troSak 1 za
multinacionalnu kompaniju i za samog zaposlenog. Medunarodna angaZovanja su vrlo
skupa — prosecno angazovanje ekspatrijata multinacionalnu kompaniju kosta dva do tri

puta viSe nego ekvivalentna pozicija u mati¢noj zemlji (Black i Gregersen 1999).

Postoje dve vrste troSkova izazvane neuspehom zaposlenog na radu u inostranstvu:
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Direktni troSkovi — stvarna suma novca utroSena na selekciju, trening,
premestanje ekspatrijata i njegove porodice u stranu zemlju, paket nadoknada na
medunarodnom angazovanju, troskove repatrijacije, kao i troSkove regrutovanja
i transfera njegove zamene ako zaposleni ne uspe da zavrSi angaZovanje U
inostranstvu. Tacan iznos troskova zavisi od pozicije koja je u pitanju, zemlje u
koju se zaposleni Salje, kursa novca, itd.

Indirektni (nevidljivi) troskovi — Cesto mogu biti ve¢i od direktnih troSkova
(Scullion i Collings 2006), ali ih nije lako izracunati: moguéi gubitak trzisnog
udela u stranoj zemlji, Steta koja je naneta odnosu kompanije sa potroSacima,
dobavlja¢ima ili lokalnom zajednicom, negativne reakcije vlade strane zemlje
(Sto moze da dovede do toga da vlada insistira da u buduénosti iskljucivo lokalni
zaposleni moze biti angazovan na konkretnom polozaju), moguéi negativni
efekti na moral lokalnih zaposlenih, kao i problemi samog ekspatrijata u pogledu
liénog neuspeha, gubitka posStovanja od strane kolega i moguéeg negativnog
uticaja na njegovu buducu karijeru i moguénost unapredenja (Dowling i Welch
2006). Neuspeh ekspatrijata moze dovesti i do smanjenja produktivnosti
kompanije, gubitka poslovnih prilika ili konkurentske pozicije, a moze naneti i
Stetu imidZu i reputaciji kompanije (Templer 2010). Nezadovoljavajuéi ucinak
ekspatrijata moze imati negativan uticaj i na njegove podredene, ali i dovesti do

poremecaja odnosa u porodici zaposlenog.

Dakle, smanjenje moguénosti za prevremeni povratak ekspatrijata u mati¢énu zemlju i
olakSavanje uspeSnog zavrSetka medunarodnog angazovanja ima za cilj da doprinese ne
samo smanjenju troSkova koji nastaju usled neuspeha ekspatrijata, ve¢ i ostvarivanju

uspeha poslovanja celokupne multinacionalne kompanije.
4.7.4. Kompetencije neophodne za uspeh ekspatrijata
U cilju smanjenja stope neuspeha ekspatrijata neophodno je razumeti razloge zbog kojih

su neki ekspatrijati uspe$niji na medunarodnim angazovanjima od drugih. Prvo je

neophodno otkriti koje kriterijume multinacionalne kompanije koriste u procesu
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selekcije kandidata za ekspatrijate i na koji nacin ovi kriterijumi mogu predvideti uspeh

ili neuspeh ekspatrijata na medunarodnim angazovanjima.

Razliciti kriterijumi se koriste za selekciju menadzera Koji upravljaju stranim filijalama.
Vecina istrazivaca se slaze da karakteristike strane zemlje (zemlje domacina),
karakteristike mati¢ne zemlje, karakteristike filijale i karakteristike multinacionalne
kompanije igraju vaznu ulogu u donoSenju odluke o pribavljanju u filijalama
multinacionalne kompanije (Colakoglu i Tarique 2006). Prvi modeli selekcije
ekspatrijata su se zasnivali na tehni¢koj ili funkcionalnoj ekspertizi kao primarnom
kriterijumu za selekciju ekspatrijata za medunarodna angaZovanja. Kasnije su se
istrazivac¢i fokusirali na utvrdivanje drugih karakteristika, kao S$to su li¢ne
karakakteristike kandidata koje bi im pomogle da uspesno zavrSe medunarodno

angazovanje.

Kada se govori o karakteristikama kandidata koje je potrebno ispitati u procesu
selekcije, najées¢e se misli na tehnicke i menadzerske vesStine kao neophodne
kriterijume za selekciju ekspatrijata u veéini multinacionalnih kompanija (Dowling i
Welch 2006). Dakle, odabrani pojedinac mora biti profesionalac u svojoj oblasti,
odnosno mora biti sposoban da obavi trazeni zadatak i mora imati dobar ucinak u
proSlosti kao menadzer. Mnogi istrazivaci polaze od pretpostavke da ¢e osoba koja se
pokazala kao dobar menadzer u proslosti u doma¢em okruzenju i koja poseduje
odredene tehnicke kompetencije biti uspeSna 1 na angazovanju u inostranstvu (Orli¢

2005).

Medutim, postavlja se pitanje da li se na osnovu ucinka zaposlenog u proslosti u
domac¢em okruzenju moze predvideti uspeh zaposlenog na medunarodnom
angazovanju. Oslanjanje samo na tehnicke kompetencije kao najvazniji kriterijum
selekcije, a neposvecéivanje dovoljno paznje braénom drugu/partneru i deci zaposlenog
Cesto dovodi do smanjenog uspeha angazovanja ekspatrijata u stranim filijalama
(Anderson 2005). U obzir se moze uzeti i prethodno iskustvo zaposlenog u
medunarodnom okruzenju. Tye i Chen (2005) su analizirali i vezu izmedu iskustva
ekspatrijata na ranijim medunarodnim angazovanjima i uspeha na trenutnom

medunarodnom angazovanju i dosli do zakljucka da je znatno bitniji kvalitet prethodnih

66



medunarodnih iskustava nego njihov broj ili vreme provedeno na medunarodnim

angazovanjima.

Svakako, imajuci u vidu da ekspatrijati u inostranstvu obavljaju Siri spektar aktivnosti,
imaju vise uloga i ve¢e odgovornosti nego u mati¢noj zemlji, medunarodna angazovanja
zahtevaju visi stepen veStina i kvaliteta nego rad u domadem okruzenju (Harris i
Brewster 1999). To znaci da su ekspatrijatima potrebne dodatne vestine da bi mogli da
prevazidu kulturne probleme u medunarodnom okruzenju. Zato kompanije koje uspesno
upravljaju svojim medunarodnim angaZovanjima biraju ekspatrijate koji ne poseduju
samo potrebne tehnicke vestine, nego i sposobnost da se lako prilagode na zivot u

drugacijoj kulturi (Black i Gregersen 1999).

4.7.5. Znacaj licnih karakteristuka za uspeh ekspatrijata

Mnogi istrazivaci smatraju da karakteristike licnosti mogu u odredenoj meri predvideti
uspeh, odnosno neuspeh ekspatrijata na medunarodnom anagazovanju. Neki pojedinci
poseduju karakteristike licnosti koje ¢e im pomoc¢i da se prilagode na zivot i rad u
stranoj zemlji, dok ¢e se drugi, ako osete da ne mogu uspesno da obave zadatak, povuci
ili okonc¢ati medunarodno angazovanje (Caligiuri 2000b). Medutim, najveéi problem u
procesu pribavljanja odnosi se na sledece: na koji nacin utvrditi koje karakteristike su
kljuéne u selekciji ekspatrijata, primenom kojih metoda oceniti ove atribute u procesu
selekcije i kako ih dovesti u vezu sa karakteristikama konkretnog medunarodnog

angazovanja.

Tung (1988) smatra da kriterijumi selekcije ekspatrijata treba da se razlikuju u
zavisnosti od zemlje angazovanja i1 nivoa angazovanja: u slucaju kada postoje velike
kulturne razlike, a polozaj ekspatrijata zahteva znacajnu interakciju sa lokalnim
zaposlenima, vecu teZinu moraju imati karakteristike kao $to su veStine odnosa sa
drugima (Enderwick i Hodgson 1993), fleksibilnost i emocionalna zrelost. Znacaj
velikih pet dimenzija linosti za uspeh ekspatrijata je Cesto bio tema razmatranja

mnogih studija koje su ispitivale faktore koji uticu na uspeh ekspatrijata.
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Arthur 1 Bennett (1995) su pokusSali da utvrde postojanje veze izmedu uspeha
ekspatrijata 1 njihovih li¢nih karakteristika. Na osnovu istrazivanja koje je obuhvatilo
vise od 300 ekspatrijata naveli su faktore od kojih, po misljenju ispitanika, zavisi uspeh
ekspatrijata: porodica, fleksibilnost/ sposobnost prilagodavanja, poznavanje posla i
motivacija, vesStine uspostavljanja dobrih odnosa sa drugima, otvorenost ka drugim
kulturama. Ove karakteristike se mogu jednostavno povezati sa velikih pet dimenzija
liénosti na slede¢i nacin:

= fleksibilnost / sposobnost prilagodavanja odgovara emocionalnoj stabilnosti

= poznavanje posla i motivacija odgovaraju savesnosti

» vestine odnosa sa drugima odgovaraju prijatnosti

= otvorenost za druge kulture moze se dovesti u vezu sa ekstrovertno$¢u i otvoreno$éu

(Downes et al. 2007).

Baumgarten (1995) navodi da su odredene vestine koje ekspatrijati treba da poseduju
uopstene (kao $to su vestine lidersta, inicijativa, emocionalna stabilnost, motivacija) i od
vaznosti za sve medunarodne menadzere bez obzira na funkciju ili zemlju u kojoj se
nalaze na medunarodnom angazovanju. Druge vestine (U koje spadaju sposobnost da se
menadZer izbori sa stresom i odgovorno$éu, tehnicke vestine, fleksibilnost, osetljivost
na druge kulture) su specificne vestine koje su u vezi sa konkretnom funkcijom 1

zemljom u kojoj je angazovan ekspatrijat.

Na osnovu rezultata istrazivanja koja su sproveli u razli¢itim kompanijama Black i
Gregersen (1999) su dosli do zakljuc¢ka da kompanije kod svojih kandidata za
ekspatrijate preferiraju sledece li¢ne karakteristike:
= Ekspatrijati koji su entuzijasti i ekstravertni poseduju sposobnost da efektivno
komuniciraju sa drugima i ne plase se komunikacije sa lokalnim zaposlenima
(npr. zbog razlika u jeziku).
= Uspesni globalni menadzeri moraju da budu voljni da grade drustvene veze sa
lokalnim stanovni$tvom (i u privatnim i u poslovnim krugovima), umesto da se
kre¢u samo u okviru male grupe njima poznatih ekspatrijata, $to doprinosi

znatno brzem 1 lakSem prilagodavanju i uklapanju u novu sredinu.
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= (Od posebne je vaznosti za ekspatrijate koji rade u multikulturalnim sredinama da
budu fleksibilni, a samim tim i inovativni i kreativni, kako bi mogli da podsticu
¢lanove svoje radne grupe da se intelektualno razvijaju, kao i da pomire razlike
medu zaposlenima koje poti¢u od razlika u kulturama kojima pripadaju (van
Woerkom i de Reuver 2009). Pod fleksibilnos¢u se podrazumeva sposobnost
pojedinca da promeni svoj uobicajeni i ustaljeni nacin ponasanja kako bi se
prilagodio na nove standarde i procedure koje namece novo kulturno okruzenje
(Leone et al. 2005).

= Ekspatrijati treba da ulazu napore kako bi pokazali razumevanje i postovanje
razli¢itih kulturnih normi i stavova.

= Ekspatrijati treba da koriste kolaborativni stil pregovaranja u komunikaciji sa

lokalnim stanovnistvom i lokalnim zaposlenima.

Caligiuri (2000b) je takode istrazivala znacaj velikih pet dimenzija licnosti u procesu
selekcije ekspatrijata. Dosla je do zakljucka da su ekstravertnost, prijatnost (saglasnost)
1 emocionalna stabilnost znacajni predskazivaci uspeha ekspatrijata, i to u negativnoj
korelaciji sa Zeljom ekspatrijata da okonca svoje angaZovanje u inostranstvu, dok je
savesnost u pozitivnoj korelaciji sa ocenom ucinka ekspatrijata od strane njegovog
nadredenog. Ekstravertnost se dovodi u vezu sa uspehom ekspatrijata zahvaljujuci
povecéan0j sposobnosti i motivaciji ekstravertnog pojedinca da komunicira sa drugima i
gradi medusobne odnose (Caligiuri 2000b), §to pomaze ekspatrijatu da se prilagodi na
rad sa drugima u novom okruzenju (Takeuchi et al. 2002). Emocionalna stabilnost
predstavlja veoma vaznu li¢nu osobinu uspe$nog ekspatrijata, a 0dnosi se na sposobnost
ekspatrijata da ostane smiren u situacijama u kojima se suocava sa stresom izazvanim
suoCavanjem sa novom kulturom i da, i pod takvim okolnostima, efektivno obavlja svoj
posao (Van der Zee et al. 2004). Ekspatrijati su u svakodnevnoj interakciji sa
pripadnicima razli¢itih kultura, pa imajué¢i u vidu da prilagodavanje na drugu kulturu
moze biti vrlo stresno, emocionalna stabilnost predstavlja vaznu karakteristiku koju bi

uspesni ekspatrijati trebalo da poseduju (van Woerkom i de Reuver 2009).

Caligiuri (2000a) smatra da se prilikom donosSenja odluke o izboru ekspatrijata moraju

uzeti u obzir 1 karakteristike li¢nosti 1 medukulturne razlike. Karakteristike li¢nosti koje
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su znacajne u izboru ekspatrijata, tj. koje je pozeljno da kandidati za ekspatrijate
poseduju obuhvataju otvorenost i drustvenost, i to posebno u slucajevima kada se
o¢ekuje da ¢e ekspatrijat biti u vecoj interakciji sa lokalnim stanovni$tvom u stranoj
zemlji. Otvorenost se odnosi na otvoren stav i odsustvo predrasuda prema pripadnicima
drugih kulturnih grupa, njihovom ponasanju i navikama (Arthur i Bennett 1995). Ovo je
veoma vazna osobina za ekspatrijate, poSto su pojedinci koji poseduju ovu osobinu
najcesce otvoreni za sticanje novih iskustava i spremni da razmotre i prihvate ideje 1
misljenja drugih ljudi. Caligiuri (2000a) navodi da ¢e ekspatrijati koji su otvoreni ka
drugim kulturama biti u ve¢oj meri zainteresovani za ostvarivanje kontakata sa lokalnim
stanovni$tvom ili lokalnim zaposlenima, od kojih mogu uciti o drugoj kulturi i nacinu
Zivota i na taj nacin olaksati proces prilagodavanja na stranu zemlju. Caligiuri (2000a)
je otkrila je postojanje pozitivne povezanosti izmedu druStvenosti i medukulturnog
prilagodavanja, pri ¢emu tvrdi da ekspatrijati koji poseduju osobinu drustvenosti mogu
razviti mrezu poznanika i prijatelja u stranoj zemlji, i t0 ne samo medu lokalnim
stanovniStvom, nego i sa ostalim ekspatrijatima i saradnicima, $to im u velikoj meri

moze pomo¢i u kulturnom prilagodavanju.

Harvey i Novicevic (2001) sumiraju rezultate dosadasnjih istrazivanja i navode da je i
dalje primarni kriterijum za selekciju ekspatrijata tehnicka ili funkcionalna ekspertiza.
Oni smatraju da, iako se modeli koji se koriste za selekciju ekspatrijata razlikuju u
zavisnosti od zemlje porekla MNK, oni se uglavnhom zasnivaju na funkcionalnim
sposobnostima 1 li¢énim karakteristikama potencijalnih kandidata za medunarodna
angazovanja. U individualne kriterijume za selekciju ekspatrijata ovi autori svrstavaju
velikih pet karakteristika licnosti, meke drustvene vestine, kao i druge vestine. Meke
druStvene veStine predstavljaju vestine koje nisu direktno vezane za tehnicku i
funkcionalnu ekspertizu, kao §to su: sposobnost prilagodavanja na novo okruZenje,
osetljivost i otvorenost za druge kulture i drustvene obicaje, poznavanje jezika, vestine
komunikacije sa drugima (Harris i Brewster 1999). Druge vestine koje se koriste kao
kriterijumi za selekciju ekspatrijata ukljucuju: globalnu svest, kulturnu empatiju, vestine
pregovaranja u medunarodnom okruzenju, eticko razumevanje poslovanja u stranim

zemljama i samopouzdanje.
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Jedna od najvaznijih osobina ekspatrijata je kulturna empatija, pod kojom se
podrazumeva zainteresovanost pojedinca za druge ljude i sposobnost da razume
osecanja, razmisljanja i ponasanje pripadnika razli¢itih kulturnih grupa (Van der Zee et
al. 2004). Kulturna empatija je blisko povezana sa osetljivos¢u na druge kulture
(Hammer et al. 2003). Osetljivost na druge kulture je termin koji se uveli Bhawuk i
Brislin (1992), koji navode preduslove koji moraju biti ispunjeni da bi pojedinci mogli
da budu uspesni u sredini sa drugac¢ijom kulturom od one iz koje poti¢u: moraju biti
zainteresovani za druge kulture, dovoljno osetljivi da primete kulturne razlike i voljni da
modifikuju svoje ponasanje kako bi ukazali poStovanje pripadnicima drugih kultura. U
multikulturalnim radnim sredinama menadzeri ne¢e moci da stimuliSu i motiviSu svoje
podredene niti da ojacaju timski duh ako ne posvete dovoljno paznje kulturnim
razlikama u grupi (ponasanju, nad¢inu razmi$ljanja i osecanjima pripadnika razli¢itih

kulturnih grupa) (Van der Zee et al. 2004).

Kasnije su Tye i Chen (2005) pokusali da pronadu vezu izmedu razlicitih karakteristika
linosti i donoSenja odluke o selekciji ekspatrijata, pri ¢emu su, na osnovu analize
odgovora HR stru¢njaka, dosli do zaklju¢ka da tolerancija na stres predstavlja vazan
kriterijum za selekciju ekspatrijata, a sposobnost da se izbori sa stresom pravi razliku
izmedu prosecnog i izvrsnog menadzera u medunarodnom okruzenju. Imajuéi u vidu da
prilagodavanje na novu kulturu i nov posao moze biti veoma stresno, pojedinci koji

poseduju sposobnost da se izbore sa stresom ¢e se lakSe sna¢i u ovakvim situacijama.

Dowling i Welch (2006) svrstavaju faktore koji se moraju uzeti u obzir u procesu
selekcije ekspatrijata u dve grupe: individualne i situacione faktore. Pored tehnickih
sposobnosti i zahteva porodice, individualni faktori treba da obuhvate i medukulturnu
podobnost, koja se, prema reCima autora, odnosi na posedovanje razli€itih sposobnosti
koje omogucavaju ekspatrijatu da uspe$Sno radi u novom okruzenju, kao Sto su:
diplomatija, poznavanje stranih jezika, kulturna empatija, sposobnost prilagodavanja,

pozitivan stav prema zadatku u stranoj zemlji, emocionalna stabilnost i zrelost.

Harvey i Moeller (2009) sumiraju karakteristike ekspatrijata potrebne za uspeh na

medunarodnim angazovanjima: empatija, poStovanje, zainteresovanost za lokalnu
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kulturu u zemlji domacinu, fleksibilnost, tolerancija, tehni¢ke veStine, inicijativa,
otvorenost, drustvenost, pozitivna slika o samom sebi. Templer (2010) je u istrazivanju
koje se fokusiralo na ekspatrijate iz razli¢itih zemalja na angaZovanju u Singapuru (na
osnovu odgovora podredenih u vezi sa kvalitetima koje bi ekspatrijat trebalo da
poseduje) dosao do zakljucka da su za uspesan ucinak na medunarodnom angazovanju
najznacajniji sledec¢i licni atributi ekspatrijata: liderske vestine usmerene na ostvarivanje
dobrih odnosa sa drugima, otvorenost za druge kulture i sposobnost prilagodavanja na

drugacije okruzenje.

Iz navedenog se moze zakljuciti da su mnogi istrazivaci pokusali da utvrde postojanje
veze izmedu uspeha ekspatrijata i posedovanja odredenih liénih karakteristika i1 veStina
pojedinaca. Iako istrazivanja pokazuju da su pored faktora u vezi sa poslom, porodicom
i okruzenjem, vazni faktori za predskazivanje uspeha ekspatrijata licni atributi i veStine
snalazenja u razli¢itim kulturama, kompanije i dalje teze da donose odluke o selekciji
samo na osnovu poznavanja posla i tehnickih kompetencija kandidata za ekspatrijate.
Medutim, na ovaj nacin rizikuju da se angazovanje zavrSi neuspehom ili
nezadovoljavaju¢im ucinkom zaposlenog 1 odeljenja kojim rukovodi ili smanjenom
motivacijom njegovih podredenih (Templer 2010). Iz ovog razloga bi prilikom
donosenja odluke o selekciji trebalo uzeti u obzir i druge kriterijume (tj. posedovanje
razli¢itih licnih osobina i vestina) i prilagoditi procedure selekcije u cilju pronalazenja
najboljih pojedinaca za menadZerske poloZaje u stranim filijalama multinacionalnih

kompanija.
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5. VREDNOVANJE LJUDSKIH RESURSA
U MULTINACIONALNIM KOMPANIJAMA

5.1. Pojam vrednovanja ljudskih resursa u medunarodnom kontekstu

Kao §to je objasnjeno u prethodnom poglavlju, brojna istrazivanja su pokusala da
otkriju koje klju¢ne individualne atribute treba da poseduje kandidat za ekspatrijata za
odredeno angaZovanje, u odredenoj stranoj zemlji, U odredenom vremenskom periodu,
kako bi uspesno zavrSio medunarodno angazovanje, ali jo§s uvek nisu dobijeni jasni i
univerzalno prihvaéeni odgovori na ova pitanja (Schmid i Kretschmer 2010). Tehnicke
kompetencije predstavljaju neophodan, ali ne i dovoljan uslov za uspeh pojedinca u
medunarodnom okruzenju (Dowling i Welch 2006). Posedovanje kulturne svesti,
globalne (geocentri¢ne) perspektive, medukulturnih vestina (vesStina komunikacije i
ucenja, sposobnost brzog prilagodavanja na drugacija kulturna okruzenja, sposobnost
jednakog i pravednog prihvatanja pripadnika drugih kultura, emocionalna energija,
psiholoska zrelost, itd.), kao i licne karakteristike (empatija, smisao za humor,
radoznalost, itd.) samo su neke od karakteristika koje multinacionalna kompanija trazi
prilikom selekcije medunarodnih menadzera (Harvey i Moeller 2009). Medutim, kako
bi se obezbedilo da zaposleni efektivno obavljaju svoj posao u stranim filijalama
neophodno je sprovoditi efektivno vrednovanje ucinka zaposlenih u svim jedinicama

multinacionalne kompanije rasprostranjenim Sirom sveta.

Vrednovanje predstavlja jednu od kljuc¢nih funkcija u medunarodnom menadZmentu
ljudskih resursa. Medutim, za razliku od pribavljanja u medunarodnom okruzenju,
literatura vrlo malo paznje posveCuje sprovodenju procesa vrednovanja u
medunarodnom kontekstu (Shen 2004). Najveci deo teorijskih koncepata i empirijskih
istrazivanja u vezi sa vrednovanjem odnosi se na domace poslovanje, pri cemu najcesce
nije mogucée primeniti rezultate ovih istrazivanja u multinacionalnim kompanijama.
Akademska literatura koja se bavi vrednovanjem ucinka u medunarodnom okruZenju
uglavnom se zasniva na empirijskim istraZivanjima, a vrlo malo na teoretskim

konceptima (Claus i Briscoe 2009). U svetu je sproveden veoma mali broj istrazivanja
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procesa vrednovanja u medunarodnom okruzenju, a posebno u filijalama

multinacionalnih kompanija koje posluju u razli¢itim kontekstima.

Sistem vrednovanja se moze posmatrati iz tri razliCite perspektive: kao sistem za
upravljanje ucinkom organizacije, sistem za upravljanje individualnim ucéinkom
zaposlenog, ili sistem koji treba da integriSe upravljanje individualnim i organizacionim
uc¢inkom. Termin vrednovanje ucinka pojavio se krajem osamdesetih godina XX veka
(Lindholm 1999). Armstrong (1998, p. 7) definise vrednovanje ucinka kao “strateski i
integrisani pristup koji organizacijama obezbeduje odrzivi uspeh poboljsanjem uéinka
ljudi koji u njima rade i razvojem sposobnosti timova ili pojedinaca”. Ova definicija
obuhvata organizacione, timske i individualne aspekte u€inka i naglaSava potrebu za
integrisanim i strateSkim pristupom razvoju i uspehu organizacije. Dowling et al. (1999)
pod vrednovanjem u medunarodnom okruzenju prodrazumevaju strateski HRM proces
koji omoguéava multinacionalnoj kompaniji da ocenjuje i kontinuirano poboljsava
individualni ucinak, ucinak strane filijjale 1 uc¢inak cele kompanije prema prethodno
jasno definisanim ciljevima koji su direktno povezani sa medunarodnom strategijom
kompanije. Dakle, ovaj proces obuhvata razli¢ite formalne i neformalne metode koje
primenjuje organizacija kako bi povecala posvecenost i efektivnost na individualnom 1

organizacionom nivou.

Treba imati u vidu da strane filijale imaju kljuénu ulogu u stvaranju vrednosti u
multinacionalnoj kompaniji. Sistem vrednovanja ucinka predstavlja klju¢ni instrument
za kontrolu filijala. Medutim, neke kompanije ne uvidaju koliki je doprinos njihovih
stranih filijala ukupnom uc¢inku kompanije. Adekvatna primena ovog sistema treba da
pomogne da se smanji neslaganje u informacijama izmedu centrale i filijala, kao i da se
obezbedi orijentisanost na korporativne ciljeve na svim nivoima organizacione
hijerarhije (Schlegel i Britzelmaier 2011). Vrednovanje ucinka je neophodno da bi se
dobila stvarna slika o aktivnostima filijala, da bi se motivisale filijale, kao 1 menadZeri
filijala (Schmid 1 Kretschmer 2010). U ovom radu fokus ¢e biti na vrednovanju
izvrSenja zaposlenih, odnosno na ocenjivanju sadasnjeg i proSlog ucinka zaposlenih u
odnosu na prethodno definisane standarde (Dessler 2011). Osnovne komponente sistema

vrednovanja u medunarodnom okruzenju prikazane su na Slici 5.1. (na kojoj je
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prikazano da globalne strategije i ciljevi multinacionalne kompanije uticu na ciljeve
strane filijale, koji su u vezi sa ciljevima i standardima individualnih zaposlenih na
poslu) (Dowling i Welch 2006).

Globalna strateglja | ciljevi
multinaclonalne kompanije

Ciljevi filijale

Ciljevi i standardi izvrienja
Analiza posla pojedinaénih zaposlenih Procena ucinka
(PCN, TCN, HCN)

v
Trening

Slika 5.1. Osnovne komponente vrednovanja u medunarodnom okruzenju (Dowling i

Welch 2006)

Procena radnog ucinka predstavlja jedan od klju¢nih elemenata sistema vrednovanja
(Tahvanainen 1998), pri ¢emu je termin “vrednovanje” $iri od termina “procena radnog
ucinka” (Dowling et al. 1999). Procena radnog ucinka se odnosi na praksu koja se
koristi za evaluaciju uéinka pojedinca u proslosti (Lindholm 1999), aktivnosti kroz koje
organizacija pokusava da oceni zaposlene i razvije njihove sposobnosti, poboljSa u¢inak
1 distribuira nagrade, odnosno na stepen u kome pojedinac obavlja duznosti koje su mu

dodeljene.
5.2. Specifi¢nosti procesa vrednovanja u filijalama multinacionalne kompanije
Milliman et al. (2002b) smatraju da je prilikom uvodenja sistema za vrednovanje ucinka

zaposlenih neophodno da multinacionalna kompanija prode kroz odredene korake kako

bi se ovaj sistem efektivno primenio:
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Na pocetku je potrebno da kompanija definise klju¢ne ciljeve i principe koje zeli
da ostvari kroz proces vrednovanja. Dakle, centrala kompanije bi, u dogovoru sa
menadzerima iz filijala Sirom sveta, trebalo da postavi konkretne ciljeve kako bi
se znalo Kkoji su ocekivani ciljevi vrednovanja u¢inka zaposlenih.
Multinacionalna kompanija mora da pruzi jasna uputstva za primenu sistema
vrednovanja u razli¢itim zemljama. Na ovaj nacin centrala kompanije zadrzava
kontrolu i koordinaciju nad udaljenim filijalama. Od posebne je vaZnosti da
kompanija obezbedi informacije o razlozima za primenu odredenih pristupa u
procesu vrednovanja, kako bi se ostvarili konkretni ciljevi koji predstavljaju
kljuéne strategije i1 fundamentalne vrednosti kompanije. Na ovaj nacin
kompanija moze da razvija globalnu kulturu poslovanja koja ¢e uzeti u obzir
razlike u kulturama zastupljenim u kompaniji. Takode, vazno je napomenuti da
uputstva o tome koji su ciljevi i na koji nacin ih treba ostvarivati treba da budu
jednostavna i direktna kako bi se mogla efikasno saopstavati zaposlenima Sirom
multinacionalne kompanije, tj. kako bi se lak$e razumela i primenila.

Literatura identifikuje i brojne poteskoce koje se mogu javiti u ostvarivanju
objektivnosti procesa vrednovanja u¢inka u multinacionalnim kompanijama:
mogucnost postojanja konflikta izmedu globalnih korporativnih ciljeva 1 ciljeva
filijale, nemogucénost poredenja podataka izmedu razlicitih filijala, promenljivost
medunarodnog trzista, razli¢iti nivoi zrelosti trzista (Brewster i Scullion 1997).
Vazno je na¢i pravi balans izmedu jedinstvenih standarda vrednovanja u
kompaniji i specifi¢nih ciljeva konkretne filijale (Schuler et al. 1991).

Prilikom sprovodenja razli¢itih HR praksi, izmedu ostalog i prilikom pruzanja
povratnih informacija o rezultatima vrednovanja, u razliitim kulturnim
kontekstima u kojima posluju multinacionalne kompanije cesto se javlja
kulturno nerazumevanje. Medukulturno nerazumevanje ¢esto moze da dovede
do medukulturnih konflikata, frustracija, problema u komunikaciji ili opadanja
morala zaposlenih, §to moze voditi losijem ucinku ili povecanju fluktuacije.
Svakako, postojanje kulturnog nerazumevanja u odredenoj meri je neizbezno.
Medutim, menadZzment treba da pokusa da smanji ova nerazumevanja ili da
spre€i da ona prerastu u medukulturne konflikte. Ako se ova kulturna

nerazumevanja iskoriste na pravi nacin, mogu pomo¢i kreiranju i Sirenju
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organizacionih znanja i na taj naCin sprecavati javljanje slicnih konflikata i u
drugim filijalama multinacionalne kompanije koje poseduju sli¢ne kulturne
karakteristike. Multinacionalna kompanija mora da nauci kako da edukuje i
pripremi svoje menadzere 1 zaposlene da na efektivan nacin reSavaju ovakve
probleme u medukulturnoj komunikaciji.

» Takode, kompanija bi trebalo da definiSe na Kkoji nacin ¢e meriti efektivnost
sistema vrednovanja kako bi mogla da ga ocenjuje i uvodi potrebna poboljsanja

u buduc¢nosti.

5.3. Vrednovanje ekspatrijata

Imajuéi u vidu visoku stopu neuspeha ekspatrijata na medunarodnim angazovanjima
potrebno je posvetiti posebnu paznju vrednovanju njegovog ucinka. Medutim, ovo je
jedna od dimenzija medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa kojoj je posveceno
vrlo malo paznje (Harvey 1997). lako se smatra da nacionalna kultura ima vazan uticaj
na vrednovanje ekspatrijata (Tahvanainen 1998), vrlo mali broj istrazivanja se bavio
ispitivanjem nacina na koji multinacionalne kompanije koje poticu iz razli¢itih zemalja

upravljaju svojim procesom vrednovanja ekspatrijata u praksi.

Dok je ekspatrijat na medunarodnom angazovanju neophodno je ocenjivati njegov
individualni uc¢inak (Shen 2004). Literatura nudi razli¢ite primere sa namerom da
objasni i predvidi ucinak ekspatrijata na medunarodnim angazovanjima (Schmid i
Kretschmer 2010). U praksi se Cesto vrednovanje u¢inka ekspatrijata zasniva samo na
rezultatima poslovanja strane filijale u koju je ekspatrijat poslat. Medutim, to nije
dovoljan pokazatelj u¢inka menadZera na medunarodnom angazovanju (Woods 2003).
Vrednovanje ucinka ekspatrijata trebalo bi da bude sistematiCan proces ocenjivanja
ucinka ekspatrijata i uc¢inka filijale u stranom okruzenju (Harvey i Moeller 2009).
Pritom, sistem vrednovanja treba da bude pravedan i da obezbedi jednak tretman za
razli¢ite ekspatrijate u istoj kompaniji (Woods 2003). Vrednovanje ucinka ekspatrijata
zahteva razumevanje varijabli koje uti¢u na uspeh, odnosno neuspeh ekspatrijata na
medunarodnom angazovanju (Brewster i Scullion 1997) — okruzenje (kultura u zemlji

domacinu), zahtevi posla, licne karakteristike pojedinca (Schuler et al. 1991).
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U literaturi se Cesto navodi veza izmedu ocekivanja kompanije i stope neuspeha
ekspatrijata, pri ¢emu velika oc¢ekivanja kompanije u pogledu ucinka ekspatrijata Cesto
vode njegovom neuspehu. Kada se ocenjuje ucinak ekspatrijata na medunarodnom
angazovanju treba uzeti u obzir potencijalne probleme u kulturnom prilagodavanju.
Shen (2004) objasnjava da vrednovanje ucinka ekspatrijata zahteva razumevanje faktora
koji uti¢u na uspeh ili neuspeh na medunarodnom angazovanju i da treba imati u vidu
da je zaposlenom cesto potrebno vise vremena da ostvari isti ucinak u stranoj zemlji

nego u domacem okruzenju.

5.3.1. Koristi od procesa vrednovanja ekspatrijata

Kompanije moraju pratiti 1 ocenjivati ucinak zaposlenth na medunarodnim
angazovanjima. Dobar u¢inak kompanija moze nagraditi, kako bi podstakla ekspatrijata
da i u buduénosti nastavi da efikasno obavlja svoj posao, a u slucaju loseg ucinka
moguce je preduzeti odredene korektivne mere kako bi se u¢inak zaposlenog popravio.
Proces vrednovanja, ako je definisan i primenjen na adekvatan nacin, moze pomoci
ranom prepoznavanju problema sa kojima se suofava ekspatrijat na medunarodnom
angazovanju, kako bi ovi problemi mogli da se reSe blagovremeno 1 tako poboljsa

ucinak ekspatrijata (Harvey 1997).

Claus et al. (2011) smatraju da i zaposleni i kompanija imaju koristi od vrednovanja —
zaposleni dobijaju povratne informacije o svom radu, moguénost da budu nagradeni za
dobar ucinak, kao i mogucnost napredovanja u karijeri, a kompanija moze da prati
uc¢inak individualnih zaposlenih i da ga uskladi sa organizacionim ciljevima. Definisanje
I primena sveobuhvatnog sistema vrednovanja ima veliki znacaj za ostvarivanje
konkurentnosti kompanije 1 sprovodenje kontrole nad razliitim organizacionim
jedinicama, tj. udaljenim filijalama (Claus et al. 2011). Istovremeno, to je i jedan od
naCina za kontrolu ponaSanja ekspatrijata i medunarodnog poslovanja kompanije

(Janssens 1994).

Dobro definisan sistem vrednovanja uti¢e na ponasanje i u¢inak pojedinaca, §to je vazno

za razvoj ljudskih resursa u organizaciji i moze da doprinese pove¢anju kompetencija
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zaposlenih. Kroz koordinaciju individualnih ciljeva i strategije kompanije, kao i kroz
jasniju komunikaciju 1 odgovarajuée podsticaje, proces vrednovanja pomaze
kompanijama da podsti¢u Zeljena ponaSanja zaposlenih i bolji ucinak kompanije

(Jackson i Schuler 2003; Tahvanainen 2000).

Rezultati vrednovanja izvrSenja mogu se koristiti za identifikaciju snaga i1 slabosti
zaposlenih, utvrdivanje potreba za dodatnim treninzima, definisanje planova za buduci
razvoj zaposlenih, utvrdivanje moguénosti za unapredenje, povecanje Mmotivacije
ekspatrijata (Harvey 1997; Milliman et al. 2002a), definisanje paketa nadoknada, ali i
utvrdivanje razloga za okoncanje medunarodnog angazovanja (Harvey 1997).
Vrednovanje ekspatrijata trebalo bi da pomaZze menadZzeru u razvoju profesionalnih
vestina 1 sposobnosti u toku medunarodnog angazovanja, da ga motivise da obavi
zadatak na najbolji moguéi nadin i da podstakne njegov napredak kako bi postao
uspesan globalni menadzer (Harvey i Moeller 2009). Dakle, procena radnog ucinka je
vazan proces koji bi trebalo da omoguci bolje razumevanje posla i doprinese povecanju
zadovoljstva poslom, ali je vazan i u materijalnom smislu, jer uti¢e na mogucnosti

napredovanja u karijeri, na buduca unapredenja i nadoknade (Schuler et al. 2002).

Medutim, pored brojnih koristi koje dobro definisan sistem vrednovanja moze doneti i
ekspatrijatu i kompaniji, proces vrednovanja Cesto moze biti problemati¢an — mnogi
menadZeri ne vole da ocenjuju zaposlene, a zaposleni ¢esto ne vole da primaju povratne

informacije o svom ucinku (Milliman et al 2002a).

5.3.2. Kompleksnost procesa vrednovanja ekspatrijata

Ne postoji jedinstven stav po pitanju najbolje prakse vrednovanja u medunarodnom
okruzenju zbog kompleksnosti ovog procesa (Shen 2004). Kada je u pitanju procena
ucinka ekspatrijata, sve postaje mnogo komplikovanije nego u domacem kontekstu.
Vrednovanje je izuzetno kompleksno zbog toga $to ne postoji najbolji nacin da se oceni
ucinak zaposlenog koji je geografski udaljen i obavlja posao u uslovima koje ocenjivac

ne razume u potpunosti (Shen 2004).
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Problemi vezani za proces vrednovanja u multinacionalnim kompanijama obuhvataju
nedostatak formalnog, univerzalnog i striktnog sistema za vrednovanje ucinka
ekspatrijata, kao i nedostatak objektivnih kriterijuma za vrednovanje ucinka (Bonache et
al. 2001), kompetencije ocenjivaca, kao i pristrasnost ocenjivata (Woods 2003).
Takode, u proceni radnog ucinka u medunarodnom okruzenju vrlo je tesko izolovati
iskljucivo faktore u vezi sa poslom i definisati standarde i procedure za merenje ucinka

(Dowling et al. 1994; Gregersen et al. 1996).

Procena radnog ucinka zaposlenih nekada se posmatrala kao vrlo jednostavan proces u
kome linijski menadzer jednom godiSnje popunjava izveStaj o ucinku za Svog
neposredno podredenog, i zatim obavi sa zaposlenim intervju o rezultatima vrednovanja
(Fletcher 2001). Medutim, vrednovanje ucinka ekspatrijata je veoma tezak proces
imajuéi u vidu da kompanija premesta zaposlenog u stranu zemlju. Obi¢no se polazi od
pretpostavke da ekspatrijat ima dva nadredena — jednog u filijali u stranoj zemlji, a
drugog u mati¢noj kompaniji. U praksi se moze dogoditi da se ocekivanja ova dva
nadredena u pogledu nac¢ina ponasanja ekspatrijata, nacina obavljanja posla i ostvarenih
rezultata razlikuju. Problemi se uglavnom javljaju kada menadzeri iz centrale kompanije
ocenjuju ucinak geografski udaljenog ekspatrijata ne uzimajuci u dovoljnoj meri u obzir
kontekstualne razlike ili specificne kulturne i nacionalne izazove sa kojima se

ekspatrijat moze susresti u stranoj zemlji (Woods 2003).

Shih et al. (2005) navode da, imajuéi u vidu da se od ekspatrijata ocekuje da obavljaju
razli¢ite zadatke, sistem vrednovanja ekspatrijata u multinacionalnoj kompaniji treba da
bude kreiran i prilagoden prirodi angazovanja ekspatrijata, odnosno njegovoj misiji u
stranoj filijali. Oni su dosli do zakljucka da praksa vrednovanja u multinacionalnim
kompanijama zavisi od kulture mati¢éne kompanije. Kada se sprovodi vrednovanje
zaposlenih razli¢ite nacionalnosti multinacionalna kompanija bi trebalo da bude
osetljiva na razli¢ite kulture. Dowling et al. (1994) predlazu da multinacionalna
kompanija osmisli globalni sistem vrednovanja, ali sa moguénoséu modifikacije kako bi
se mogao prilagoditi kulturnim razlikama izmedu zemalja u kojima kompanija ima

filijale.

80



5.3.3. Procena radnog ucinka ekspatrijata

Evaluacija ucinka ekspatrijata trebalo bi da bude zasnovana na validnim kriterijumima
(Harvey i Moeller 2009). Kriterijumi za ocenjivanje ucinka treba da budu pristupacni,
lako razumljivi, pravedni i da motivisu svakog menadzera, bez obzira na nacionalnost i
kulturnu pripadnost (Shen 2004). Neophodno je utvrditi iz kojih izvora ¢e ekspatrijat
saznati Sta se od njega o¢ekuje u pogledu uéinka na medunarodnom angazovanju, kao i
koje ciljeve treba da ostvari. Da bi proces vrednovanja ucinka bio sproveden na
efektivan nacin neophodno je obezbediti kompetentne ocenjivaée (koje je Cesto
potrebno obuciti kako bi se smanjila pristrasnost u ocenjivanju) i definisati koliko ¢esto
i na koji na¢in bi trebalo spovoditi ocenjivanje (Harvey 1997). Medutim, istrazivanja
koja su do danas sprovedena ne daju univerzalne i sveobuhvatne odgovore na ova
pitanja, niti najbolja reSenja koja bi se mogla primeniti u razli¢itim kontekstima u

kojima posluju multinacionalne kompanije.

Jedan od izazova sa kojima se susrece vrednovanje kao deo medunarodnog HRM
sistema u multinacionalnoj kompaniji odnosi se na balansiranje istovremene potrebe za
globalnom konzistentnos$¢u i prilagodavanjem na lokalne uslove u zemlji domacinu.
Dakle, cesto se javlja dilema u kojoj meri se proces vrednovanja moze preneti iz
mati¢ne zemlje u strane filijale; pritom, ¢ak i kada je proces vrednovanja isti $irom
sveta, u praksi su ipak evidentne varijacije na lokalnom nivou (Harzing i Ruysseveldt
2004).

Shih et al. (2005) predlazu da bi proces vrednovanja ucinka ekspatrijata trebalo
sprovoditi u nekoliko koraka:

1. Definisati ciljeve koje zaposleni treba da ostvari

2. Definisati standarde izvrSenja

3. Odabrati ocenjivace

4. Definisati ucestalost ocenjivanja

5. Sastaviti obrazac za ocenjivanje ucinka

6. Sprovesti ocenjivanje stvarnog ucinka zaposlenog u odnosu na definisane

ciljeve/standarde izvrSenja
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7. Pruziti povratne informacije zaposlenima
8. Odrzavati ciljeve fleksibilnim i osetljivim na uslove lokalnog trzista i okruzenja
(Cascio 2003): na osnovu rezultata vrednovanja moguce je, ukoliko je potrebno,

delimi¢no izmeniti prethodno definisane ciljeve.

Definisanje ciljeva koje zaposleni treba da ostvari

Suutari i Tahvanainen (2002) smatraju da, iako postoje razli¢iti nacini da se
ekspatrijatima saopste ocCekivanja kompanije u vezi sa njihovim ucinkom, najbolji
pristup podrazumeva postavljanje ciljeva koje zaposleni treba da ostvari na
medunarodnom angazovanju. Ekspatrijati treba da znaju unapred $ta se od njih oc¢ekuje
na odredenom poslu. Claus i Briscoe (2009) navode da se, iz perspektive ekspatrijata,
efektivnost procesa vrednovanja povecava kada su ciljevi formalni i dati u pisanoj formi
(posebno kada su obuhvaceni razli€iti ciljevi — kvalitativni, kvantitativni, timski) i kada
se ostvarenje ciljeva ocenjuje dok je zaposleni na medunarodnom angazovanju u stranoj

filijali.

Jedan od preduslova za bolji u¢inak zaposlenog je ukljuc¢ivanje zaposlenog u proces
definisanja ciljeva (Lindholm 1999). Ako ciljeve i kriterijume ucinka defini$u zajedno
ekspatrijat i njegov nadredeni trebalo bi da se kontekstualne razlike lakse prevazidu
(Suutari 1 Tahvanainen 2002). Istrazivanje koje je u finskim multinacionalnim
kompanijama sprovela Tahvanien (1998) pokazalo je da zaposleni u filijalama u
Nemackoj i Svedskoj uglavnom udestvuju u definisanju ciljeva za posao koji obavljaju,
dok u americkim filijalama najcesc¢e dobijaju prethodno definisane ciljeve. Ekspatrijati
koji ucestvuju u procesu definisanja ciljeva ¢esée ostvaruju tako postavljene ciljeve u
odnosu na ekspatrijate ¢ije ciljeve postavljaju nadredeni. Iako u domaéem kontekstu
ciljeve obicno definiSu zajedno zaposleni 1 njegov neposredno nadredeni, ovo nije uvek
moguce ostvariti kada je re¢ o ekspatrijatima. U proces postavljanja ciljeva trebalo bi
ukljuciti menadzera iz mati¢ne zemlje, kao i menadzera u stranoj filijali (Oddou i
Mendenhall 2000). U kojoj meri ¢e ovi menadzeri biti ukljuceni u proces definisanja
ciljeva koje ekspatrijat treba da ostvari zavisi od polozaja, karakteristika zadatka i

duzine trajanja medunarodnog angazovanja (Tahvanainen 1998). Kada je u pitanju
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ekspatrijat koji je zaduzen za vazne menadzerske zadatke i Cije medunarodno
angazovanje traje duze, lokalni menadzer u stranoj filijali ¢e U ve¢oj meri biti ukljuc¢en u

proces definisanja ciljeva ekspatrijata (Tahvanainen 2000).

Definisanje standarda izvr$enja

Potrebno je definisati standarde izvrSenja (kada je to moguce), pri ¢emu standardi treba
da budu izrazeni u odnosu na merljive varijable — zadatke ili ciljeve. Individualni
Kriterijumi i standardi u multinacionalnim kompanijama treba da budu relevantni za

medunarodni kontekst u kome se primenjuju na zaposlene (Harvey 1997).

Ocenjivaci

Kompanija mora posvetiti posebnu paznju izboru pojedinaca koji ¢e ocenjivati uéinak
ekspatrijata u stranoj filijali. Ako ocenjiva¢i nemaju medunarodno iskustvo ili nisu
upoznati sa jedinstvenim aspektima angaZovanja ekspatrijata, moZe se desiti da nece

oceniti u¢inak ekspatrijata na pravedan nacin (Harvey i Moeller 2009).

Neophodno je napraviti razliku izmedu procesa vrednovanja koji se primenjuje u
domadem i1 u medunarodnom kontekstu. U domacoj kompaniji obi¢no neposredno
nadredeni ocenjuje ucinak zaposlenog. Medutim, ocenjivanje ekspatrijata je znatno
kompleksnije zbog geografskih, vremenskih i drugih ograni¢enja. Prvo, problemi se
mogu javiti zbog kulturnih razlika izmedu ocenjivaca i ekspatrijata €iji se ucinak
ocenjuje (Harvey 1997). Zatim, potrebno je imati u vidu da je ekspatrijat geografski
udaljen od svog neposredno nadredenog, zbog ¢ega njegov nadredeni (koji se nalazi u
mati¢noj zemlji) ne moze pratiti svakodnevne aktivnosti ekspatrijata koji je premesten u
stranu filijalu. Iz ovog razloga moguce je da ekspatrijata, pored neposredno nadredenog
iz centrale kompanije, ocenjuje i neposredno nadredeni u filijali u kojoj ekspatrijat radi,

a koji ima bolji uvid u nacin rada i ostvarivanje rezultata zaposlenog.

Kada su HR menadzeri iz mati¢ne kompanije ukljuceni u proces vrednovanja uc¢inka

ekspatrijata na medunarodnom angazovanju, neophodno je korigovati instrumente i
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proces vrednovanja kako bi se uzele u obzir razlike izmedu domacih i medunarodnih
zahteva, odnosno potrebno je napraviti razliite sisteme vrednovanja u domacdem i
medunarodnom kontekstu kako bi evaluacija ucinka ekspatrijata bila pravedna (Harvey i

Moeller 2009).

Dowling et al. (1994) predlazu da bi vrednovanje ekspatrijata koji upravlja filijalom
mogao da obavi odgovaraju¢i regionalni generalni menadzer koriste¢i obrazac za
ocenjivanje slican onom koji se koristi za vrednovanje visih menadZera u mati¢noj
kompaniji. Na ovaj nacin kompanija moze lakSe porediti podatke iz razli¢itih filijala i

objektivnije donositi odluke o transferu ili unapredenju zaposlenih.

Procena ucinka ekspatrijata je veoma tezak proces zbog pristrasnosti ocenjivaca
(Harvey i Moeller 2009). Kako bi se poboljsala pravednost i povecala objektivnost
procene ucinka ekspatrijata, ovaj proces bi trebalo da sprovodi veci broj ocenjivaca
(Gregersen et al. 1996; Suutari i Tahvanainen 2002), kao $to su nadredeni, kolege,
podredeni, sam zaposleni i potrosa¢i (Jackson i Schuler 2003). Koriséenje ovog
pristupa, koji se naziva “sistem vrednovanja od 360 stepeni” (Dowling i Welch 2006)
omogucava da se razni aspekti ucinka zaposlenog posmatraju iz razli¢itih perspektiva.
Samim tim, primena ovog pristupa trebalo bi da poveca objektivnost ocenjivanja i da

pruZi jasniju sliku o ukupnom uc¢inku ekspatrijata.

Gregersen et al. (1996) su na osnovu rezultata istrazivanja sprovedenog u ameri¢kim
multinacionalnim kompanijama dosli do zaklju¢ka da je, imajuci u vidu medukulturnu
kompleksnost u radu ekspatrijata, neophodno da njegov uc¢inak ocenjuje tim ocenjivaca
koji najcesce ¢ine: menadzer koji je neposredno nadredeni zaposlenom (koji moze biti
iz mati¢éne kompanije ili iz zemlje domacina), sam ekspatrijat (samoocenjivanje) i HR

menadzer (koji se nalazi u mati¢noj ili stranoj zemlji).

Tahvanainen (2000) i Suutari i Tahvanainen (2002) dosli su do zakljucka da od polozaja
ekspatrijata u organizaciji zavisi da li ¢e lokalni menadZzer u zemlji domacinu
ucestvovati U proceni radnog ucinka zaposlenog — §to je visi polozaj zaposlenog, veca je

verovatnoca da ¢e lokalni menadzer iz zemlje domacina biti uklju€en u ovaj proces.
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Ucestalost ocenjivanja

Kompanija mora doneti odluku o tome koliko Cesto ¢e sprovoditi procenu radnog
ucinka ekspatrijata. Kompanije moraju sprovoditi evaluaciju ucinka zaposlenih
periodi¢no, kako bi se uspostavila povezanost izmedu individualnog ucinka zaposlenog
I organizacionih ciljeva, poboljsala komunikacija u radnom okruzenju, identifikovale
potrebe za dodatnim treninzima (Jackson i Schuler 2003), ali i pobolj$ao ucinak
ekspatrijata. Shih et al. (2005) navode da frekvencija ocenjivanja uéinka ekspatrijata
zavisi od prirode medunarodnog angazovanja, a da Cesti sastanci izmedu nadredenog i

podredenog mogu podstaci bolju interakciju i doneti vise povratnih informacija.

Gregersen et al. (1996) i i Tahvanainen (1998) su u svojim istrazivanjima dosli do
zakljucka da se u najve¢em broju multinacionalnih kompanija ocenjivanje ucinka
ekspatrijata sprovodi jednom godi$nje (dok se u domac¢em kontekstu ocenjivanje moze

......

sprovoditi i ¢esce).

Obrazac za ocenjivanje uéinka

Prilikom ocenjivanja ucinka ekspatrijata multinacionalna kompanija moze doneti
odluku da koristi obrazac koji je standardizovan na nivou cele kompanije ili da prilagodi
ovaj obrazac svakoj stranoj filijali. U slucaju da svaka strana filijala definiSe sopstveni
obrazac za ocenjivanje ucinka ekspatrijata moguce je da dode do velikih razlika u
na¢inu vrednovanja zaposlenih u razli¢itim zemljama, §to moze dovesti u pitanje tacnost
I pravednost celog procesa. Standardizovan obrazac olakSava poredenje ucinka

ekspatrijata koji rade na razli¢itim lokacijama.

Shih et al. (2005) su u svom istrazivanju dosli do zakljucka da kompanije uglavnom
studijom standardizuju svoje obrasce za vrednovanje ucinka, pri ¢emu se Ovi obrasci
definiSu u centrali kompanije i ne prilagodavaju se zahtevima lokalnog okruzenja u

zemlji domacinu.

85



Ocenjivanje stvarnog udinka zaposlenog u odnosu na definisane ciljeve/standarde

izvrSenja

Nije uvek moguce na osnovu ucinka zaposlenog u mati¢noj zemlji predvideti ucinak u
inostranstvu. Ekspatrijati mogu imati velikih problema u prilagodavanju na stranu
zemlju, Sto moze negativno uticati na nacin obavljanja posla. Zato je potrebno
zaposlenima pruziti viSe vremena za ostvarivanje rezultata u inostranstvu u odnosu na
uobicajeno vreme potrebno za obavljanje istog posla u zemlji (Cascio 2003). Kako bi se
ostavilo dovoljno vremena da se ekspatrijat prilagodi na novu kulturu, Harrari i Zeira
(1978) predlazu da bi u prvih Sest meseci nakon preseljenja u stranu zemlju ekspatrijata
trebalo osloboditi aktivnih menadzerskih obaveza; recimo, japanske MNK ne oc¢ekuju
da ekspatrijat ostvari svoj najbolji uéinak pre kraja treCe godine medunarodnog

angazovanja.

PruZanje povratnih informacija o vrednovanju

Jedan od klju¢nih elemenata u procesu vrednovanja ucinka je pruzanje odgovarajucih 1
blagovremenih povratnih informacija o rezultatima vrednovanja. Redovno pruzanje
povratnih informacija treba da obezbedi pracenje ostvarivanja rezultata, da pomogne
zaposlenima da smanje greske u radu, kao i da doprinese povecanju zadovoljstva
poslom. Nakon sprovedene procene ucinka zaposlenog najces¢e se zahteva da
neposredno nadredeni saopste svojim podredenima rezultate ocenjivanja. Zaposlenima
se daju povratne informacije o rezultatima vrednovanja ucinka sa ciljem da se uoce
problemi u radu zaposlenog i moguc¢nosti za poboljSanje ucinka, odnosno da se
zaposleni motivisSe da nastavi da radi dobro, ili da u buduénosti pokusa da izbegne
greske u radu koje je u prethodnom vremenskom periodu ¢inio. Povratne informacije o
rezultatima vrednovanja imaju za cilj da pojasne i poboljSaju procese rada, uslove rada i
oc¢ekivani u¢inak (Murphy i Cleveland 1995), kao i da motivisu zaposlene, posebno
time §to ¢e biti u vezi sa procesom nagradivanja i moguénostima za napredovanje u

karijeri.
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Medutim, postoje i negativne strane intervjua o rezultatima vrednovanja. Mnogi
nadredeni tvrde da nemaju vremena da obave detaljne procene ucinka zaposlenih.
Fizicka distanca izmedu centrale i filijala multinacionalne kompanije moze dovesti do
nedostatka znacajnog 1 efektivnog posmatranja, pracenja i nadzora menadzera na
medunarodnim angazovanjima (Harvey 1997). Takode, geografska udaljenost izmedu
ocenjivaca i ekspatrijata moze otezavati redovno obezbedivanje povratnih informacija,
¢ime se moze umanjiti efektivnost intervjua o rezultatima vrednovanja (Shih et al.
2005). Tahvanainen (2000) je dosao do zakljucka da su ekspatrijati na srednjem nivou
menadzmenta najcesce zadovoljni povratnim informacijama o rezultatima vrednovanja

kada ove povratne informacije dobijaju od lokalnih menadZera u filijalama.

Povratne informacije u procesu vrednovanja ne treba da se fokusiraju samo na
individualni u¢inak zaposlenog, ve¢ treba da se postave i u kontekst radne grupe kojoj
zaposleni pripada, ali i kontekst celokupne organizacije (Milliman et al. 2002b). Od
posebne vaznosti u procesu procene ucinka je da se uskladi nacin obracanja (verbalna i
neverbalna komunikacija) sa karakteristikama kulture kojoj odredeni zaposleni pripada
(u pogledu visine glasa 1 tona kojim se menadzer obraca zaposlenom, govora tela, itd.
Sto se u razli¢itim kulturama moze na razliCite nacCine protumaciti). Posebnu paznju
treba posvetiti komunikaciji sa starijim zaposlenima, onima koji dugo rade u kompaniji
ili onima sa vi§im druStvenim statusom, kojima je potrebno obracati se sa posebnim

uvazavanjem i u pisanoj i U usmenoj komunikaciji.

Prilikom davanja povratnih informacija o u¢inku zaposlenog vazno je obratiti paznju i
na sadrzaj intervjua. U nekim kulturama zaposleni ¢e bolje reagovati kada nadredeni
istiCe njegove uspehe i neuspehe, dok ¢e u drugim kulturama zaposleni preferirati da
sam govori o svom ucinku. Medutim, samoocenjivanje nece dati dobre rezultate u
kulturama u kojima se smatra da je hvaljenje sopstvenih kvaliteta i uspeha arogantno i

narusava harmoniju koja vlada u grupi (Singh 2001).
U toku intervjua o rezultatima vrednovanja prvo bi trebalo istai pozitivne aspekte

ucinka zaposlenog. Posebnu paznju treba posvetiti negativhim povratnim

informacijama, koje se u nekim kulturama mogu protumaciti kao napad na li¢nost
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pojedinca (Singh 2001) posebno ako ih saopstava pojedinac koji ne pripada istoj radnoj

grupi kao zaposleni ¢iji je uc¢inak ocenjivan (VanTuan i Napier 2000D).

5.3.4. Faktori koji uti¢u na vrednovanje ekspatrijata

U domacem kontekstu u¢inak zaposlenog se ocenjuje u odnosu na faktore koji su u vezi

sa poslom. Medutim, za razliku od vrednovanja zaposlenih u domac¢im kompanijama,

Schuler et al. (2002) navode da prilikom vrednovanja ekspatrijata multinacionalne

kompanije moraju da ocenjuju i razli¢ite dimenzije uc¢inka od kojih neke nisu u vezi sa

samim poslom, kao $to su:

sposobnost ostvarivanja dobrih  meduljudskih odnosa u medukulturnom
okruzenju

osetljivost zaposlenog na norme, zakone i obicaje strane zemlje (Shen 2004)
sposobnost zaposlenog da se prilagodi nesigurnim i nepredvidivim uslovima
okruzenja

integracija strane filijale sa ostalim delovima multinacionalne kompanije.

Dowling 1 Welch (2006) navode razli¢ite faktore koji imaju uticaj na u¢inak ekspatrijata

na medunarodnom angazovanju:

Paket nadoknada: Ponudeni paket nadoknada i mogucnosti za razvoj karijere
¢esto su klju¢ni faktori za donoSenje odluke zaposlenog da prihvati angaZovanje
u inostranstvu. Medutim, ako se ova ocekivanja zaposlenog ne ostvare tokom
rada u stranoj filijali, moguce je da dode do opadanja motivacije i posveéenosti
poslu, §to moZze znacajno uticati na uspesnost obavljanja posla.

Zadatak i uloga ekspatrijata u stranoj filijali: Pre transfera zaposlenog u
inostranstvo kompanija odreduje konkretne zadatke koje zaposleni treba da
obavi, kao i ulogu koju ¢e zaposleni imati u stranoj filijali. Medutim, imajuci u
vidu da se uloge definiSu u jednoj zemlji a obavljaju u drugoj, moguce je da
nastane konflikt izmedu razli¢itih faktora koji uticu na sadrzaj uloge ekspatrijata
— organizacionih normi (u pogledu oc¢ekivanja koje mati¢na kompanija ima od
ekspatrijata) i kulturnih normi strane zemlje.

Podrska koju zaposlenom pruza centrala kompanije
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= Okruzenje u stranoj zemlji u kojoj zaposleni radi: Razli€iti zahtevi okruzenja u
zemlji domacinu mogu imati zna¢ajan uticaj na nacin na koji ekspatrijat obavlja
posao u stranoj filijali.

» Prilagodavanje zaposlenog (i njegove porodice) na stranu zemlju: ovo moze biti

klju¢ni faktor za uspesno obavljanje posla u stranoj filijali.

Harvey i Moeller (2009) navode da bi prilikom kreiranja sistema za vrednovanje
ekspatrijata trebalo uzeti u obzir i odredene faktore koji nisu pod kontrolom samog
ekspatrijata — karakteristike eksternog okruzenja u koje je menadZer poslat na
medunarodno angazovanje, pri ¢emu razlike izmedu eksternog okruzenja u zemlji
domacinu 1 okruZenja u mati¢noj zemlji mogu imati uticaj na vrednovanje ucinka
ekspatrijata na medunarodnom angazovanju. Pored eksternih faktora okruZzenja (nivo
ekonomskog razvoja, razlike u kulturi i industriji izmedu mati¢ne zemlje i zemlje
domacina, itd.), sistem vrednovanja mora uzeti u obzir i interne faktore, kao sto je

organizaciona kultura strane filijale (Harvey 1997).

Tahvanainen (1998) smatra da je, radi uspeSnog sprovodenja procesa vrednovanja
ekspatrijata, neophodno posmatrati razlic¢ite kontekste u kojima zaposleni obavlja posao:
= Medunarodni kontekst: medunarodni kontekst je od najveéeg znacaja u slucaju
ekspatrijacije, pri ¢emu je najznacajniji faktor duzina poslovanja kompanije u
stranoj zemlji
» Domacéi kontekst: Nacionalna kultura predstavlja najvazniju varijablu u
domacem kontekstu (Schuler et al. 1996)
= Organizacioni kontekst: Varijable u organizacionom kontekstu obuhvataju
prirodu posla ekspatrijata, organizacionu strukturu, sistem za ocenjivanje ucinka,
podrsku top menadzmenta, veli¢inu filijale, stil i veStine menadzZera i zaposlenih
u filijali. Veli¢ina kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa usvajanjem formalnog
menadzment procesa (Suutari I Tahvanainen 2002). Priroda posla ekspatrijata je
jedan od klju¢nih faktora koji utiCu na sistem vrednovanja ekspatrijata
(Tahvanainen 2000). Kada je angaZovanje ekspatrijata u stranoj filijali
dugoroc¢no i kada je njegov polozaj menadzerski, lokalni menadzer je obi¢no u

ve¢oj meri ukljuen u proces postavljanja ciljeva, procene radnog ucinka
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ekspatrijata i pruzanje povratnih informacija 0 rezultatima procene ucinka
(Suutari i Tahvanainen 2000).

Suutari i Tahvanainen (2002) se nadovezuju na prethodno istrazivanje i navode sledece
kontekstualne faktore koji uticu na vrednovanje ekspatrijata:

» veli¢ina kompanije i veli¢ina strane filijale

= stepen internacionalizacije kompanije

» |okacija strane filijale (pre svega, u pogledu specifi¢nosti kulture strane zemlje)

= organizaciona struktura.

Oni su dosli do zakljucka da u manje internacionalizovanim kompanijama ekspatrijati u
ve¢oj meri ucestvuju U procesu postavljanja ciljeva, dok su u veoma
internacionalizovanim multinacionalnim kompanijama obi¢no lokalni menadzeri u
zemlji domacinu U vec¢oj meri ukljuceni u proces vrednovanja uéinka ekspatrijata (tj.

definisanje formalnih ciljeva vrednovanja i usvajanje procesa evaluacije).

Na vrednovanje ucinka ekspatrijata uti€u i vrsta ocenjivaca (nadredeni, kolega ili sam
zaposleni), nacionalna i kulturna pripadnost ocenjivaca i ekspatrijata Ciji se ucinak
ocenjuje, karakteristike li¢nosti ekspatrijata, naCin osnivanja filijale, struktura vlasnistva
nad stranom filijalom, geografska lokacija, polozaj i uloga ekspatrijata u stranoj filijali
(Claus i Briscoe 2009; Harvey 1997).

Iz svega navednog moze Se zakljuciti da je vrednovanje ekspatrijata vrlo kompleksan
proces koji mora uzeti u obzir da razli¢iti faktori okruzenja, varijable koje su u vezi sa
zadatkom, kao 1 li¢nost pojedinca u velikoj meri otezavaju definisanje standarda
izvrSenja 1 procedure za vrednovanje ucinka u medunarodnom okruzenju (Welch

1994a).

5.4. Vrednovanje lokalnih zaposlenih u filijalama multinacionalnih kompanija

Vrednovanju ucinka lokalnih zaposlenih u stranim filijalama multinacionalnih

kompanija je u literaturi posve¢eno veoma malo paznje (Dowling i Welch 2006) i ova
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tema je retko bila predmet empirijskih istrazivanja. Dowling i Welch (2006)
objasnjavaju da se teskoce u procesu vredovanja u filijali najcescée javljaju u slucaju
kada lokalni zaposleni odgovaraju menadzeru filijale koji je ekspatrijat, a od koga se
o¢ekuje da sprovodi procenu uéinka lokalnih zaposlenih u filijali, kao i u slu¢aju kada
lokalni zaposleni upravlja stranom filijalom. Od lokalnog menadzera koji upravlja
filijalom ocekuje se da ostvaruje ulogu koja je definisana od strane maticne kompanije
(koja je i psiholoski i fizi¢ki udaljena). Pritom je uobicajeno da za sve lokalne zaposlene
u filijali (osim za menadzera filijale) sistem vrednovanja bude lokalizovan (prilagoden

lokalnim uslovima u zemlji domacinu) i da uzima u obzir lokalne norme ponasanja.

Praksa vrednovanja se suo¢ava sa problemom mogucnosti njene primene u razli¢itim
kulturnim kontekstima i ¢esto se moze protumaciti kao znak nepoverenja ili ¢ak uvrede.
Milliman et al. (2002b) smatraju da se poseban problem javlja kada se od lokalnih
zaposlenih u stranim filijalama o¢ekuje da primenjuju HR prakse (kao §to je pruzanje
povratnih informacija o rezultatima vrednovanja) koje se kose sa njihovim kulturnim i
nacionalnim identitetom. Iako se i ekspatrijati mogu susresti sa odredenim teSkoama u
medukulturnoj komunikaciji, znatno veca paznja mora se posvetiti lokalnim
zaposlenima, koji najceS¢e nemaju veliko medunarodno iskustvo u radu niti Cestu
komunikaciju sa pojedincima iz drugih zemalja. Jedan od nacina za prevazilaZenje
problema kulturnog prilagodavanja je ukljucivanje lokalnih zaposlenih u definisanje i

primenu odgovarajuceg sistema vrednovanja u filijali (Dowling et al. 1999).

Multinacionalne kompanije ¢esto standardizuju obrasce za procenu ucinka zaposlenih 1
teze da primenjuju iste obrasce U svim zemljama u kojima imaju filijale. Recimo,
americke multinacionalne kompanije cesto koriste isti obrazac za ocenjivanje ucinka za
lokalne zaposlene u zemlji domacinu kao za domace zaposlene u mati¢noj zemlji, pri
¢emu ih ponekad i ne prevode na jezik zemlje domacina (Dowling i Welch 2006). Sa
druge strane, postoje multinacionalne kompanije koje primenjuju standardizovan sistem
vrednovanja ucinka koji dozvoljava izvesne modifikacije kako bi se mogao primeniti u

odredenom kulturnom kontekstu.
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6. DONOSENJE ODLUKE O STANDARDIZACIJI POLITIKA |
PRAKSI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U
MULTINACIONALNIM KOMPANIJAMA

6.1. Odnosi izmedu centrale i filijala u multinacionalnim kompanijama

Balansiranje potreba za koordinacijom, kontrolom i autonomijom je klju¢ni faktor za
ostvarivanje uspeha multinacionalne kompanije — u pogledu postizanja globalne
konkurentnosti, efikasnosti, osetljivosti na lokalno okruzenje, fleksibilnosti i
sposobnosti za kreiranje i prenosenje organizacionog znanja (Bartlett i Ghoshal 1991).
Pod pritiskom razli¢itih zahteva centrale i filijala, multinacionalna kompanija mora da
donese odluku u pogledu:

= centralizacije (odnosno decentralizacije) odlucivanja — pri ¢emu treba da utvrdi

da li ¢e se klju¢ne odluke donositi u centrali ili u filijalama kompanije i
= vrste i forme kontrole — gde treba da odlu¢i u kojoj meri i na koji nadin ¢e

centrala kontrolisati filijale u stranim zemljama (Dowling i Welch 2006).

Harzing (2004a) je definisala tri nivoa medusobnih odnosa centrale kompanije i stranih
filijala:
= Nezavisnost filijale od drugih filijala i centrale kompanije
= Zavisnost — jednosmerna zavisnost filijale od centrale kompanije. Zavisnost
filijjale od centrale kompanije podrazumeva verovanje menadZera u filijali da se
filijala oslanja na mati¢nu kompaniju i zavisi od podr§ske mati¢ne kompanije
koja joj obezbeduje krupne resurse — tehnologiju, kapital i ekspertizu (Kostova i
Roth 2002). Razlicita istrazivanja u oblasti medunarodnog menadZzmenta
ljudskih resursa pokazala su da veca zavisnost filijale od multinacionalne
kompanije rezultira ve¢im stepenom kontrole mati¢ne kompanije nad filijalom
(Martinez i Ricks 1989).
» Meduzavisnost — dvosmerna zavisnost izmedu centrale 1 filijala, kao 1 izmedu
razli¢itih filijala. Meduzavisnost na medunarodnom nivou treba da oznaci u
kojoj meri je obavljanje funkcionalnih aktivnosti koordinirano ili integrisano

izmedu jedinica koje se nalaze u razli¢itim zemljama (Roth 1995).

92



Ranije studije koje su se bavile proucavanjem odnosa izmedu centrale i filijala
multinacionalne kompanije obi¢no su naglasavale tok koji ide od centrale ka filijalama,
odnosno posmatrale su ovaj problem u kontekstu kontrole i koordinacije (Scullion i
Starkey 2000). Dugo se smatralo da centrala poseduje potpunu mo¢ i kontrolu, $to

obezbeduje integrisanost filijala u poslovanje kompanije (Tayeb 2005).

Farndale et al. (2010) navode situacije u kojima postoji velika zavisnost filijale od
centrale kompanije (tj. kada centrala u velikoj meri kontroliSe filijale) medu kojima i
sledece:
» U kompanijama koje tek zapoc¢inju proces internacionalizacije
* U slucaju kada postoji velika slicnost izmedu okruzenja u mati¢noj zemlji i
zemlji domacinu — filijale ¢e obicno biti nezavisne od centrale u situaciji kada
postoji veliki jaz izmedu mati¢ne i strane zemlje u pogledu nacionalnih
karakteristika, zbog toga Sto je tesko sprovoditi postoje¢u praksu van granica
mati¢ne zemlje. Odnos izmedu centrale i strane filijale ima uticaja na stepen u
kome se prakse usvajaju na operativnom nivou (Kostova i Roth 2002).

» U slucaju kada filijala poseduje kriticne resurse (npr. talenat).

Kasnija istrazivanja pokazala su da su odnosi izmedu centrale i filijala znatno
kompleksniji 1 da se ne moze zanemariti uticaj razlicitih faktora lokalnog okruZenja na
poslovanje stranih filijala. Odnosi izmedu mati¢ne kompanije i filijala su dinamic¢ni i
podlozni promenama (Tayeb 2005). Filijale multinacionalnih kompanija nalaze se u dva
razli¢ita konteksta — sa jedne strane Cine sastavni deo kompanije, a sa druge strane
pripadaju okruzenju strane zemlje (Myloni et al. 2007). One se suocavaju sa razli¢itim i
¢esto kontradiktornim pritiscima — moraju da se uklapaju u uslove lokalnog okruZenja u
stranoj zemlji, ali 1 da zadovolje potrebu za globalnom integracijom i konzistentno$¢u u

okviru multinacionalne kompanije.
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6.2. Centralizacija u donosenju odluka u vezi sa ljudskim resursima u

multinacionalnim kompanijama

Kao $to je u Poglavlju 4.5. navedeno, multinacionalne kompanije mogu odabrati jednu
od Cetiri strategije koje odreduju da li ¢e proces donosenja odluka u vezi sa ljudskim
resursima biti centralizovan ili decentralizovan:

» Etnocentri¢na strategija podrazumeva centralizovan proces donosenja odluka o
ljudskim resursima — HR politike i prakse definisu se u centrali kompanije, a
zatim se prenose i primenjuju u stranim filijalama kompanije. Uloga HR
odeljenja multinacionalne kompanije je da prilagodi ove politike i prakse
lokalnim uslovima u zemlji domacinu. Ovo znaci da lokalno odeljenje za ljudske
resurse u filijali ima pasivnu ulogu koja se svodi samo na sprovodenje HR
politika i praksi centrale.

» Policentricna 1 regiocentricna  strategija  podrazumevaju  postojanje
decentralizovanog sistema za upravljanje ljudskim resursima. HR strategije,
politike i prakse se definiSu i primenjuju ili u svakoj zemlji pojedina¢no ili u
celom regionu, u zavisnosti od uslova u konkretnoj zemlji. Ova decentralizovana
procedura moze dovesti do toga da se jave konfliktne politike i prakse unutar
multinacionalne kompanije.

= Geocentrini pristup zahteva da HR strategije definiSe internacionalni tim za
ljudske resurse. Ovaj pristup predlaze da se standardizuje najbolja praksa kada je
to moguce, a kada nije moguce sprovodi se diverzifikacija HR strategija, politika

1 praksi u razli¢itim zemljama u kojima multinacionalna kompanija posluje.

Dakle, moze se re¢i da etnocentriCni pristup u teoriji podrazumeva potpunu
standardizaciju HR politika 1 praksi u multinacionalnim kompanijama; policentri¢ni
pristup potpuno prilagodavanje lokalnim praksama u zemlji domacinu, regiocentriéni
pristup podrazumeva potpunu standardizaciju u odredenoj regiji; a geocentri¢ni pristup
standardizaciju HR politika i praksi kada je to moguce, odnosno diferencijaciju gde je
neophodno. Multinacionalna kompanija koja tezi da zadrzi svoj identitet i svoje
strategije moze imati koristi od primene geocentri¢ne orijentacije U HR politikama i

praksama; ali, ako Zeli da istovremeno odgovori na i varijacije na lokalnom nivou u
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zemljama u kojima ima filijale, trebalo bi da primenjuje policentri¢ni pristup (Welch

1994b).

Tarique et al. (2006) objasnjavaju da stepen integracije u multinacionalnim
kompanijama moze biti razlicit: visok stepen integracije vuce sa sobom jaku potrebu za
koordinacijom filijala §irom sveta, dok nizak stepen integracije podrazumeva postojanje
jake potrebe za decentralizacijom razli¢itih filijala. Oni objasnjavaju da multinacionalna
kompanija moze izabrati jednu od slede¢ih konkurentskih strategija za upravljanje i
integraciju svojih stranih filijala:
= Globalnu: Kompanija koja primenjuje globalnu konkurentsku strategiju upravlja
svojim filijalama $irom sveta na standardizovan na¢in. Kompanija obezbeduje
efikasnost kroz integraciju povezanih filijala koje se nalaze u razli¢itim
zemljama. Odluke u vezi sa HR praksama i politikama se obi¢no donose u
centrali, dok filijale samo sprovode instrukcije koje dobijaju iz centrale (Schuler
et al. 1993).
= Za svaku zemlju posebno: Multinacionalne kompanije koje primenjuju ovu
strategiju su izuzetno decentralizovane i upravljaju svojim filijalama prema
geografskoj lokaciji. Svaka filijala je fokusirana na odredeno domace trziste i
odgovara na potrebe lokalnog trziSta, a imaju¢i u vidu da se lokalna trziSta
znacajno razlikuju medu sobom, proizvodi i usluge se diferenciraju kako bi se
zadovoljile lokalne potrebe. Integracija izmedu filijala je mala. Centrala
kompanije delegira veliki deo autonomije i mo¢i na svaku od filijala kako bi
filijale mogle same da razvijaju HR politike i prakse koje ¢e odgovarati lokalnim
uslovima. HR politike i prakse razvijene u jednoj filijali obicno se ne mogu
primenjivati u drugo;j.
= Regionalnu: Ova strategija predstavlja neSto izmedu prethodno objasnjenih
strategija. Kompanije koje primenjuju ovu strategiju posmatraju odredenu
geografsku regiju kao jedno trziste i prilagodavaju proizvode i usluge tako da
najbolji nadin zadovolje potrebe te regije. Filijalama unutar jedne regije se
upravlja kao nezavisnim jedinicama, pod kontrolom regionalne centrale. Svaka
regija se posmatra kao nezavisna jedinica, a aktivnosti jedne regije nemaju uticaj

na aktivnosti druge regije. Centrala kompanije delegira veliki deo autonomije i
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mo¢i na svaku regionalnu centralu i tako im omogucava da same razvijaju HR
politike i prakse za Citavu regiju. HR politike i prakse definisane za jednu regiju

uglavnom se ne mogu primenjivati u drugoj.

6.3. Integracija i diferencijacija politika i praksi menadZementa ljudskih resursa

Pitanja u vezi sa integracijom 1 diferencijacijom predstavljaju kriticnu komponentu u

medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa (Schuler et al. 2002). Multinacionalna

kompanija moze izabrati koji ¢e od dva pristupa menadzmentu ljudskih resursa

primenjivati:

Integrativni menadzment ljudskih resursa — koji podrazumeva da sve filijale
usvajaju iste HR prakse. Ovaj pristup omogucava standardizaciju praksi.

Diferencirani menadzment ljudskih resursa — u kome razlicite filijale mogu
primenjivati razli¢ite HR prakse. lako ovaj pristup moze biti jeftiniji za
kompaniju, njegova primena moze voditi manjoj integraciji poslovanja

(Wenchuan 2004).

Bartlett i Ghoshal (1992) su naveli i objasnili osnovne strateske ciljeve multinacionalne

kompanije. Po njima multinacionalna kompanija treba da teZi da ostvari sledece ciljeve:

1. Prilagodavanje lokalnim uslovima: Multinacionalna kompanija treba da

sprovede iscrpnu analizu trzista i da diferencira svoje proizvode kako bi se
prilagodila potrebama svojih klijenata, karakteristikama sektora u kome posluje,
kao 1 kulturnom 1 pravnom okruzenju svake zemlje u kojoj posluje.

Globalna integracija poslovanja multinacionalne kompanije

Razvoj inovativne organizacije koja uci: Razlicite jedinice kompanije (centrala i

filijale) treba da uce jedna od druge i razmenjuju menadZment sisteme i procese.

Ostvarivanje bilo kog od ovih ciljeva zahteva premestanje ljudskih resursa iz jedne

jedinice kompanije u drugu, tj. stvaranje ekspatrijata, kako bi se koordinirale globalno

integrisane nezavisne jedinice, ili kako bi se obezbedio transfer znanja i iskustva.
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Jedno od centralnih pitanja u literaturi koja se bavi proucavanjem medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa odnosi se upravo na reSavanje stalne tenzije izmedu
globalne i lokalne perspektive u multinacionalnim kompanijama (Brewster et al. 2007),
odnosno na pronalazenje odgovora na pitanje u kojoj meri prakse multinacionalne
kompanije podseCaju na prakse mati¢cne kompanije, tj. u kojoj meri se filijale
multinacionalne kompanije ponasaju kao lokalne firme. Centrala kompanije nastoji da
sprovede globalnu integraciju (standardizaciju) HR politika i praksi, dok filijale teze da
se prilagode lokalnim uslovima u stranoj zemlji (lokalizacija). Dilema izmedu
integracije i prilagodavanja, odnosno izmedu standardizacije i lokalizacije predstavlja
jednu od najstarijih dilema u literaturi koja se bavi multinacionalnim kompanijama
(Pudelko i Harzing 2007).

U literaturi medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa termini integracija i
prilagodavanje se najcesce koriste u vezi sa opStim strategijama menadzmenta, dok se
termini standardizacija i lokalizacija vise koriste za konkretne menadzment funkcije,

kao $to je upravljanje ljudskim resursima (Pudelko i Harzing 2007).

Literatura koja se bavi ovim pitanjem moze se podeliti u dve Siroke kategorije —
teorijski (konceptualni) modeli IHRM-a i empirijska istrazivanja multinacionalnih
kompanija, pri ¢emu se istrazivanja u praksi retko koriste da unaprede teoretska

saznanja.

6.4. Teoretski pristupi standardizaciji praksi menadZmenta ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama
Brewster et al. (2008) su identifikovali tri razliCita teoretska pristupa koja analiziraju

stepen u kome multinacionalne kompanije standardizuju HR politike i prakse u

zemljama u kojima posluju (Slika 6.1.):
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GLOBALIZACUA /
HOMOGENOST
PRIMENA ISTIH PRAKSI
— :
SIROM SVETA

ETNOCENTRIZAM
TEORIJE O DVOINOSTI
IZOMORFNE TEORUE > LOKALNO

PRILAGODAVANIE PRAKS!

Slika 6.1. Teorije medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa (Brewster et al. 2008)

1. Teorije po kojima multinacionalne kompanije teze da primenjuju iste prakse u svim

zemljama u kojima posluju — ove teorije podrazumevaju da zemlja domacin ima veoma

mali uticaj na praksu koja ¢e se primenjivati u filijalama. Ovo se deSava iz dva razloga:

Teorije o globalizaciji polaze od pretpostavke da primena istih/sli¢nih praksi
Sirom sveta podsti¢e vecu homogenizaciju. U skladu sa ovim teorijama
multinacionalne kompanije usvajaju globalnu poslovnu strategiju.

Teorije 0 etnocentrizmu polaze od pretpostavke da multinacionalne kompanije
mogu teziti etnocentrizmu, tj. ugledati se na praksu koja je dominantna u
mati¢noj zemlji multinacionalne kompanije 1 zatim je primenjivati u svim

zemljama u kojima kompanija posluje.

2. Teorije 0 lokalnom izomorfizmu — po kojima kompanije uvek prilagodavaju svoje

politike i prakse kulturnim i institucionalnim zahtevima u zemljama u kojima posluju.

Ovde se izdvajaju dva pristupa: pristup iz perspektive kulture i institucionalni pristup.

Oba pristupa podrazumevaju da filijale multinacionalnih kompanija obi¢no usvajaju HR

praksu koja je u skladu sa praksom zemlje domacina.

Pristup iz perspektive kulture podrazumeva da razlike u praksi menadzmenta
ljudskih resursa zavise od razlika u kulturnom kontekstu razlicitih zemalja.

Institucionalni pristup podrazumeva da filijale multinacionalnih kompanija
obi¢no usvajaju prakse koje su u skladu sa politikama vlade strane zemlje (i sa

potrebama velikih domacih kompanija u stranoj zemlji). One po€inju da poStuju
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formalna pravila i nepisane norme odredenog institucionalnog konteksta kako bi
ostvarile efikasnost i legitimnost (Kostova i Roth 2002). Prema institucionalnoj
teoriji, organizacije koje posluju u istom okruzenju vremenom postepeno
pocinju da usvajaju sli¢ne karakteristike i na taj na¢in postaju “izomorfne” jedna
sa drugom (Kostova i Roth 2002). Di Maggio i Powell (1983) smatraju da
zahtevi okruzenja mogu primorati kompanije da se ponasSaju na slican nacin pod
odredenim uslovima. Po njima, koncept koji na najbolji nacin opisuje proces
homogenizacije je izomorfizam. Identifikovali su tri oblika institucionalnog
izomorfizma:

— Prinudan izomorfizam (kada je kompanija prisiljena da usvoji specifi¢nu
praksu): proizlazi iz formalnih i neformalnih pritisaka na kompaniju od
strane druge organizacije od koje je zavisna i kulturnih ocekivanja
drustva u kome kompanija posluje

— “Oponasaju¢i” izomorfizam (kompanija usvaja konkretne prakse da bi
izbegla nesigurnost): u slu¢aju kada su ciljevi nejasni ili kada posluje u
nesigurnom okruzenju kompanija moze usvojiti odlike i ponaSanja druge
kompanije koja uspesno posluje u istom okruzenju

— Normativni izomorfizam (kompanija usvaja ponasanje koje se smatra
odgovaraju¢im u skladu sa okruzenjem): ovo se deSava pod uticajem

stru¢ne javnosti (univerziteta, konsultantskih firmi, itd.).

3. Teorije o dvojnosti — ove teorije navode da se kompanije suoavaju sa medusobno
suprotstavljenim pritiscima u pogledu globalne integracije i lokalnog prilagodavanja

praksi menadzmenta ljudskih resursa.

6.4.1. Razlozi za globalnu standardizaciju menadZmenta ljudskih resursa

Globalna integracija podrazumeva da razliiti delovi kompanije ¢ine celinu i da se
odluke donose iz globalne perspektive. U ekstremnom slucaju, ovo bi znacilo da
kompanija posmatra ceo svet kao jedno trziste. Mnoge kompanije odluc¢uju da se Sire na
medunarodnom nivou, a da pritom zadrze kontrolu nad svojim primarnim, ali i

pomo¢nim funkcijama (kao $to je upravljanje ljudskim resursima). U kompanijama koje
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teze globalnoj integraciji uglavnom se nova znanja kreiraju u centrali kompanije. Strane
filijale zavise od centrale u pogledu resursa, uputstava, informacija. One primenjuju
strategije maticne kompanije. Vazna stavka u ostvarivanju globalne integracije je
standardizacija klju¢nih procedura koja, izmedu ostalog, podrazumeva obezbedivanje
konzistentnosti HR praksi Sirom sveta, $to olakSava transfer kompanije kao kompletnog

sistema u stranu zemlju (Evans et al. 2008).

Pod standardizacijom se u ovoj disertaciji podrazumeva standardizacija menadZzment
praksi multinacionalne kompanije u skladu sa praksama koje primenjuje centrala,
odnosno praksama koje najcesée odrazavaju specifiéne odlike mati¢ne zemlje
kompanije — efekat zemlje porekla (Pudelko i Harzing 2007). Razli¢iti faktori svojim
uzajamnim dejstvom uti¢u na kreiranje profila HR politika u filijalama multinacionalne
kompanije: mati¢na zemlja, zemlja domacin, delatnost i sama organizacija (Tung 1981;
Kopp 1994; Harzing 1999). Od svih ovih faktora efekat maticne zemlje je klju¢na
stavka, zato Sto specificne karakteristike maticne zemlje postaju integrisani deo
korporativnog identiteta multinacionalne kompanije i oblikuju njenu medunarodnu
orijentaciju (Vo 1 Stanton 2011). Efekat zemlje porekla odnosi se na elemente ponaSanja
multinacionalne kompanije koji mogu proisticati iz karakteristika nacionalnog

poslovnog sistema iz koga multinacionalna kompanija potice (Almond et al. 2005).

Pudelko i1 Harzing (2007) smatraju da se HRM sve viSe posmatra kao kriti¢na
komponenta celokupne strategije kompanije, zbog ¢ega mnoge multinacionalne
kompanije pokuSavaju da prenesu svoje HR prakse u strane filijale, Sto dovodi do toga
da prakse na nivou filijale viSe li¢e na prakse u mati¢noj zemlji nego na prakse lokalnih
firmi. Sa druge strane, mnoga istrazivanja su pokazala da nacionalne, kulturne i
institucionalne razlike ogranicavaju mogu¢nost transfera HR praksi (Beechler i Yang
1994; Ferner 1997; Khilji 2003; Myloni, Harzing, i Mirza 2004), §to dovodi do toga da
mnoge multinacionalne kompanije prilagodavaju aktivnosti svojih filijala lokalnom

okruZenju u zemlji domacinu (efekat lokalizacije).

Veliki broj multinacionalnih kompanija pokusava da prenese svoje prakse upravljanja

ljudskim resursima u strane filijale (Myloni et al. 2007). Kompanije standardizuju HR
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politike i prakse da bi ostvarile konzistentnost u globalnom poslovanju i stvorile
globalnu organizacionu kulturu (Jain et al. 1998). Prvi indikator standardizacije je da su
opSti HR principi, smernice i ciljevi medunarodno integrisani (Dickmann i Muller—
Camen 2006). Cak i u situaciji kada kompanija ne $alje zaposlene u velikom broju van
mati¢ne zemlje, ona i tada moze teziti usvajanju konzistentnih praksi upravljanja
ljudskim resursima koje ¢e primenjivati Sirom sveta, kako bi ostvarila internu

jednoobraznost (Rosenzweig i Nohria 1994).

Dowling i Welch (2006) smatraju da zahtev centrale za standardizacijom proizlazi iz
potrebe da se zadovolje zahtevi potroSaca u razliCitim zemljama i zahtevi globalnih

konkurenata, da se ostvari brz protok informacija i tehnoloSke promene.

Dickmann (2003) navodi neke od razloga za transfer HR praksi iz centrale
multinacionalne kompanije u strane filijale:

» Kompanija moze stavljati akcenat na administrativno naslede — postojecu
strukturu sredstava u kompaniji, tradicionalnu podelu odgovornosti, istorijske
norme, vrednosti kompanije i stil menadzmenta (Bartlett i Ghoshal 1988), tj.
jedinstvenu korporativnu filozofiju. Administrativno naslede uti¢e na nacin na
koji se multinacionalna kompanija ponasa i donosi odluke. Ovde se polazi od
pretpostavke da ako kompanija ima pozitivna iskustva sa primenom odredenih
praksi u mati¢noj zemlji, o¢ekivano je da ¢e zeleti da ih standardizuje na
medunarodnom nivou, odnosno da primenjuje iste prakse i u stranim filijalama
ukoliko proceni da se mogu uklopiti u lokalno okruzenje (Dickmann i Muller—
Camen 2006).

» Transfer HR praksi moze biti odgovor na zahtev vlade strane zemlje u kojoj se
nalazi filijala za ravnopravnim tretmanom svih njenih gradana

= Multinacionalna kompanija moZze sprovoditi globalnu poslovnu strategiju koja
podstice integraciju HR politika i praksi

»= Transfer HR aktivnosti dovodi do povecéane integracije proizvodnih aktivnosti
kroz medunarodne poslovne jedinice

= Kompanije primenjuju politike iz mati¢ne zemlje ako ih smatraju superiornijim

u odnosu na lokalne politike i prakse.
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Parry et al. (2008) prethodno navedenim razlozima dodaju i druge razloge zbog kojih

multinacionalna kompanija tezi da koordinira svoje HR politike i prakse na

medunarodnom nivou 1 da prenese praksu mati¢ne kompanije u strane filijale, kao $to

Su:

Eticka pitanja mogu biti razlog za standardizaciju praksi koje su legitimne u
mati¢noj zemlji ili nekoj drugoj zemlji u kojoj posluje MNK (npr. u vezi sa
zagarantovanim minimumom prava zaposlenih ili spre¢avanju rada dece) (Parry
et al. 2008)

U uslovima u kojima MNK pokusava da ostvari odredene standarde kvaliteta,
ekspatrijati deluju kao kriticni ¢vorovi u medunarodnoj mrezi kompanije i imaju
ulogu da prenose znanje iz centrale u druge jedinice S$to vodi standardizaciji

(Bonache i Dickmann 2008).

Evans et al. (2008) sumiraju prednosti globalne standardizacije HR praksi:

Standardizacija HR praksi omoguc¢ava multinacionalnim kompanijama da
prenose najbolje HR prakse i sisteme rada u filijale rasprostranjene Sirom sveta
Pruza filijalama moguénost da primenjuju HR procese i alate koje inace same ne
bi mogle da razviju

Omogucava dalju specijalizaciju u okviru globalne HR funkcije

Sluzi kao mehanizam za ostvarivanje kontrole: primena istih osnovnih principa,
kriterijuma 1 procedura za upravljanje ljudskim resursima u filijalama Sirom
sveta dovodi do povecanja kontrole koju centrala sprovodi nad stranim filijalama
Postojanje slicnih HR praksi Sirom sveta poboljSava koordinaciju izmedu

jedinica kompanije.

Medutim, praksa je pokazala da transfer HR praksi u razli¢ite zemlje moze biti vrlo

problemati¢an (Myloni et al. 2007). Farndale et al. (2010) smatraju da standardizacija

HR praksi u kompaniji koja posluje Sirom sveta stvara jednakost i mogucénost

jednostavnijeg poredenja poslovanja u razli¢itim filjalama, ali da moZe da dovede i do

nastanka konflikta izmedu praksi poslovanja kompanije 1 uslova lokalnog okruzenja u

stranoj zemlji.
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Neke od glavnih prepreka u prenoSenju HR praksi u strane filijale odnose se na
okruzenje u stranoj zemlji u kojoj se filijala nalazi (Myloni et al. 2007). Dakle, zelja da
se Sire standardi mati¢ne zemlje ne moze uvek biti ostvariva — Ono S$to uspesno
funkcioniSe u jednoj zemlji ne mora biti odgovarajuce za drugu (Parry et al. 2008).
Lokalni zakoni o radu i ostala regulativa ¢esto ograni¢avaju kompanije u pogledu
definisanja politika i praksi u vezi sa ljudskim resursima. Lokalni zaposleni mogu
negativno da reaguju na politike koje su nametnute iz centrale kompanije, a za koje

smatraju da narusavaju kulturne ili drustvene norme njihove zemlje (Jain et al. 1998).

6.4.2. Razlozi za prilagodavanje praksi menadZmenta ljudskih resursa lokalnom

okruzenju

Jedno od vaznih pitanja odnosi se na stepen u kome se strane filijale ponasaju i posluju
kao lokalne firme. Kada se govori o lokalizaciji (prilagodavanju na lokalne uslove u
zemlji domacinu) prvenstveno se misli na lokalizaciju menadZzmenta, odnosno teznji da
se lokalni menadzeri postave na najviSe polozaje u filijalama. Medutim, lokalizacija
podrazumeva mnogo vise od pribavljanja 1 zadrzavanja ljudskih resursa — ona
podrazumeva da se odluke koje se ticu filijale donose na lokalnom nivou, pri ¢emu su
lokalni menadZeri u filijali odgovorni za svoje odluke 1 snose posledice za svoje

postupke (Evans et al. 2008).

Od svih funkcija menadZzmenta upravljanje ljudskim resursima je pod najveéim
pritiskom da se prilagodi lokalnim uslovima strane zemlje, posto u velikoj meri zavisi
od lokalnog trzista rada (Rosenzweig i Nohria 1994). Evans et al. (2008) smatraju da,
lako se HR prakse oblikuju prema principima, politikama i procesima multinacionalne
kompanije, one su obi¢no vise lokalizovane, u poredenju sa principima i politikama koje

mogu biti kreirane tako da budu primenjive univerzalno Sirom sveta.

Stepen prilagodavanja HR praksi lokalnim praksama zavisi od postoje¢ih razlika
izmedu mati¢ne i strane zemlje. Vece kulturne razlike izmedu zemlje porekla i strane
zemlje otezavaju multinacionalnoj kompaniji da prenese filozofiju i prakse mati¢ne

zemlje u filijale (Ferner 1997). Ipak, razlozi za veliku osetljivost HR funkcije na lokalni
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kontekst nisu samo kulturne razlike, ve¢ i regulativa u zemlji domacinu u pogledu

praksi zaposljavanja i otpusStanja, radnog vremena, sindikata, itd. (Evans et al. 2008.).

Takode, postoje razlike i izmedu konkretnih HR praksi u pogledu prilagodavanja na
lokalne uslove — regrutovanje, trening, nadoknade i vrednovanje radnog ucinka nece
zahtevati jednak stepen lokalizacije, tj. neke HR prakse su osetljivije na lokalni kontekst
od drugih. Takode, postoje razlike i u zavisnosti od polozaja na hijerarhijskoj lestvici,
odnosno u zavisnosti od toga da li je u pitanju menadzer ili zaposleni na nizem nivou
(Rosenzweig i Nohria 1994). Sve ovo moze podsta¢i kompaniju da odlu¢i da

jednostavno delegira HR prakse na strane filijale.

U filijalama nekih multinacionalnih kompanija prakse u vezi sa ljudskim resursima vise
lice na prakse koje primenjuju lokalne kompanije u stranoj zemlji u kojoj se nalazi
filijala. Jain et al. (1998) smatraju da stepen u kome multinacionalna kompanija
lokalizuje svoju praksu u upravljanju ljudskim resursima utic¢e na efektivnost poslovanja
organizacije. Filijale mogu teziti da lice na lokalne firme kako bi efektivnije mogle da
se takmice na lokalnom trziStu radne snage ili da se lakse uklope u lokalno okruzenje
kopiraju¢i lokalne prakse (Rosenzweig 1 Nohria 1994). PonaSaju¢i se kao lokalne firme
multinacionalne kompanije mogu da pridobiju $iri spektar potrosaca, da budu pozvane
da ucestvuju u oblikovanju politika 1 regulativa u zemlji domacinu, kao i da dobiju
znacajnu ulogu u razli¢itim privrednim asocijacijama. Dowling i Welch (2006) smatraju
da su zahtevi filijale za prilagodavanjem praksi lokalnim uslovima rezultat razlika u

strukturi trzista, kanalima distribucije, potrebama potroSaca 1 pritiscima lokalne vlade.

6.5. Faktori koji uti¢u na moguénost transfera HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama

Kako Sire svoje medunarodno poslovanje multinacionalne kompanije moraju da se bave
pitanjima u vezi sa standardizacijom odnosno lokalnim prilagodavanjem praksi
upravljanja ljudskim resursima u stranim zemljama. Imaju¢i u vidu da multinacionalne
kompanije podrazumevaju postojanje filijala koje se nalaze rasprostranjene §irom sveta

kojima treba koordinirati ili ih integrisati u odredenu formu i u odredenom stepenu
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(Bartlett i Ghoshal 1991), ove kompanije moraju istovremeno da budu i globalne i

lokalne (Schuler et al. 2002). U literaturi je identifikovan veliki broj faktora koji uti¢u

na mogucnost transfera HR politika i praksi u stranu filijalu multinacionalne kompanije,

odnosno na donosSenje odluke o tome u kojoj meri ¢e multinacionalna kompanija

standardizovati ili lokalizovati politike i prakse u vezi sa ljudskim resursima.

Hetrick (2002) navodi slede¢e faktore koji uticu na mogucénost transfera politika i praksi

upravljanja ljudskim resursima u stranu filijalu multinacionalne kompanije:

Zemlja porekla kompanije: Zemlja porekla multinacionalne kompanije ima
znaCajan uticaj na ponaSanje multinacionalne kompanije (Ferner 1997).
Kompanije razvijaju HR prakse koje odrazavaju nacionalnu kulturu zemlje iz
koje potic¢u kao i institucionalne karakteristike i zatim prenose ove prakse u
strane filijale (Evans et al. 2008).

OkruZenje u stranoj zemlji: Institucije i zakonodavstvo u stranoj zemlji uticu na
moguénost transfera HR praksi u filijale.

Prisustvo ekspatrijata: Ekspatrijati imaju veoma vaznu ulogu u sprovodenju
koordinacije i kontrole nad stranim filijalama, imaju¢i u vidu da sprovode HR
prakse sli¢ne praksama u mati¢noj zemlji (Tayeb 1998).

Poslovna strategija kompanije, koja moze uticati na HR prakse u pogledu nacina

osnivanja filijale ili odnosa izmedu mati¢ne kompanije i filijale.

Evans et al. (2002) smatraju da, pored zemlje porekla multinacionalne kompanije, na

medunarodne prakse U vezi sa upravljanjem ljudskim resursima uticu i:

Mati¢na kompanija: kompanije razvijaju razli¢ite HR prakse koje zatim prenose
u strane zemlje

Zemlja domacin: lokalna kultura i institucionalni kontekst

Druge strane kompanije u zemlji domacinu: kada nisu sigurne Sta ¢ini najbolju
praksu kompanije se Cesto ugledaju na druge strane kompanije u istoj zemlji
domacinu; medutim, jednostavno kopiranje najbolje prakse retko moze doneti

rezultate
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* Druge medunarodne kompanije: multinacionalne kompanije se porede sa drugim
kompanijama sa medunarodnim iskustvom i grade svoju praksu zasnovanu na

tudem modelu.

McGraw (2004) navodi da stepen integracije filijala u multinacionalnim kompanijama
varira, pri ¢emu su faktori za koje se pretpostavlja da imaju uticaj na nivo centralizacije
menadzmenta ljudskih resursa u filijalama sledeci:

* industrija, trziSte, administrativno naslede

= strateska uloga filijale

» razli¢ita nacionalnost zaposlenih i razli¢ita kulturna orijentacija

* razlike u regulativi u vezi sa trziStem rada

= problemi u komunikaciji zbog geografske udaljenosti

= razlike u strateSkoj orijentaciji razlicitih jedinica kompanije

= zemlja porekla kompanije.

Shen et al. (2005) smatraju da transfer menadzmenta ljudskih resursa u strane zemlje i
mogucnost prilagodavanja HR praksi lokalnim praksama zavisi od:

= zemlje porekla kompanije

= okruZenja u stranoj zemlji

= karakteristika kompanije.

Dowling i Welch (2006) su identifikovali ¢etiri medusobno povezana faktora koji uticu
na sposobnost multinacionalne kompanije da nametne i prenese HR prakse u filijale:

» Kultura zemlje domacina i radno okruzenje

* nacin poslovanja, odnosno nacin osnivanja filijale

= veli¢ina i zrelost kompanije

* relativni znacaj filijale za kompaniju.

6.6. StrateSki medunarodni menadZment ljudskih resursa

Jedno od centralnih pitanja u literaturi koja se bavi proucavanjem poslovanja

multinacionalnih kompanija odnosi se na to u kojoj meri filijale prilagodavaju svoju
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praksu lokalnom okruzenju i ponaSaju se kao lokalne firme (lokalni izomorfizam),
odnosno u kojoj meri njihova praksa li¢i na praksu njihove mati¢ne kompanije (lokalna

konzistentnost) (Harzing 2004b).

Istrazivanja u oblasti IHRM-a dovela su do definisanja razli¢itih modela koji imaju za
cilj da objasne ulogu ljudskih resursa u multinacionalnim kompanijama. Ovde ¢e biti
opisani nazjnacajniji modeli medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa predlozeni
od strane razli¢itih autora koji su pristupili medunarodnom menadzmentu ljudskih
resursa iz perspektive strategije, a koji se bave razmatranjem faktora koji uti¢u na

transfer HR politika i praksi iz centrale multinacionalne kompanije u strane filijale.

StrateSki menadzment ljudskih resursa je po¢eo da se razvija krajem sedamdesetih
godina XX veka, pri ¢emu je element koji pravi razliku izmedu strateSkog pristupa
menadzmentu ljudskih resursa i ranijih pristupa fokus na sistem (Schuler i Tarique
2007). Schuler et al. (1993) su pokusali da povezu stratesku i medunarodnu dimenziju
HRM-a. Oni su definisali strateSki medunarodni menadZment ljudskih resursa
(Strategic International Human Resource Management, u daljem tekstu: “SIHRM”) kao
HRM pitanja, funkcije, politike i prakse koje proizlaze iz strateskih aktivnosti
multinacionalnih kompanija i uti¢u na fokus poslovanja i ciljeve ovih kompanija na
medunarodnom nivou. Iz ove definicije se moze videti da SIHRM prakse povezuju
prakse medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa sa celokupnom strategijom
multinacionalne kompanije (Stahl i Bjorkman 2006). Ovu definiciju su usvojili i drugi

autori, medu njima i Taylor et al. (1996).

Kako se multinacionalne kompanije konstantno susre¢u sa pritiscima i za globalnom
integracijom i za lokalnim prilagodavanjem, Schuler et al. (1993), Taylor et al. (1996),
kao i Schuler et al. (2007) polaze od pretpostavke da je klju¢ni faktor za ostvarivanje
efektivnosti multinacionalne kompanije stepen u kome multinacionalna kompanija
moze u isto vreme da diferencira i integriSe, kontroliSe i koordinira svoje razlicite
jedinice koje se nalaze svuda po svetu (Brewster et al. 2007) i navode brojne interne i
eksterne faktore koji uti¢u na odluku multinacionalne kompanije u vezi sa stalnom

dilemom izmedu integracije i diferencijacije.
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6.6.1. Model: Schuler et al. (1993)

Schuler et al. (1993) su definisali konceptualni model strateSkog medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa koji treba da omoguci lakSe razumevanje SIHRM-a i
koji prikazuje medusobne veze i uticaj faktora relevantnih za SIHRM. Ovaj model
prihvatili su i koriste mnogi autori koji na osnovu njega istrazuju oblast medunarodnog

menadzmenta ljudskih resursa (Schuler et al. 2002).

STRATESKE KOMPONENTE
MULTINACIONALNE KOMPANUE

*  Veze ipmedu jodinca kompanige

poskwanju

*  Konkurentska strategija kompanije
o lskustvo MNK u medunarodnom

¢ Interno posiovanje

ENDOGENI FAKTOR! EGZOGEN! FAKTOR!

¢ Struktura medunarodnog poslovanja ¢ Karakteristike industrije

*  Medunaradna orijentacija centrale ¢ Karakteristike zemije / regije
S

SIHRM PITANJA

¢ Veze iimedu jedinika
kompanije: B

Kontrols / raziike

Intarno posiavanje:
Osetljivast na lokalne
ush { strateiko
polagodavanje

SIHRM FUNKCUE
s Orjontacija

*  Resursi

*  Lokagja

SIHRM POLITIKE |
PRAKSE

¢ Pribaviange

*  Vred e
*  Nadoknade

¢ Ravof

|

EFEKTIVNOST MULTINACIONALNE
KOMPANLE

Konkurentnost

* Efikasrost
+  Prilagodavanse na lokaine usiove
+  Fleksily

o5t

*  Uienje i transfer

Slika 6.2. Integrativni model strateskog medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama (Schuler et al. 1993)

Ovaj model povezuje strateSku orijentaciju i1 aktivnosti medunarodnog menadzmenta
ljudskih resursa sa strateSkim komponentama multinacionalne kompanije. Autori su
dosli do zakljucka da je fundamentalno pitanje SIHRM-a tenzija izmedu potreba za

globalnom koordinacijom (integracija) i potreba za prilagodavanjem na lokalne uslove u
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zemlji domacinu (diferencijacija). Model obuhvata i faktore koji uticu na izgled SIHRM

sistema u kompaniji (tj. na pitanja, funkcije, politike i prakse SIHRM-a), a na taj na¢in

uti¢u na ostvarivanje ciljeva multinacionalne kompanije. Komponente ovog modela

prikazane su na Slici 6.2:

(1) Strateske komponente multinacionalne kompanije:

Veze izmedu jedinica kompanije: Autori modela posmatraju veze izmedu
jedinica kao polaznu tacku u razmatranju IHRM-a, imaju¢i u vidu da
multinacionalne kompanije moraju da upravljaju svojim jedinicama (filijalama)
koje se nalaze u razli¢itim zemljama. Ova komponenta bavi se pitanjima u vezi
sa integracijom i diferencijacijom. Autori naglasavaju tenziju izmedu potrebe za
postojanjem veza izmedu jedinica i izazova se kojima se svaka filijala susre¢e u
pokusaju da efektivno posluje u svom lokalnom okruzenju. Veze izmedu
jedinica imaju za cilj da balansiraju potrebe za autonomijom, koordinacijom i
kontrolom radi ostvarivanja globalne konkurentnosti, fleksibilnosti i transfera
ucenja primenom relevantnih SIHRM politika i praksi, pri ¢emu priroda ovog
balansa zavisi od karakteristika multinacionalne kompanije. Veze izmedu
jedinica kompanije posmatraju se kao strateSka pitanja koja imaju veliki uticaj
na SIHRM pitanja, funkcije, politike i prakse.

Interno poslovanje: Multinacionalne kompanije se bave i pitanjima koja su u
vezi sa internim poslovanjem filijala, $to se takode posmatra kao jedno od
strateskih pitanja. U pogledu internog poslovanja, od filijala se oekuje da budu
otvorene 1 pristupacne, ali 1 efektivne u lokalnom okruZenju, da prihvataju 1
postuju lokalne zakone o zapoSljavanju, tradiciju i obicaje, $to znac¢i da moraju
dobiti odredeni stepen autonomije kako bi HR politike i prakse prilagodili
lokalnim uslovima (Schuler et al. 2002). Medutim, odredene HR politike i

prakse moraju biti uskladene sa ostalim delovima multinacionalne kompanije.

(2) Egzogeni (eksterni) faktori podrazumevaju:

Karakteristike industrije: vrsta poslovanja i raspoloziva tehnologija, priroda

konkurenata i stepen promene
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» Karakteristike zemlje/ regije: zahtevi politickog, ekonomskog i pravnog

okruzenja, drustvene i kulturne norme

(3) Endogeni (interni) faktori:
»  Struktura medunarodnog poslovanja multinacionalne kompanije
* Medunarodna orijentacija centrale kompanije u pogledu pribavljanja ljudskih
resursa (etnocentrizam, policentrizam, geocentrizam, regiocentrizam)
= Konkurentska strategija kompanje

= Iskustvo multinacionalne kompanije u medunarodnom poslovanju.

(4) IHRM pitanja, funkcije, politike i prakse predstavljaju kljuéne komponente
strateSkog medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa. Multinacionalna kompanija
moze odluciti da upravlja svojim filijalama na razli¢ite nafine — od pruzanja
nezavisnosti filijalama do zahteva da filijale posluju na isti nacin kao centrala (Schuler
et al. 1993).
= SIHRM pitanja odnose se na potrebe i izazove unutar jedinica, kao 1 izmedu
jedinica multinacionalne kompanije. Kompanija mora da odlu¢i u kojoj meri ¢e
koordinirati 1 kontrolisati filijale u stranim zemljama, tj. koliku autonomiju ¢e
dati ovim filijalama (u zavisnosti od toga u kojoj meri je potrebno da filijala
bude osetljiva na lokalno okruZenje). Osnovna pretpostavka ovog modela je da
su STHRM pitanja kljuc¢na komponenta koja pomaze da se definiSu karakteristike
funkcija, politika i praksi u strateSkom medunarodnom menadzmentu ljudskih
resursa.
= SIHRM funkcije se odnose na tri segmenta: orijentaciju multinacionalne
kompanije u pogledu upravljanja ljudskim resursima; koli¢inu resursa (vremena,
energije i finansijskih sredstava) koje kompanija izdvaja za upravljanje ljudskim
resursima; lokaciju ovih resursa (u centrali ili lokalnim filijalama) i donosenje
odluka u vezi sa ljudskim resursima.
= SIHRM politike i praksa

Schuler et al. (1993) smatraju da HR politike i prakse treba da definiSu nacin na koji

treba da se postupa sa zaposlenima bez obzira na lokaciju filijale. Kada se definiSu opste
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politike, potrebno je da svaka filijala multinacionalne kompanije razradi ove opste
smernice 1 definiSe specificne HR prakse koje ¢e biti konzistentne i sa lokalnim
uslovima u zemlji domacinu i sa opStim politikama kompanije. Na taj nain ¢e se
svakako stvoriti razlike u praksama izmedu razli¢itih filijala. Ovde je fleksibilnost od
kljuénog znacaja jer ¢e omoguditi lakSe prilagodavanje lokalnim uslovima, od cega
najéeScée zavisi uspeh poslovanja odredene filijale u stranoj zemlji. Ovde razlikuju HR
politike i prakse relevantne za veze izmedu jedinica (filijala) i HR politike i prakse

relevantne za interno poslovanije filijala.

HR politike 1 prakse relevantne za veze izmedu jedinica (filijala)

Schuler et al. (1993) smatraju da u ostvarivanju integracije i koordinacije nad razli¢itim
filijalama multinacionalne kompanije mogu pomo¢i:

— Definisanje i odrzavanje odgovaraju¢eg odnosa broja PCN-ova, HCN-ova i
TCN-ova: Pribavljanje ljudskih resursa ima za cilj da pomogne kompaniji u
ostvarivanju koordinacije i kontrole nad globalno rasprostranjenim jedinicama.
Multinacionalne kompanije moraju da odlu¢e koja kombinacija zaposlenih (u
zavisnosti od nacionalnosti) ¢e na najbolji na¢in doprineti ostvarivanju ovih
ciljeva. Tradicionalno su multinacionalne kompanije slale zaposlene iz mati¢ne
zemlje (PCN-ove) u inostranstvo da bi obezbedile da ¢e se politike i procedure
mati¢ne kompanije sprovoditi na isti nafin u stranim filijalama. Medutim,
kasnije su se zbog velikih troskova okrenule razmatranju drugih opcija, odnosno
zaposljavanju HCN—ova i TCN-ova.

— Definisanje HR politika i praksi koje povezuju jedinice, ali dozvoljavaju i
prilagodavanje lokalnim wuslovima u zemlji domacdinu: Multinacionalne
kompanije koriste HR politike i prakse za povezivanje i kontrolu poslovanja
razli¢itih filijala u stranim zemljama, kao i za ostvarivanje ciljeva (u pogledu
konkurentnosti, fleksibilnosti, prenoSenja znanja). Kako bi ovo omogudile,
politike i prakse moraju biti konzistrentne sa potrebama poslovanja kompanije.

— Razvoj menadzmenta, kako bi se povezale odvojene jedinice i Kkreirala

zajednicka vizija i nacin razmisljanja u kompaniji.
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HR politike i prakse relevantni za interno poslovanije filijala

Svaka filijala mora da se uklopi u lokalno okruzenje, izmedu ostalog, i u pogledu HR
praksi, zbog ¢ega multinacionalna kompanija mora pruziti odredeni stepen autonomije
filijali. Sa druge strane, filijala mora da se uklopi u poslovanje multinacionalne
kompanije, cemu doprinosi definisanje jedinstvenih HR politika. Postoje tri nacina za
poboljsanje internog poslovanja filijala kroz politike i prakse upravljanja ljudskim
resursima:

— Prilagodavanje HR praksi konkurentskoj strategiji filijale, lokalnoj kulturi i
pravnom sistemu zemlje domacina, kao i obezbedivanje da HR prakse mogu da
se prilagode potrebama multinacionalne kompanije

— Definisanje procedura za izmenu HR politika i praksi u filijalama: sa promenom
lokalnih uslova moraju se menjati i HR politike i prakse u filijalama, kako bi se
uklopile u izmenjene uslove okruzenja

— Razvoj globalnih HR politika i praksi koje bi trebalo da budu konzistentne sa

politikama i praksama u filijalama.

(5) Efektivnost multinacionalne kompanije: Poslednja komponenta modela odnosi se
na ciljeve multinacionalne kompanije. Da bi kompanija mogla da posluje na efektivan
nacin nepohodno je da organizacija bude efikasna, osetljiva na lokalne uslove u stranoj
zemlji, fleksibilna (kako bi mogla da se prilagodava na promenjene uslove u okruzenju),

kao 1 da olakSava ucenje i prenoSenje znanja kroz jedinice (Bartlett i Ghoshal 1991).

6.6.2. Model: Taylor et al. (1996)

Taylor et al. (1996) su razvili teoretski model u kome su prikazali faktore koji uti¢u na
SIHRM sistem u multinacionalnim kompanijama, a koji razmatra ovaj sistem na tri
razli¢ita nivoa: na nivou matiéne kompanije, na nivou filijale i na nivou grupa
zaposlenih u filijali (Slika 6.3.) Na osnovu ove podele moze se uvideti koliko su
kompleksne odluke koje se moraju donositi u vezi sa menadZzmentom ljudskih resursa u
medunarodnom okruzenju. Autori prepoznaju znacaj endogenih faktora koje su

identifikovali Schuler et al. (1993), prvenstveno strategiju, medunarodno iskustvo
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kompanije, organizacionu strukturu i medunarodnu orijentaciju centrale, ali i uticaj

eksternih faktora na SIHRM u multinacionalnim kompanijama (Stahl i Bjorkman 2006).

SIHRM u kompaniji HRM u flijak E HAM w grupl zaposienih

: sitemom matiéne smposlenth
: kampanije i pol

: ¢ ner Pravervs rarhbm : In

: Stracesha utogs Latin 08 . :

: o sttne amedu - H ™

H ol lipale H

: agarie | e wompanij i fiijake : ‘oo
\_ | - N /. | l

H e - H

Stapen sitnost!
: FRM sistemas u H
SIHRM > 1TFjeli sa HAM s

Stepen silnoni HRM
sistena u ver sa
odredenoes gropom

Slika 6.3. Model strateskog medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa (Taylor et al.

1996)

Model ukljucuje sledece faktore:

(1) SIHRM sistem mati¢ne kompanije

Postoje dve komponente sistema strateSkog medunarodnog menadzmenta ljudskih

resursa na nivou mati¢ne kompanije:

Funkcionalni fokus multinacionalne kompanije u pogledu SIHRM-a:
funkcionalni aspekti sistema za upravljanje ljudskim resursima (npr. tehnike
selekcije) u maticnoj kompaniji koje mati€na kompanija prenosi u filijale ili
ih razvija u filijalama

Orijentacija strateskog medunarodnog upravljanja ljudskim resursima

(SIHRM orijentacija) u multinacionalnoj kompaniji.

Pod SIHRM orijentacijom multinacionalne kompanije podrazumeva se opsta filozofija

ili pristup koji koristi najvisi menadzment prilikom Kkreiranja celokupnog sistema

medunarodnog menadZzmenta ljudskih resursa, a posebno sistema za upravljanje

ljudskim resursima koji ¢e biti koriS¢en u stranim filijalama. Ovaj pristup definiSe nacin

na koji ¢e kompanija sprovoditi IHRM funkciju (npr. da li ¢e prenositi HR politike i
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praksu u filijale). SIHRM orijentacija definiSe na koji nacin ¢e kompanija balansirati

izmedu potrebe za integracijom (internom konzistentnoS¢u) i diferencijacijom

(eksternom konzistentno$¢u). Taylor et al. (1996) su identifikovali tri medunarodne

orijentacije strateSkog menadzmenta ljudskih resursa:

Orijentacija prilagodavanja (tj. adaptivna orijentacija): Multinacionalna
kompanija kreira sisteme za upravljanje ljudskim resursima u filijalama Koji
odrazavaju lokalno okruzenje (ovde postoji mala interna konzistentnost sa
ostatkom kompanije, a velika eksterna konzistentnost sa lokalnim okruzenjem).
Multinacionalna kompanija kopira sisteme za upravljanje ljudskim resursima
koji se koriste u zemlji domacinu, tako S$to zaposSljava HR specijaliste koji
poznaju lokalne prakse. Dakle, ovde nema transfera politika i praksi iz mati¢ne
kompanije u filijale, niti izmedu filijjala. Autori smatraju da je ovaj pristup
konzistentan sa Perlmutter—ovim (1969) policentrizmom, ali je, za razliku od
policentrizma, koji je usmeren samo na pribavljanje ljudskih resursa, fokusiran
na sve funkcije menadzmenta ljudskih resursa.

“Izvozna” orijentacija: Multinacionalna kompanija prenosi celokupan sistem za
upravljanje ljudskim resursima iz maticne kompanije u strane filijale (velika
interna konzistentnost, a mala eksterna konzistentnost). Kompanija prenosi u
strane filijale HR prakse koje su se pokazale kao uspe$ne u mati¢noj zemlji.
Ovaj pristup je konzistentan sa Permutter—ovim etnocentrizmom, pri ¢emu je
usmeren na sve funkcije menadzmenta ljudskih resursa.

Integrativna orijentacija: Multinacionalna kompanija teZi da prenosi najbolje
prakse kroz celu organizaciju. Fokus je na globalnoj integraciji koja dozvoljava
odredeni stepen lokalne diferencijacije. Ovaj pristup je konzistentan sa
geocentricnim pristupom Koji je definisao Perlmutter, ali je Siri od geocentrizma
(videti Poglavlje 4.5.3.). Ovde dolazi do transfera HR politika i praksi, pri ¢emu
transfer moze biti u bilo kom pravcu, tj. prakse se mogu prenositi iz mati¢ne
kompanije u filijalu, iz strane filijjale u mati€énu kompaniju, ali 1 izmedu samih

filijala.

Taylor et al. (1996) smatraju da na izbor SIHRM orijentacije uticu:

Medunarodna strategija kompanije, koja moze biti:
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— Lokalna strategija— podrazumeva da multinacionalna kompanija
upravlja stranim filijalama kao nezavisnim jedinicama, pri ¢emu poslovanje
jedne filijale nema uticaj na drugu filijalu. Autori polaze od pretpostavke da
multinacionalne kompanije koje primenjuju lokalnu strategiju usvajaju
adaptivnu SIHRM orijentaciju.

— Globalna strategija— podrazumeva da multinacionalna kompanija
upravlja stranim filijjalama kao nezavisnim jedinicama, pri ¢emu se resursi
razmenjuju izmedu razli¢itih delova kompanije. Ovu strategiju karakteriSe visok
nivo integracije, koji vodi vecoj kontroli i koordinaciji (odnosno vecoj internoj
konzistentnosti). Autori smatraju da kompanije koje primenjuju globalnu
strategiju usvajaju integrativnu SIHRM orijentaciju.

= Verovanja i vrednosti top menadzmenta kompanije: Autori polaze od
pretpostavke da, ako top menadzment smatra da HRM kompetencije
multinacionalne kompanije (na¢in na koji kompanija upravlja ljudskim
resursima) vaze samo u specificnom kontekstu (odnosno da se ne mogu koristiti
i u drugim zemljama), kompanija ¢e usvojiti adaptivhu SIHRM orijentaciju,
odnosno nece podsticati transfer sistema za upravljanje ljudskim resursima u
filijale. Suprotno, ako najvisi menadzeri smatraju da se HRM kompetencije
mogu generalizovati i na taj nacin primenjivati u razli¢itim kontekstima (van
nacionalnih granica) i ako kompanija primenjuje globalnu strategiju, kompanija
¢e primenjivati izvoznu ili integrativou SIHRM orijentaciju.

= Zemlja porekla multinacionalne kompanije: Najvisi menadzeri u
multinacionalnim kompanijama iz iste zemlje imaju sli¢ne pretpostavke u vezi
sa moguénostima generalizacije HRM kompetencija, imajuci u vidu da kulturne
norme zemlje uti¢u na vrednosti, verovanja i odluke najviSih menadZera. Autori
smatraju da ¢e SIHRM orijentacija multinacionalnih kompanija koje poticu iz
iste zemlje vise liciti jedna na drugu nego u slucaju multinacionalnih kompanija
koje poticu iz razli€itih zemalja, ali da zemlja porekla na moze da pomogne da

se predvidi koju STHRM orijentaciju ¢e multinacionalna kompanija primenjivati.

(2) Sistem za upravljanje ljudskim resursima u filijalama

Osnovne komponente sistema za upravljanje ljudskim resursima u filijalama su:

115



* Fokus slicnosti (funkcije upravljanja ljudskim resursima u filijalama koje su
sli¢ne onima u mati¢noj kompaniji)

= Stepen slicnosti sistema za upravljanje ljudskim resursima u filijalama sa onim u
mati¢noj kompaniji (koji pokazuje kolika je zavisnost izmedu mati¢ne
kompanije i filijale, odnosno u kojoj meri ¢e maticna kompanija moc¢i da

kontroliSe filijalu).

Imajuéi u vidu da je u kompanijama sa izvoznom SIHRM orijentacijom visok stepen
kontrole koju sprovodi mati¢na kompanija nad filijalama, kroz transfer HR politika i
praksi, u kompanijama sa adaptivnhom orijentacijom najmanja kontrola nad filijalama
zato $to nema transfera HR politika i praksi, a u kompanijama sa integrativnom
orijentacijom umerena kontrola filijala, autori smatraju da ¢e najveci stepen sli¢nosti
sistema za upravljanje ljudskim resursima izmedu mati¢ne kompanije i filijala imati
multinacionalna kompanija koja primenjuje izvoznu SIHRM orijentaciju, umerenu
slicnost ¢e imati kompanije sa integrativnom orijentacijom, a najmanju slicnost
kompanije koje primenjuju adaptivhu SIHRM orijentaciju. Autori smatraju da stepen
sli¢nosti sistema za upravljanje ljudskim resursima u filijalama sa onim u mati¢noj
kompaniji zavisi od slede¢ih faktora:

— Strateska uloga filijale (u zavisnosti od stepena razmene resursa izmedu
mati¢ne kompanije i strane filijale)

— Nacin osnivanja filijale: Autori polaze od pretpostavke da je stepen sli¢nosti
sistema za upravljanje ljudskim resursima u filijalama 1 mati¢noj kompaniji
veci u filijalama osnovanim u vidu grinfild investicija nego u filijalama
osnovanim kao zajednic¢ka ulaganja.

— Kulturne razlike izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina: Autori smatraju
da vece kulturne razlike izmedu mati¢ne 1 strane zemlje dovode do manjeg
stepena slicnosti sistema za upravljanje ljudskim resursima u filijalama 1
mati¢noj kompaniji.

— Razlike u pravnom sistemu izmedu mati¢ne zemlje 1 zemlje domacina:
Autori smatraju da vece pravne razlike izmedu maticne i strane zemlje
dovode do manjeg stepena slicnosti sistema za upravljanje ljudskim

resursima u filijalama i mati¢noj kompaniji. Taylor et al. (1996) tvrde da
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razlike u poslovnim sistemima (ukljuc¢ujuéi kulturne i institucionalne razlike)
najviSe ogranicavaju moguénost generalizacije HR praksi u razli¢itim

kontekstima.

(3) HRM sistem koji se primenjuje na odredenu grupu zaposlenih u filijali:
Sli¢nost HRM sistema u mati¢noj kompaniji sa onim u filijali zavisi od grupe
zaposlenih na koje se konkretan sistem odnosi; pritom, najveci stepen sli¢nosti postoji
kod grupa zaposlenih u filijali koji su najznacajniji za u¢inak kompanije (odnosno koji

su od klju¢nog znacaja za implementaciju strateske uloge filijale).

6.6.3. Model: Schuler i Tarique (2007)

Imajuci u vidu promene sa kojima se u meduvremenu suocio medunarodni menadzment
ljudskih resursa, Schuler i Tarique (2007) su dopunili i pro$irili model IHRM-a Kkoji su
dali Schuler et al. (1993) (Slika 6.4.).

EGZOGENIFAKTOR!
+  Pravnookrulens

STRATESKE KOMPONENTE MNK INRM MTANIA, FUNKCUE, POLITIKE | PRAKSE EFEXTIVNOST MINK
v .
* Sistemi strateliog HAM .G > *  Upravijanje giobalnom radrom snagom > ¢ Kritedjum novcs
*  Sisterni medunarodnog HEM-2 *  Razvujglobaincg iderstya o Lacovoljenje razhiitih
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Slika 6.4. Mode! medunarodnog menadimenta ljudskih resursa u multinacionalnim

kompanijama (Schuler i Tarigue 2007)

Oni navode iste komponente modela medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa koji
su definisali Schuler et al. (1993), pri ¢emu ne isti¢u eksplicitno termin “strateski” u
nazivu modela, ve¢ posmatraju strateSki IHRM kao kljuénu komponentu Sire oblasti

IHRM-a. Pritom su napravili razliku u slede¢em:
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(1) Strateske komponente multinacionalne kompanije

SHRM sistemi: Klju¢na obelezja SHRM sistema su horizontalno uskladivanje
HR politika i praksi i vertikalno uskladivanje HR politika i praksi, ¢iji je glavni
aspekt povezivanje HR politika i praksi sa razumevanjem i pozhavanjem
organizacije, ukljuujuéi sve interne (strategija organizacije, liderstvo, vizija,
vrednosti, kultura) i eksterne kontekstualne faktore (politicko, socijalno,
kulturno, konkurentsko i pravno okruzenje) (Jackson i Schuler 1995).

IHRM sistemi: Efektivno upravljanje ljudskim resursima u multinacionalnim
kompanijama zahteva strateSki pristup globalnom upravljanju ljudskim
resursima. SIHRM ukljucuje razumevanje okruzenja multinacionalne kompanije
1 upravljanje vezama izmedu jedinica multinacionalne kompanije, kao i brigu
oko horizontalnog i vertikalnog uskladivanja politika i praksi. Da bi razumela
okruzenje kompanija mora stalno da prati interne i eksterne kontekstualne
faktore — upravljanje vezama izmedu jedinica treba da omoguci integraciju,
kontrolu i koordinaciju jedinica kompanije rasprostranjenih svuda po svetu, dok
se briga o uskladivanju odnosi na uskladivanje HR politika i praksi i uklapanje
kompanije 1 njenih jedinica u okruZenje u zemlji domacinu.

Prekograni¢ni savezi : Oni podrazumevaju dve ili vise kompanija koje su se
dogovorile da saraduju kao partneri kroz aranzman od koga se oc¢ekuje da bude
od koristi za svaku od kompanija (koji moze biti u obliku potpunog spajanja
kompanija ili medunarodnog zajedni¢kog ulaganja). Schuler i Tarique (2007)
smatraju da postoji znaCajna meduzavisnost izmedu medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa i prekograni¢nih saveza. Ovaj faktor je novost u

odnosu na model koji su definisali Schuler et al. (1993).

(2) Egzogeni faktori:

Pravno okruzenje

Upravljanje multinacionalnom kompanijom: odnosi se, pre svega na kulturne i
institucionalne razlike

Globalna, regionalna i lokalna perspektiva u upravljanju ljudskim resursima:

potrebno je razviti konzistentan globalni pristup za upravljanje ljudskim
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resursima, i istovremeno pruziti jedinicama odredeni stepen autonomije na

lokalnom i regionalnom nivou, §to nije jednostavno ostvariti.

(3) Endogeni faktori:
= Globalna konkurentska prednost: odnosi se na pronalazenje najboljeg nac¢ina za
ostvarivanje globalne konkurentske prednosti kroz menadzment ljudskih resursa
= Realnosti na globalnom nivou: medunarodni menadZment ljudskih resursa mora
uzeti u obzir globalne realnosti (ekonomske, drustvene, HR, itd.), imajuéi u vidu
da HR prakse treba da budu uskladene sa potrebama kompanije, a ove potrebe

zavise od globalnih realnosti u kojima posluje multinacionalna kompanija.

(4) IHRM pitanja, funkcije, politike i prakse sa posebnim fokusom na upravljanje

globalnim ljudskim resursima, razvoj globalnog liderstva i globalne karijere

(5) Efektivnost multinacionalne kompanije: Faktori efektivnosti multinacionalne
kompanije navedeni u modelu koji su razvili Schuler et al. (1993.) su i dalje primenjivi,
pri ¢emu se prema modelu koji su definisali Schuler i Tarique (2007) efektivnost IHRM
sistema moze procenjivati 1 kroz kriterijum novca (tj. u nov€anom ili ekonomskom
smislu), kao i kroz zadovoljenje potreba razli¢itih zainteresovanih strana (tj.
stejkholdera) — same kompanije sa svojim filijalama (kao primarnog stejkholdera) u
pogledu poboljSanja produktivnosti i1 profitabilnosti, zatim zaposlenih, potrosaca,

dobavljaca 1 partnera, lokalne zajednice 1 Sireg drustva, itd.
6.6.4. Model: Wenchuan (2004)
Wenchuan (2004) je definisao model koji prikazuje kompleksnost transfera HR praksi u

razli¢ite zemlje u kojma multinacionalna kompanija posluje. Ovaj model obuhvata

razli¢ite komponente (Slika 6.5.):
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Slika 6.5. Model prekogranicnog transfera HR praksi u multinacionalnim kompanijama

(Wenchuan 2004)

(1) Faktori na nacionalnom nivou:

Institucionalne razlike izmedu zemalja: Institucionalno okruzenje u stranoj
zemlji ¢ine socijalni, ekonomski 1 politicki faktori. Veca razlika u
institucionalnom okruzenju izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina otezava
transfer HR praksi iz mati¢ne kompanije u strane filijale.

Razlike u nacionalnoj kulturi, koje uti¢u na ponasanje ljudi i oblikuju HR prakse
u skladu sa kulturnim okruzenjem. Manje razlike u nacionalnoj kulturi izmedu
zemalja olaksavaju transfer praksi menadzmenta ljudskih resursa iz maticne

kompanije u strane filijale.

(2) Faktori na nivou kompanije:

StrateSka uloga filijale

Struktura multinacionalne kompanije: Autor polazi od pretpostavke da ako
filijala usvoji konkretnu HR praksu iz mati¢ne kompanije, transfer ove prakse u
drugu filijalu moze biti laks$i zahvaljujuéi strukturnoj jednoobraznosti u

multinacionalnoj kompaniji.
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= Kompatibilnost organizacionih kultura: Autor smatra da je mogucnost transfera

HR praksi iz mati¢ne kompanije u filijalu u pozitivnoj korelaciji sa stepenom

kompatibilnosti organizacionih kultura centrale i filijale. Ovo objasnjava time

Sto je svaka HR praksa zasnovana na odredenim vrednostima; kada su vrednosti

na kojima pociva odredena praksa i vrednosti na kojima pociva organizaciona

kultura kompatibilne, zaposlenima u filijali je lakSe da razumeju i prihvate HR
praksu iz mati¢ne kompanije.
(3) Faktori na nivou HR praksi odnose se na moguc¢nost transfera inovacija i znanja u
filijale
(4) Mehanizmi transfera:
= Direktni mehanizmi transfera: Od filijala se oc¢ekuje da postupaju u skladu sa

HR praksama iz mati¢ne kompanije kroz koje multinacionalna kompanija

ostvaruje kontrolu nad filijalama. Problem je u tome §to ¢e se zaposleni u

filijalama cesto u velikoj meri protiviti transferu HR politika i praksi ako

smatraju da one ugrozavaju njihove beneficije.
= Indirektni mehanizmi transfera:

— Organizaciona kultura: Kompanija moze obuciti zaposlene u filijalama da
upoznaju korporativnu kulturu, pri ¢emu ¢e se u toku treninga prenositi i HR
prakse koje se odnose na organizacionu kulturu.

— Ekspatrijati iz mati¢ne kompanije: Autor smatra da premestanje menadzera
iz mati¢ne kompanije u filijalu moze da pomogne u transferu HR praksi zato
Sto ekspatrijati viSe vole da primenjuju prakse sa kojima su upoznati. Dakle,
da bi mogli uspesno da prenesu prakse u filijale potrebno je da ekspatrijati
razumeju ove prakse i da imaju iskustvo u njihovoj primeni.

(5) Efekti transfera: Transfer praksi treba da ima pozitivan uticaj na ucinak filijale,
odnosno da bude izvor konkurentske prednosti filijale, pri ¢emu je ovo moguée samo
ako prakse imaju vrednost za menadzere i zaposlene.

(6) Obrnuti transfer: U multinacionalnoj kompaniji HR prakse se mogu prenositi i u

suprotnom smeru — iz filijale u mati€énu kompaniju.
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6.6.5. Model: Kim i Gray (2005)

Kim i Gray (2005) su zasnovali svoj model medunarodnog menadzmenta ljudskih
resursa na ranijim modelima strateSkog medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa
(izmedu ostalog, na modelima koje su definisali Schuler et al. 1993 i Taylor et al.
1996). Ovaj model (kao $to je prikazano na Slici 6.6.) posmatra medunarodni
menadzment ljudskih resursa iz dve perspektive: iz perspektive mati¢ne kompanije i iz

perspektive filijale.

SIHRM orijentacija

M. . t i
edunarodna strategija « HRM sposobnasti

T

HRM u filijali
(stepen slidnosti HRM sistema | < | Nacionalna kultura
matitne kompanije | filijale)

v 4 - .
Na nivou filijale Na nivou matiéne
kompanije
~ = k» i
Nacin osnivanja filijale Strateéka uloga fifijale Prisustvo ekspatrijata

Iz maticne kompanije

Slika 6.6. Konceptualni model medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama (Kim i Gray 2005)

Na nivou mati¢ne kompanije razmatra se SIHRM orijentacija kompanije, a na nivou
filijale upravljanje ljudskim resursima u filijali, odnosno transfer HR praksi iz mati¢ne
kompanije u filijalu. Model pokazuje da na menadzment ljudskih resursa u filijali
(odnosno na stepen sli¢nosti sistema za upravljanje ljudskim resursima izmedu mati¢ne
kompanije i filijale) uticu:

» medunarodna strategija kompanije

= SIHRM orijentacija kompanije

= strateSka uloga filijale

* nacin osnivanja filijale
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* prisustvo ekspatrijata iz mati¢ne zemlje kompanije u filijali

= razlike u nacionalnoj kulturi.

Autori su ovaj model proverili i u praksi, a rezultati istraZivanja su prikazani u Poglavlju

6.7.5.

6.6.6. Model: Bjorkman i Lervik (2007)

Bjorkman i Lervik (2007) su definisali model u kome su prikazali faktore koji uti¢u na

transfer HR praksi iz centrale multinacionalne kompanije u strane filijale (Slika 6.7.).

Pritom su se fokusirali na organizacionu strukturu, mehanizme 1 procese koji uticu na

transfer HR praksi i definisali Getiri skupa faktora koji imaju uticaj na mogucnost

transfera ovih praksi u okviru multinacionalne kompanije, odnosno na implementaciju,

internalizaciju (stepen prihvatanja praksi od strane zaposlenih, tj. stepen u kome

zaposleni pripisuju vrednost odredenoj praksi) i integraciju HR praksi u filijalama:

Mehanizmi upravijanja
Autonomija filijale

Kriterijumi za vrednovanje ucinka

Socijalno okruZenje u kompaniji
Intenzitet veza Interakcije

Primena zajednickog jezika i reénika
Stepen poverenia

Karakteristike HR sistema u filijali
Zadovoljstvo postojeéim HR
praksama

HR sposobnost filijale

Transfer HR praksi
* Implementacija
* Internalizacija
* Integracija

Upravijanje procesom u centrali
Pravednost procesa odlucivanja
o transferu HR praksi
Upravijanje promenama

Slika 6.7. Faktori koji uticu na transfer HR praksi u multinacionalnim kompanijama

(Bjorkman i Lervik 2007)

123



1. Mehanizmi upravljanja
— Autonomija filijala: veca je moguénost transfera u filijale sa malom autonomijom
u odnosu na centralu kompanije
— Kiriterijumi za vrednovanje ucinka: u situaciji kada menadzeri u filijali veruju da
implementacija HR praksi iz centrale sluzi za evaluaciju njihovog ucinka bice vise
motivisani da usvoje ove prakse.

2. Socijalno okruZenje u kompaniji
— Intenzitet veza interakcije izmedu centrale i1 filijale: jake veze interakcije ce
omoguciti laksi transfer HR praksi iz centrale u filijalu
— Primena zajedni¢kog jezika i re¢nika: veca je mogucnost transfera HR praksi iz
centrale MNK u filijalu u sluéaju kada filijala i centrala koriste zajednicki jezik i
re¢nik, kao i kada dele iskustva u vezi sa uspesnom primenom HR praksi u centrali i
drugim filijalama
— Stepen poverenja koje ima menadzement filijale u centralu: veéi stepen poverenja
omogucava laksi transfer HR praksi u filijalu.

3. Karakteristike postojeceg HR sistema u filijali
— Zadovoljstvo postoje¢cim HR praksama: tezi je transfer HR praksi iz centrale u
filijale u kojima je menadZzment zadovoljan postoje¢éim HR praksama.
Nezadovoljstvo se javlja posebno u slucaju kada je filijala primorana da zameni
postojece prakse koje dobro funkcioni$u, pogotovo ako su u pitanju prakse koje su
razvijene na lokalnom nivou, §to znatno oteZava moguénost transfera.
— HR sposobnosti filijale: veca je moguénost transfera iz centrale u filijale koje
imaju visok nivo sposobnosti za upravljanje ljudskim resursima.

4. Upravljanje procesom transfera u centrali
—  Pravednost procesa odlucivanja o transferu HR praksi: moguénost transfera HR
praksi iz centrale u filijalu je ve¢a ako menadzeri filijale smatraju da je proces
odlucivanja o HR praksama koje treba da se implementiraju u filijali pravedan.
— PonaSanje i stavovi menadZera u centrali u pogledu upravljanja promenama (t;.
olakSavanja transfera HR praksi u filijalu): posebna paznja se usmerava na verovanje
menadzera u centrali da ¢e predlozene HR prakse pomoéi filijali da bolje radi i na
napor koji menadZeri u centrali treba da uloZe kako bi se omogucilo da ove prakse

funkcioniSu u filijali, Sto olakSava transfer.
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6.7. Empirijska istrazZivanja u oblasti transfera HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama

Faktori koji odreduju koliki ¢e biti uticaj centrale na filijalu u pogledu prenosenja praksi
menadzmenta ljudskih resursa bili su predmet brojnih empirijskih istrazivanja, od kojih

su neka navedena u ovoj disertaciji.

6.7.1. IstraZivanje: Martinez i Ricks (1989)

Istrazivanje koje su sproveli Martinez i Ricks (1989) u filijalama americkih
multinacionalnih kompanija u Meksiku pokazalo da je uticaj mati¢ne kompanije na
odluke u vezi sa ljudskim resursima u filijali u korelaciji sa:
= Stepenom zavisnosti filijale od resursa multinacionalne kompanije: Kada
mati¢na kompanija snabdeva filijalu veCom koli¢inom resursa veéi je uticaj
kompanije na filijalu.
= Znadajem filijale za multinacionalnu kompaniju: Sto je veéi znacaj filijale za
kompaniju, uticaj mati¢ne kompanije na filijalu je veci.
* Nacionalno$¢u menadzera u filjjali: Maticna kompanija ima vec¢i uticaj nad
odlukama u vezi sa ljudskim resursima u filijali koje su u vezi sa ekspatrijatima

(nego nad odlukama koje su u vezi sa lokalnim menadzerima).

6.7.2. IstraZivanje: Beechler i Yang (1994)

Beechler i Yang (1994) su sproveli istrazivanje U deset filijala japanskih
multinacionalnih kompanija koje se nalaze u Sjedinjenim Americkim Drzavama i
definisali faktore koji uticu na stepen zavisnosti multinacionalne kompanije od filijala:
znacaj resursa (tj. u kojoj meri su resursi neophodni multinacionalnoj kompaniji da
nastavi poslovanje), stepen u kome filijala ima slobodu odluc¢ivanja o alokaciji i
koris¢enju resursa i stepen u kome postoji alternativa za potrebne resurse kojima

multinacionalna kompanija ima pristup.
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Njihovo istrazivanje je pokazalo da zemlja porekla ima vrlo mali uticaj na transfer HR
politika i praksi u strane filijale. Istrazivanje je pokazalo da na sposobnost kompanije da
prenese HR prakse iz mati¢ne zemlje u strane filijale uticu brojni interni i eksterni
faktori, a pre svega:

* administrativno naslede kompanije

» verovanje najviSih menadzera u transfer praksi u filijale

= lokalno okruzenje u zemlji domacinu.

Takode su uocili da odredeni broj kompanija koje, iako su Zelele, nisu uspele da prenesu

prakse u vezi sa ljudskim resursima iz centrale u strane filijale.

6.7.3. IstraZivanje: Rosenzweig i Nohria (1994)

Rosenzweig i Nohria (1994) su sproveli istrazivanje koje je obuhvatilo 249 americkih
filijala razli¢itih stranih multinacionalnih kompanija. Definisali su hipoteze na osnovu
kojih su proverili koji kontekstualni faktori od navedenih uticu na transfer praksi
menadzmenta ljudskih resursa u strane filijale:
= Stepen u kome je filijala uklopljena u lokalno okruzenje, $to zavisi od istorije
filijale, tj. od na¢ina osnivanja i starosti filijale, veli¢ine filijale, mere u kojoj je
filijala zavisna od resursa u stranoj zemlji, pritisaka na filijalu od strane
institucija strane zemlje (vlade, sindikata, itd.)
* Prenos razli¢itih resursa iz mati¢ne kompanije u filijale (kapital, informacije,
tehnicka ekspertiza)
= Karakteristike mati¢ne kompanije: kultura strane zemlje u kojoj se nalazi filijala,
medunarodno iskustvo maticne kompanije, stepen u kome mati¢na kompanija
kontrolise filijalu
= Vrsta industrije/ priroda poslovanja: globalno poslovanje ili poslovanje u vise

zemalja.
Autori su pokazali da filijale multinacionalnih kompanija obuhvacene istraZivanjem

uglavnom usvajaju HR prakse strane zemlje, ali da se razlikuju u zavisnosti od zemlje

porekla multinacionalne kompanije. Dosli su do zakljucka da odredeni faktori imaju
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znacajan uticaj na transfer HR praksi u filijale: nacin osnivanja filijale, zavisnost od
resursa strane zemlje, prisustvo ekspatrijata u filijali 1 ucestalost komunikacije.
Rosenzweig i Nohria (1994) nisu uspeli da dokazu da starost filijale multinacionalne
kompanije uti¢e na standardizaciju HR praksi, niti da postoji povezanost izmedu
veli¢ine filijale (odnosno broja zaposlenih u filijali) i slicnosti sa HR praksama strane

zemlje.

Autori su pokusali da dokazu da na moguénost transfera HR politika i praksi iz centrale
kompanije u filijalu moze uticati i to da li je filijala u potpunosti u vlasnistvu kompanije
ili je u zajednickom vlasnistvu sa drugim kompanijama. Na osnovu ovog istrazivanja
autori su dosli do zakljucka da nacin osnivanja filijale utiCe na nivo transfera praksi
menadZzmenta ljudskih resursa, pri cemu filijale koje su nastale akvizicijom u vecoj meri

usvajaju HR prakse strane zemlje u odnosu na filijale nastale kao grinfild investicije.

Filijale dobijaju resurse (kapital, tehnologiju, menadzment, Sirovine) od mati¢ne
kompanije koja na taj nain pokusava da sprovodi kontrolu nad filijalama, ali i iz
lokalnog okruzenja u stranoj zemlji. Autori su pokazali da je zavisnost od lokalnih
resursa znacajan faktor u odredivanju stepena standardizacije HR praksi u
multinacionalnoj kompaniji, pri ¢emu su dokazali hipotezu da e filijala koja se zbog
potrebnih resursa vise oslanja na lokalno okruzenje, u ve¢oj meri usvajati prakse strane

zemlje u upravljanju ljudskim resursima.

U literaturi iz oblasti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa obi¢no se navodi da
ekspatrijati imaju kljuénu ulogu u prenoSenju praksi i znanja u multinacionalnim
kompanijama. Od ekspatrijata se ocekuje da prenose kulturu, politike i prakse
multinacionalne kompanije u strane filijale. Ekspatrijati najc¢eS¢e pokuSavaju da u
stranoj filijali uvedu nacin rada iz svoje maticne kompanije, imaju¢i u vidu da nisu
sigurni u efikasnost stranih praksi. Rosenzweig i Nohria (1994) su dokazali da prisustvo
ekspatrijata negativno uti¢e na slicnost HR praksi u stranoj filijali sa praksama strane
zemlje, kao i da filijale sa relativno velikim brojem ekspatrijata pokazuju vecu sli¢nost
HR praksi sa praksama zemlje porekla u odnosu na filijale koje ve¢inom zaposljavaju

lokalne zaposlene.
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Rosenzweig i Nohria (1994) su dokazali i da je ucestalost komunikacije zaposlenih u
filijali sa maticnom kompanijom u negativnoj korelaciji sa sli¢cnos¢u HR praksi u filijali
sa praksama strane zemlje. Pored toga, dosli su do zakljucka i da su, u slu¢aju kada
filijala ¢eS¢e komunicira sa maticnom kompanijom, ekspatrijati u filijalama pod ve¢im

uticajem praksi mati¢ne kompanije.

6.7.4. IstraZivanje: Hannon et al. (1995)

Hannon et al. (1995) su analizirali 100 filijala japanskih, ameri¢kih i evropskih
multinacionalnih kompanija koje posluju na Tajvanu sa ciljem da utvrde faktore koji
uticu na medunarodne strategije koje kompanije primenjuju za upravljanje ljudskim
resursima. Dosli su do sledec¢ih zakljucaka:

» Zavisnost filijale od resursa mati¢ne kompanije je u korelaciji sa globalnom
integracijom strategija za upravljanje ljudskim resursima: Istrazivanje je
pokazalo da, kada je filijala u velikoj meri zavisna od mati¢ne kompanije u
pogledu kriticnih resursa, multinacionalna kompanija lakSe sprovodi formalnu
kontrolu nad filijalama preko strategija za upravljanje ljudskim resursima.
Hannon et al. (1995) su, kao i Martinez i Ricks (1989), dosli do zakljucka da je
stepen prihvatanja strategija maticne kompanije za upravljanje ljudskih
resursima u filijalama u pozitivnoj korelaciji sa stepenom zavisnosti filijale od
resursa mati¢ne kompanije.

= Zavisnost filijale od resursa strane zemlje je u korelaciji sa stepenom u kome se
medunarodne strategije za upravljanje ljudskim resursima u filijali prilagodavaju
lokalnim uslovima: Sa rastom broja zaposlenih u filijali i povecanjem duzine
postojanja filijale njen uspeh moze u vecoj meri zavisiti od stepena u kome se
filijala uklapa u lokalno okruzenje nego od podrSske koju dobija od centrale
kompanije. Autori su dosli do istog zakljucka kao Rosenzweig i Nohria (1994),
odnosno uspeli su da dokazu da veca zavisnost filijale od resursa strane zemlje
dovodi do veceg prilagodavanja strategija za upravljanje ljudskim resursima
uslovima strane zemlje.

= Uticaj institucija strane zemlje u kojoj se nalazi filijala na medunarodnu

strategiju za upravljanje ljudskim resursima koju primenjuje filijala zavisi od
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udela u vlasni$tvu mati¢ne kompanije nad stranom filijalom: Autori su dokazali
da u slucaju kada multinacionalna kompanija ima veliki udeo u vlasnistvu
filijale (preko 90%), velika zavisnost filijale od institucija strane zemlje dovodi

do vece standardizacije HR politika u filijali.

Dakle, zakljucak autora je da je zavisnost filijale od resursa mati¢ne kompanije
povezana sa globalno integrisanim HR strategijama, da je zavisnost filijale od lokalnih
resursa povezana sa medunarodnim HR strategijama koje su prilagodene lokalnim
uslovima u zemlji domacinu, a da uticaj institucija u stranoj zemlji na medunarodnu HR

strategiju zavisi od udela mati¢ne kompanije u vlasnistvu nad filijalom.

6.7.5. IstraZivanje: Kim i Gray (2005)

Kim i Gray (2005) su svoj teoretski model medunarodnog menadzmenta ljudskih
resursa (objasnjen u Poglavlju 6.6.5.) proverili u praksi kroz istrazivanje sprovedeno u
razli¢itim multinacionalnim kompanijama koje potic¢u iz Australije, a koje imaju filijale
svuda po svetu (u Severnoj Americi, Zapadnoj Evropi, Jugoisto¢noj Aziji, na Novom
Zelandu, itd.). Rezultati njihovog istrazivanja pokazuju relativno nizak stepen transfera
HR praksi iz mati¢ne kompanije u strane filijale, Sto potvrduje opsStu tvrdnju autora da je
upravljanje ljudskim resursima tradicionalno bilo lokalizovano kako bi omogucio da se
reflektuju razlike u okruzenju izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina. U pogledu
pojedinacnith HR praksi, nizak nivo transfera pronaden je u svim funkcijama
menadZzmenta ljudskih resursa, ali je najveca sli¢nost prakse mati¢ne kompanije 1 strane

filijale pronadena u procesu vrednovanja, a najmanja kod treninga.

Istrazivanje je pokazalo da na stepen transfera praksi upravljanja ljudskim resursima iz
mati¢ne kompanije u filijalu uticu:
= Strateska uloga filijale: IstraZivanje je pokazalo da stepen sli¢nosti sistema za
upravljanje ljudskim resursima u mati¢noj kompaniji i filijali u najvecoj meri
zavisi od strateske uloge filijale u kompaniji.
» Razlike u nacionalnoj kulturi izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina: Autori

su dosli do zakljucka da razlike u nacionalnoj kulturi izmedu mati¢ne zemlje i
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zemlje domacina uticu na transfer HR praksi iz maticne kompanije u filijalu.
Medutim, suprotno oc¢ekivanjima autora da postoji pozitivna korelacija, rezultati
istrazivanja pokazali su da je veca sliCnost izmedu sistema za upravljanje
ljudskim resursima mati¢ne kompanije i HRM sistema u filijali u slu¢aju kada su
manje kulturne razlike izmedu mati¢ne zemlje i zemlje domacina. Ovaj
zakljucak je u skladu sa rezultatima do kojih su dosli Beechler i Yang (1994), a
suprotan rezultatima do kojih su dosli Rosenzweig i Nohria (1994), koji su
utvrdili da je ova korelacija pozitivna.

* Medunarodna strategija kompanije: Rezultati istrazivanja su pokazali da nivo
transfera HR praksi iz centrale MNK u filijale delimi¢no zavisi od medunarodne
strategije kompanije. Dokazana je pretpostavka autora da multinacionalne
kompanije koje primenjuju globalnu strategiju karakteriSe veci stepen sli¢nosti

sistema za upravljanje ljudskim resursima u mati¢noj kompaniji i filijali.

Sto se ti¢e nadina osnivanja strane filijale, u filijalama koje nisu nastale kao grinfild
investicije pronaden je veci stepen slicnosti HR praksi sa praksama mati¢ne kompanije
nego u slucaju grinfild investicija, suprotno zaklju¢ku do koga su dosli Rosenzweig i
Nohria (1994). Medutim, ova povezanost nije statisticki znacajna. Istrazivanje nije
potvrdilo pretpostavku autora da drugi faktori, kao $to su SIHRM orijentacija kompanije
ili prisustvo ekspatrijata u filijali uti¢u na sistem za upravljanje ljudskim resursima u
filijali, odnosno na sli¢nost sistema za upravljanje ljudskim resursima u mati¢noj

kompaniji i filijali.

6.7.6. Istrazivanje: Myloni et al. (2007)

Myloni et al. (2007) su analizom filijala 80 evropskih i ameri¢kih multinacionalnih
kompanija u Grékoj dosli do zakljucka da se veliki deo HR praksi prenosi iz centrale
multinacionalnih kompanija u strane filijale.

lako je nacionalno poreklo kompanije vazan faktor u oblikovanju strategije za

upravljanje ljudskim resursima, od vefe vaznosti su vrednosti 1 percepcije top

menadzmenta u vezi sa HRM funkcijom i relativan znacaj ljudskih resursa kao izvora
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konkurentske prednosti kompanije (Bae et al. 1998). Istrazivanje koje su sproveli
Myloni et al. (2007) potvrdilo je da stav najvisih menadzera prema menadzmentu
ljudskih resursa (odnosno verovanje najvisSih menadZera da su zaposleni i HR prakse
izvor konkurentske strategije kompanije) ima znacajan uticaj na nivo transfera praksi U

vezi sa upravljanjem ljudskim resursima u strane filijale.

Suprotno o¢ekivanjima autora, istrazivanje je pokazalo da postoji pozitivna korelacija
izmedu medunarodnog iskustva kompanije i nivoa transfera HR praksi iz centrale MNK
u stranu filijalu, iako pronadena povezanost nije statisticki znaCajna. Pored toga,
dokazali su i da je nivo transfera prakse u upravljanju ljudskim resursima u pozitivnoj
korelaciji sa stepenom formalne i neformalne kontrole koju mati¢na kompanija sprovodi

nad stranom filijalom.

Ovo istrazivanje pokazalo je da najvedi uticaj na transfer praksi menadzmenta ljudskih
resursa iz matiéne kompanije u strane filijale imaju znacaj koji najvisi menadZeri
pridaju menadzmentu ljudskih resursa i medunarodno iskustvo kompanije, dok je uticaj
medunarodne konkurentske strategije, neformalne kontrole centrale nad filijalnom i

prisustva ekspatrijata u filijali znatno manji.

6.7.7. IstraZivanje: Bjorkman et al. (2008)

Bjorkman et al. (2008) su istrazivali prakse menadzmenta ljudskih resursa u 170 filijala
zapadnih multinacionalnih kompanija u Kini i Indiji i dosli do zaklju¢ka da stepen
standardizacije HR praksi u multinacionalnim kompanijama u najvecoj meri zavisi od
prisustva ekspatrijata u filijalama multinacionalnih kompanija, a Samo u neznatnoj meri

od porekla HR menadzera u filijalama.

Ovo istrazivanje je pokazalo da se na osnovu broja ekspatrijata u stranoj filijali
multinacionalne kompanije na najbolji nacin moze predvideti u kojoj meri ¢e HR prakse
u multinacionalnom kompaniji biti standardizovane. Dokazali su da prisustvo
ekspatrijata utiCe na sli¢nost sa praksama strane zemlje, odnosno da su HR prakse u

filijalama sa ve¢im brojem ekspatrijata u vecoj meri standardizovane sa praksama
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mati¢ne kompanije u odnosu na filijale sa manjim brojem ekspatrijata. Ovaj zakljucak je
konzistentan sa rezultatima istrazivanja koje su sproveli Rosenzweig i Nohria (1994).

Bjorkman et al. (2008) su posli od pretpostavke da je u filijalama ¢iji je menadzer za
ljudske resurse regrutovan iz lokalne firme veca slicnost HR praksi sa lokalnim
praksama strane zemlje u odnosu na filijale koje imaju HR menadzera iz mati¢ne zemlje
multinacionalne kompanije. Medutim, iako je istraZivanje pokazalo da postoji odredena
(iako neznatna) povezanost izmedu porekla HR menadZera u filijali i standardizacije
HR praksi, ova korelacija je u suprotnom smeru od oc¢ekivanog. Filijale ¢iji je menadzer

za ljudske resurse regrutovan iz lokalne firme pokazale su visi stepen standardizacije sa

HR praksama multinacionalne kompanije.

Bjorkman et al. (2008) su pokusali da dokazu da ¢e se praksa u upravljanju ljudskim
resursima u najvec¢oj meri prilagodavati lokalnim praksama strane zemlje u filijalama
koje su osnovane sa ciljem da nastave postojec¢e poslovanje. Medutim, za razliku od
zakljucka do koga su dosli Rosenzweig i Nohria (1994), koji su dokazali da filijale koje
su nastale akvizicijom u vecoj meri usvajaju lokalne HR prakse strane zemlje nego Sto
je sluéaj kod filijala koje su nastale kao grinfild investicije, Bjorkman et al. (2008) su
dosli do zakljucka da nacin osnivanja filijala nema nikakav uticaj na nivo transfera HR

praksi iz centrale MNK u strane filijale.

Autori su pokusali da utvrde postojanje veze izmedu statusa filijale kao zajedni¢kog
ulaganja u stranoj zemlji i moguénosti prenoSenja HR praksi iz mati¢ne kompanije u
filijalu i posli su od pretpostavke da ¢e, u poredenju sa filijalama koje su u potpunom
vlasnistvu multinacionalne kompanije, filijale koje su osnovane kao zajednicko ulaganje
karakterisati nizi nivo standardizacije praksi u upravljanju ljudskim resursima.
Medutim, nisu uspeli da dokazu postojanje povezanosti izmedu statusa filjale kao

zajedni¢kog ulaganja i nivoa transfera HR praksi iz centrale MNK u stranu filijalu.
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6.7.8. Uporedna analiza rezultata dosadasnjih istrazivanja transfera HR politika i

praksi u multinacionalnim kompanijama

Iz navedenih istrazivanja moze se zakljuciti da razli¢iti faktori imaju uticaj na stepen u
kome multinacionalne kompanije standardizuju svoje politike u prakse u oblasti
upravljanja ljudskim resursima. Prethodno izloZena istrazivanja, iako su sprovedena u
kontekstu razli¢itih zemalja, identifikovala su odredene zajednicke faktore koji mogu
uticati na standardizaciju HR praksi. Na primer, stepen zavisnosti filijale od resursa
multinacionalne kompanije (odnosno od lokalnih resursa u zemlji domacinu), kao i

prisustvo ekspatrijata u filijali su neki od faktora ¢iji je uticaj na moguénost transfera

HR politika i praksi iz mati¢ne zemlje u strane filijale MNK potvrdilo vise istraZivanja.

Ostali faktori za koje je utvrdeno da imaju znacajan uticaj na standardizaciju HR praksi
u multinacionalnim kompanijama obuhvataju: zemlju porekla, znacaj filijale za
multinacionalnu kompaniju, stav top menadzera po pitanju znacaja menadzmenta
ljudskih resursa, stepen u kome multinacionalna kompanija kontrolise stranu filijalu,
ucestalost komunikacije izmedu centrale MNK i strane filijale, institucije strane zemlje,

medunarodno iskustvo multinacionalne kompanije, itd.

Praksa je potvrdila da odredeni faktori koji se navode u literaturi utiCu na transfer praksi
menadZzmenta ljudskih resursa iz centrale kompanije u strane filijale, ali da ipak postoje
razlike u rezultatima istraZivanja sprovedenim u razli¢itim kontekstima. Sto se tie
nacina osnivanja filijale, moZe se primetiti neslaganje u rezultatima dobijenim u dva
navedena istrazivanja u pogledu uticaja koji nacin osnivanja strane filijale moze imati
na standardizaciju HR praksi u multinacionalnoj kompaniji. Naravno, treba imati u vidu
da se razli¢iti rezultati mogu dobiti zato Sto se istrazivanja sprovode u kontekstu
razli¢itih zemalja, odnosno da faktori znaéajni u jednom kontekstu ne moraju biti od

znacaja i u drugom.
Medutim, moZe se uocCiti da su navedena istrazivanja, iako relevantna za predmet

istrazivanja, prilicno uopsStena, odnosno da se nisu u dovoljnoj meri fokusirala na

specifi¢nosti konkretnih HR aktivnosti (posebno u pogledu pribavljanja ljudskih resursa
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I vrednovanja uc¢inka zaposlenih). Nijedno od navedenih istrazivanja nije bilo dovoljno
sveobuhvatno da bi se mogli izvu¢i pouzdani zakljucci i stekao potpuni uvid u
celokupnu sliku u vezi sa standardizacijom HR politika, procedura i praksi u

multinacionalnim kompanijama.

6.8. HRM izazovi u Srbiji u procesu tranzicije

| dalje postoji veliki deo Evrope o kome se vrlo malo zna u pogledu menadzmenta
ljudskih resursa. To su tzv. evropske tranzicione ekonomije — zemlje Centralne i Istocne
Evrope koje su zapocele proces tranzicije ka trzisSnoj ekonomiji, u koje spada i Srbija

kao zemlja bivSe Jugoslavije (Zupan i Kase 2005).

Tradicionalno je uloga HRM funkcije u Srbiji bila slaba i fokusirana, pre svega, na
administrativna pitanja, pri ¢emu je ova funkcija u srpskim kompanijama u proslosti
Cesto bila udruzena sa pravnim odeljenjem. Savremena odeljenja za ljudske resurse u
kompanijama u Srbiji pocela su da se osnivaju relativno skoro, od 2004/2005. godine
(Cromer 2008). MenadZeri do skoro nisu bili svesni znacaja ljudskih resursa i HRM
funkcije kao izvora konkurentske prednosti (Covarrubias Venegas 2012), a kljucne
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa (selekcija, regrutovanje, upravljanje
nadoknadama, vrednovanje, razvoj zaposlenih) su bile prili¢éno zanemarene i nedovoljno
razvijene (Bogicevi¢ Miliki¢ 1 Janiéijevi¢ 2009). Ovaj tradicionalni pristup posmatra
HRM vise kao kadrovsku funkciju, nego kao moderan menadZzment ljudskih resursa

(Bogiéevi¢ Milikié et al. 2012).

Srbija, bivsa socijalistiCka zemlja, zapocela je proces tranzicije ka trzisnoj ekonomiji od
2000. godine, sto je u velikoj meri uticalo na razvoj funkcije menadzmenta ljudskih
resursa u nasoj zemlji. Imajuci u vidu velike razlike izmedu razvijenih zemalja 1 zemalja
u tranziciji, izmedu ostalog i u pogledu institucionalnog konteksta, ocekivano je da
postoje 1 ocigledne razlike u HR praksama izmedu ovih zemalja. Proces tranzicije ka
trziSnoj ekonomiji 1 ulazak stranih kompanija podstakli su kompanije u Srbiji da po¢nu
da uvode tehnologije i sisteme menadzmenta koje primenjuju razvijene trzi$ne privrede

i uspesne kompanije Sirom sveta (Bogic¢evi¢ Miliki¢ et al. 2008; Bogic¢evi¢ Milikic¢ et al.
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2012). Oblast menadzmenta ljudskih resursa u Srbiji je pretrpela znacajne promene
poslednjih godina. Privatizacija lokalnih kompanija od strane stranih investitora,
restrukturiranje kompanija, uvodenje novih tehnologija, reforma trzista rada i sistema
obrazovanja doprineli su napretku HRM funkcije u Srbiji (Svetlik et al. 2010), pa je
tradicionalni koncept kadrovskog menadzmenta polako poc¢eo da se kre¢e ka modernom
HRM konceptu koji primenjuju razvijene zapadne kapitalisticke zemlje. Medutim, sve
ove promene, iako primetne, jo§ uvek nisu dovoljne da promene tradicionalni model
kadrovskog menadzementa u Srbiji i u potpunosti ga priblize modernom konceptu

menadzmenta ljudskih resursa (Svetlik et al. 2010; Bogicevi¢ Miliki¢, B. et al. 2012).

Postoje dve grupe faktora koji uti¢u na promene u oblasti menadzmenta ljudskih resursa
u Srbiji: s jedne strane, proces tranzicije (koji obuhvata znacajne promene drustvenog,
politickog, privrednog sistema i ukljuuje privatizaciju i slobodan ulazak stranih
investitora na trziste) i globalizacija (koja ukljucuje jac¢anje institucionalnih pritisaka iz
globalnog konteksta kako bi se implementirali generalno prihvaceni modeli u oblasti
HRM-a) podsti¢u promene koncepta upravljanja ljudskim resursima u Srbiji u pravcu
modernog HRM koncepta, dok sa druge strane, institucionalni kontekst (koji obuhvata
zakonodavstvo i kvalitet relevantnih institucija) i nacionalna kultura (koja odredjuje
ponasanje menadzera 1 zaposlenih) usporavaju uvodenje promena (Bogi¢evi¢ Miliki¢ et

al. 2012).

Vrlo mali broj empirijskih istrazivanja je sproveden u kontekstu upravljanja ljudskim
resursima u Srbiji, a posebno u filijalama stranih multinacionalnih kompanija u ovoj
zemlji. U Srbiji, kao 1 u ostalim zemljama bivSe Jugoslavije, razvoj i porast znacaja
HRM funkcije povezan je sa ulaskom stranih multinacionalnih kompanija koje su u
Srbiju donele moderne prakse upravljanja ljudskim resursima (Svetlik et al. 2010;
Covarrubias Venegas 2012). Covarrubias Venegas (2012) je dosla do zakljucka da su
sve zapadne HR prakse i procesi poznati u Srbiji, ali da ih primenjuju samo
multinacionalne, ali ne i domacée kompanije. Svetlik et al. (2010) navode da se strane
multinacionalne kompanije u Srbiji ponasaju kao kopije svojih centrala i primenjuju iste

HR politike 1 prakse kao njihove mati¢ne kompanije.
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U stranim filijalama multinacionalnih kompanija u zemljama u tranziciji u Evropi
reforma procedura selekcije i sistema vrednovanja je prvi korak koji preduzimaju
odeljenja za ljudske resurse u procesu tranzicije ka trziSnoj ekonomiji (Zupan i Kase
2005). U pogledu specifiénih funkcija menadzmenta ljudskih resursa, Covarrubias
Venegas (2012) navodi da su HR procesi i prakse koje su pod najve¢im uticajem
specifi¢nosti lokalnog konteksta u Srbiji regrutovanje i zapo$ljavanje. Sto se ti¢e praksi
u oblasti vrednovanja uc¢inka zaposlenih, za razliku od domacih kompanija, u kojima je
(iako im proces vrednovanja nije nepoznat) formalni sistem vrednovanja retko
implementiran i uglavnom nerazvijen, situacija u filijalama multinacionalnih kompanija
je znatno drugacija (Svetlik et al. 2010; Covarrubias Venegas 2012). Svetlik et al.
(2010) smatraju da filijale multinacionalnih kompanija u Srbiji kopiraju politike i prakse

u oblasti vrednovanja u¢inka zaposlenih iz svojih centrala.
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7. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

7.1. Polazne hipoteze
7.1.1. Opsta hipoteza

Politike 1 prakse upravljanja ljudskim resursima su od kljuénog znacaja za uspes$no
poslovanje multinacionalnih kompanija zato S§to mogu da deluju kao mehanizmi
koordinacije i kontrole medunarodnog poslovanja (Bartlett i Ghoshal 1991). Odeljenje
za ljudske resurse treba da prati da li i na koji nacin strane filijale primenjuju globalne
HR politike (Kelly 2001). Najveci broj teoretskih (konceptualnih) modela zasniva se na
oc¢ekivanjima da multinacionalne kompanije usvajaju jedinstveni globalni pristup
upravljanju svojim ljudskim resursima, pri ¢emu se od kompanije ocekuje izvestan
stepen uniformnosti kako bi obezbedila da njene HR prakse u razli¢itim zemljama budu
konzistentne sa globalnom strategijom poslovanja (Edwards i Kuruvilla 2005). Postoje
brojni razlozi za primenu standardizovanog HRM pristupa u razli¢itim jedinicama
multinacionalne kompanije rasprostranjenim S$irom sveta, kao S$to su: Smanjenje
troSkova, poboljSanje imidza MNK na medunarodnom nivou, povecanje
transparentnosti Sirom sveta, ili olakSavanje procesa premesStanja zaposlenih iz jedne

zemlje u drugu.

Od svih menadzment praksi HR prakse su najosetljivije na kulturne razlike i zbog toga
je najmanja verovatno¢a da ¢e “putovati” iz jedne zemlje u drugu (Laurent 1986;
Schneider 1988). Prakse menadZmenta ljudskih resursa su, kao i ve¢ina menadZment
praksi, utemeljene u kulturnim uverenjima koja odrazavaju osnovne vrednosti

nacionalne kulture konkretne zemlje (Myloni et al. 2004a).

Myloni et al. (2007) su analizom poslovanja filijala evropskih i americ¢kih
multinacionalnih kompanija u Grckoj utvrdili da multinacionalne kompanije prenose
veliki deo HR praksi iz centrale u strane filijale. Hannon et al. (2005) su uocili da
multinacionalne kompanije usvajaju medunarodne HR strategije da bi lakSe mogle da
balansiraju izmedu potrebe za globalnom integracijom i potrebe za prilagodavanjem na

lokalne uslove u stranoj zemlji. Sa druge strane, mnoge multinacionalne kompanije
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smatraju da lokalne prakse u zemlji domacinu ne mogu da razviju konkurentne ljudske
resurse. Medutim, rezultati nekih istrazivanja pokazuju da multinacionalne kompanije
usvajaju HR prakse zemlje domacina (npr. Rosenzweig i Nohria 1994; Kim i Gray
2005; Bjorkman et al. 2008). Rosenzweig i Nohria (1994) su na primeru filijala
razliCitih stranih multinacionalnih kompanija u Americi dosli do zakljucka da
multinacionalne kompanije uglavnom usvajaju HR praksu zemlje domacina, pri ¢emu
postoje razlike u zavisnosti od zemlje porekla MNK. Kim i Gray (2005) su u svom
istrazivanju australijskih multinacionalnih kompanija koje imaju filijale svuda po svetu
uocili nizak stepen transfera HR politika i praksi iz mati¢ne kompanije u strane filijale.
Bjorkman et al. (2008) su analizom filijala u Kini i Indiji koje su u vlasniStvu
multinacionalnih kompanija iz zapadnih zemalja zakljuéili da su HR prakse u vecoj
meri prilagodene lokalnim praksama u zemlji domacinu (tj. praksama koje primenjuju

lokalne kompanije), a vrlo malo li¢e na praksu mati¢ne kompanije.

Istrazivanje sprovedeno u okviru ove disertacije ¢e pokusati da ispita stanje u filijalama
stranih multinacionalnih kompanija u Srbiji u pogledu standardizacije, odnosno
lokalizacije HR politika 1 praksi. Imajuéi u vidu predmet istrazivanja, postavlja se opSta

hipoteza koja glasi:

Hipoteza 1: “Multinacionalne kompanije standardizuju svoje politike, procedure i
prakse za upravljanje ljudskim resursima i prenose ih iz centrale u filijale u

stranim zemljama.”

Dakle, opsta hipoteza bi trebalo da potvrdi da HR prakse u filijali u veéoj meri
podsecaju na prakse mati¢ne kompanije, odnosno da se u manjoj meri prilagodavaju
lokalnim praksama u zemlji domacinu. Vecéina radova koji se bave ispitivanjem HR
praksi u stranim filijalama multinacionalnih kompanija posmatra celokupnu funkciju
upravljanja ljudskim resursima, kao jedinstvenu funkciju. Medutim, treba imati u vidu
da su razli¢ite HR prakse Cesto standardizovane u razli¢itoj meri (Rosenzweig i Nohria
1994; Lu i Bjorkman 1997), zbog ¢ega je potrebno pristupiti svakoj praksi posebno.
Prakse u vezi sa ljudskim resursima koje su najc¢esce bile predmet istrazivanja u pogledu

mogucénosti transfera u multinacionalnim kompanijama su pribavljanje (tj. regrutovanje
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I selekcija), trening, vrednovanje, nadoknade (Bjorkman et al. 2008; Kim i Gray 2005;
Lu i Bjorkman 1997) i napredovanje (Lu i Bjérkman 1997). U cilju ispitivanja varijacija
koje mogu postojati u pogledu nivoa prenoSenja konkretnih HR politika 1 praksi iz
centrale u filijale multinacionalnih kompanija u ovom istrazivanju su odabrane dve

klju¢ne HR prakse: pribavljanje ljudskih resursa i vrednovanje uc¢inka zaposlenih.

Veliki deo literature koja se bavi transferom HR praksi u razli¢ite zemlje uglavnom se
uopSteno fokusira na upravljanje ljudskim resursima, tj. ne bavi se posebno
pojedinatnim HR praksama, kao §to je vrednovanje u¢inka (Vo i Stanton 2011) ili
pribavljanje ljudskih resursa. U akademskoj literaturi i u menadzment praksi postoje
suprotni stavovi po pitanju standardizacije sistema vrednovanja ucinka u
multinacionalnim kompanijama — neki autori smatraju da standardizacija vrednovanja
moze biti korisna, dok se drugi zalazu za diferencijaciju vrednovanja ucinka u
zavisnosti od konteksta ili strategije na nivou kompanije ili filijale (Schmid i
Kretschmer 2010). Vrednovanje ucinka zaposlenih predstavlja podru¢je u kome se
ocekivanja maticne i strane zemlje preplicu i u kome se moze javiti tenzija ili konflikt
interesa izmedu multinacionalne kompanije 1 zaposlenih u stranoj filijali (Vo 1 Stanton
2011). Mnoga istrazivanja su pokazala da kulturne razlike utiu na vrednovanje ucinka
zaposlenih i da se moguc¢nost transfera sistema vrednovanja iz jedne zemlje u drugu ne
moze podrazumevati. Sa druge strane, standardizovan sistem vrednovanja omogucava
centrali da utie na postavljanje ciljeva u filijali, da prati u kojoj meri zaposleni u filijali
ostvaruju ove ciljeve, kao i da lakse sprovodi kontrolu nad u¢inkom u filijali. Kada se
sli¢ne procedure, alati 1 kriterijumi za merenje ucinka koriste Sirom sveta, centrala moze

lakSe da ocenjuje 1 poredi u¢inak zaposlenih.

Dowling et al. (1999) i Lu i Bjorkman (1997) tvrde da multinacionalne kompanije
obi¢no usvajaju standardizovane politike 1 prakse vrednovanja ucinka zaposlenih u
mati¢noj zemlji i stranim filijalama. Ovaj zaklju€ak potvrduje i istraZivanje koje su
sproveli Bjorkman et al. (2008), a koji su dokazali da su prakse u vezi sa vrednovanjem
u kompanijama koje su analizirali pokazale najveci stepen globalne integracije od svih
posmatranih HR praksi, kao 1 istrazivanje koje su sproveli Kim i Gray (2005), koji su,

takode, najvecu sli€nost u praksama mati¢ne kompanije i strane filijale pronasli u
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praksama vrednovanja (iako je pronadeni nivo transfera u svim pojedinanim HR

funkcijama bio nizak).

U istrazivanju HR praksi u filijalama osnovanim kao zajedniCka ulaganja kineskih 1
zapadnih multinacionalnih kompanija Lu i Bjorkman (1997) su dosli do zakljucka da
multinacionalne kompanije u ve¢oj meri standardizuju prakse u oblasti vrednovanja u
odnosu na prakse u oblasti pribavljanja, pri ¢emu su dokazali da prakse u oblasti
pribavljanja (posebno u pogledu metoda regrutovanja i kriterijuma selekcije) u vecoj
meri lice na lokalne prakse u zemlji domacinu. Istrazivanje koje su sproveli Bjorkman et
al. (2008) takode je pokazalo da su metode regrutovanja pod ve¢im uticajem lokalnih
uslova u stranoj zemlji u kojoj se nalazi filijala. Huo et al. (2002) navode da prakse
regrutovanja koje se koriste u razli¢itim zemljama teze standardizaciji na globalnom
nivou, ali da je ocekivano da ¢e nacionalna kultura i dalje uticati na konkretne prakse

zapoSljavanja.

Kako bi se ispitalo da li i u kojoj meri mogucnost prenoSenja HR politika i praksi iz
centrale MNK u strane filijale varira u zavisnosti od konkretne prakse, postavljene su

sledece hipoteze:

Hipoteza la:“Multinacionalne kompanije standardizuju svoje politike i prakse
pribavljanja ljudskih resursa i prenose ih iz centrale u filijale u stranim zemljama.”
Hipoteza 1b:“Multinacionalne kompanije standardizuju svoje politike i prakse

vrednovanja ljudskih resursa i prenose ih iz centrale u filijale u stranim zemljama.”

U literaturi koja se bavi proucavanjem medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa
navodi se da na HR politike i prakse multinacionalne kompanije mogu uticati eksterni
faktori (u pogledu efekata mati¢ne zemlje 1 zemlje domacina), vrsta delatnosti
kompanije, ali i karakteristike kompanije (veliCina, starost, struktura vlasniStva,
menadzment stil, organizaciona kultura). U ovom istrazivanju identifikovani su
odredeni faktori za koje ¢e analiza utvrditi da li uticu na moguénost i stepen prenosenja

HR politika i praksi iz centrale u strane filijale multinacionalnih kompanija (Slika 7.1.)
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Slika 7.1. Faktori koji uticu na moguclnost transfera HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama

7.1.2. Posebne hipoteze

7.1.2.1.  Nadcin osnivanja filijale

Multinacionalne kompanije mogu izabrati da osnuju svoje filijale u stranim zemljama
kao grinfild investicije, akvizicijom (kupovinom postoje¢e kompanije u zemlji
domacinu sa ciljem da nastave tekuce poslovanje lokalne firme), ili kao zajednicko
ulaganje. Nacin osnivanja filijala moze imati uticaj na moguénost transfera HR politika
i praksi iz mati¢ne kompanije u strane filijale multinacionalne kompanije (Taylor et al.
1996; Hetrick 2002; Kim i Gray 2005; Dowling i Welch 2006). Filijale koje su
osnovane kako bi nastavile poslovanje postoje¢ih kompanija u stranoj zemlji
(akvizicijom ili zajedni¢kim ulaganjem sa lokalnim partnerom) razlikuju se od filijala
koje delimi¢no nastavljaju postojece poslovanje (npr. preuzimaju samo deo zaposlenih
od lokalnog partnera), kao i od grinfild investicija (Bjorkman et al. 2008).
Multinacionalne kompanije najcesS¢e osnivaju strane filijale u vidu grinfild investicija sa
ciljem da kopiraju klju¢ne odlike mati¢ne kompanije (Bartlett i Ghoshal 1991), dok

filijale koje su osnovane kao nezavisne firme, a koje tek kasnije kupi multinacionalna
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kompanija, obi¢no ostaju relativno slicne lokalnim firmama u zemlji domacinu
(Rosenzweig i Nohria 1994). lako su mnogi autori u svojim istrazivanjima poredili
samo filijale osnovane kao grinfild investicije ili akvizicijom, ovo istrazivanje je uzelo u
obzir i filijale nastale kao zajednicko ulaganje. Medunarodno zajedniCko ulaganje
ukljucuje dva ili viSe pravno i ekonomski odvojenih organizacionih entiteta koji
zajednicki investiraju finansijske i druge resurse kako bi ostvarili odredene ciljeve
(Schuler i Tarique 2007). Dakle, zajedni¢ko ulaganje ima najmanje dve mati¢ne
kompanije koje mogu imati razli¢ite stavove o tome kakve treba da budu prakse u
upravljanju ljudskim resursima u filijali (Bjorkman et al. 2008), pri ¢emu menadzeri iz
mati¢ne kompanije u stranoj zemlji pokusavaju da primene prakse koje su se pokazale

kao uspesne u lokalnim firmama.

Brojna istrazivanja su proveravala postojanje veze izmedu nacdina osnivanja stranih
filijala i mogucnosti standardizacije HR praksi u multinacionalnim kompanijama.
Rosenzweig i Nohria (1994) su dosli do zakljucka da filijale koje su nastale akvizicijom
u vecoj meri usvajaju HR prakse zemlje domacina nego Sto je to slucaj kod filijala koje
su nastale kao grinfild investicije. Sa druge strane, neka istrazivanja nisu uspela da
dokazu u praksi postojanje znacajne povezanosti izmedu nacina osnivanja filjjala 1
mogucénosti transfera HR politika i praksi iz centrale MNK u strane filijale (Kim i Gray
2005; Bjorkman et al. 2008).

U pogledu konkretnih praksi menadzmenta ljudskih resursa, Lu i Bjorkman (1997) su
uspeli da dokazu da nacin osnivanja filijale utie na transfer praksi u oblasti pribavljanja

ljudskih resursa iz maticne kompanije u stranu filijalu.

Na osnovu svega navedenog u istrazivanju ¢e biti proverene sledece hipoteze:

Hipoteza 2: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od na¢ina osnivanja filijala.”

Hipoteza 2a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u

filijjale multinacionalne kompanije zavisi od nacina osnivanja filijala.”
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Hipoteza 2b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u

filijale multinacionalne kompanije zavisi od nacina osnivanja filijala.”

7.1.2.2.  Struktura vlasniStva nad filijalom

Jos jedan faktor koji moze imati uticaj na nivo transfera HR politika i praksi iz centrale
u strane filijale multinacionalne kompanije je struktura vlasni$tva nad filijalom,
odnosno procenat u kome je mati¢na kompanija vlasnik strane filijale. Istrazivanja koja
se bave HR politikama i praksama u stranim filijalama su pokazala da multinacionalne
kompanije teze da umanje uticaj lokalnog okruZenja povecavanjem udela u vlasnistvu
nad filijalom (Hannon et al. 1995). Struktura vlasnistva uti¢e na stepen standardizacije
HR politika i praksi, pri ¢emu veéi udeo multinacionalne kompanije u vlasniStvu nad
filijalom vodi ve¢em nivou transfera HR politika i praksi iz centrale u filijalu, a na taj
nacin mati¢na kompanija $titi filijalu od pritisaka da prilagodi svoje prakse zahtevima

lokalnog okruzenja (Hannon et al. 1995; Lu i Bjorkman 1997; Bjorkman i Lu 2001).

Istrazivanje koje ¢e biti sprovedeno u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

pokusace da dokaze sledece hipoteze u vezi sa vlasniStvom nad stranom filijalom:

Hipoteza 3: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filjjale multinacionalne kompanije zavisi od strukture vlasnistva nad
filijalom.”

Hipoteza 3a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od strukture vlasni$tva nad
filijalom.”

Hipoteza 3b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od strukture vlasni$tva nad

filijalom.”

7.1.2.3.  Veli¢ina filijale

Velicina filijale posmatra se kroz ukupan broj zaposlenih u filjjali. Ranija istrazivanja

nisu uspela u potpunosti da objasne povezanost izmedu velicine filijale i mogucnosti
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transfera HR praksi iz mati¢ne kompanije u stranu filijalu. Bjorkman et al. (2008) su u
svom istrazivanju dosli do zakljucka da postoji pozitivna veza izmedu veli€ine filijale i
mere u kojoj odeljenje za ljudske resurse ima strateSku ulogu u filijali. Gupta i
Govindarajan (2000) smatraju da velike filijale mogu da uloze vise resursa u kreiranje
novih znanja, §to znaci da velicina filijale moZe imati pozitivan uticaj na razvoj HRM
kompetencija u filijali. Medutim, uticaj veli¢ine filijale na slicnost HR praksi u filijali sa
praksama mati¢ne kompanije (odnosno sa lokalnim praksama u zemlji domacinu) i dalje
je nedovoljno jasan i neodreden (Rosenzweig i Nohria 1994). Sa jedne strane,
ocekivano je da vece filijale imaju veéu potrebu za lokalnim resursima i u vecoj meri
zaposljavaju lokalne zaposlene, pa su, samim tim, vise uklopljene u lokalno okruzenje i
u manjoj meri primenjuju HR prakse iz mati¢éne kompanije. Sa druge strane, velike
filijale mogu, zahvaljujuci svojim resursima, da se odbrane od pritisaka da prihvate
lokalne prakse u zemlji domaéinu i tako mogu u vecoj meri usvajati standardizovane

HR prakse iz mati¢ne kompanije.

U pogledu procesa vrednovanja, Tahvanainen (1998) je doSao do zakljucka da je u
malim filijalama multinacionalnih kompanija manja verovatno¢a da se vrednovanje
sprovodi sistemati¢no u filjjali, ¢ak 1 kada je filijjala deo velike kompanije koja ima

standardizovani sistem vrednovanja.

U ovom istrazivanju ¢e biti proverene sledece hipoteze kako bi se utvrdilo da li veli¢ina
filijale ima uticaj na standardizaciju HR praksi u filijalama multinacionalnih kompanija
u Srbiji:

Hipoteza 4: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od veli¢ine filijale.”

Hipoteza 4a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od veli¢ine filijale.”

Hipoteza 4b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u

filijale multinacionalne kompanije zavisi od veli¢ine filijale.”
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7.1.2.4. Starost filijale

Kada se govori o standardizaciji HR praksi u multinacionalnim kompanijama trebalo bi
razmotriti jo§ jedan vazan faktor — starost, odnosno duzinu postojanja filijale u zemlji
domacinu. Prilikom osnivanja filijale u stranoj zemlji nemaju u potpunosti razvijene
prakse upravljanja ljudskim resursima. One tada najce$c¢e primenjuju standardizovane i
formalizovane HR prakse iz centrale kompanije. Vremenom njihove HR prakse u vecoj
meri pocinju da li¢e na HR prakse u lokalnom okruzenju. Rosenzweig i Nohria (1994)
tvrde da se filijale koje dugo postoje u stranoj zemlji u vecoj meri uklapaju u lokalno
okruzenje i samim tim njihove prakse u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima vise
podsecaju na prakse koje primenjuju lokalne kompanije u zemlji domacinu nego na

prakse mati¢ne kompanije (mada ovo nisu uspeli da dokazu u praksi).

U cilju ispitivanja postojanja povezanosti izmedu starosti filijale i mogucnosti transfera
HR politika i praksi iz centrale MNK u filijalu ovo istrazivanje ¢e proveriti vazenje

slede¢ih hipoteza:

Hipoteza 5: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od starosti (duzine postojanja)
filijale.”

Hipoteza 5a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od starosti (duzine postojanja)
filijale.”

Hipoteza 5b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije zavisi od starosti (duZine postojanja)

filijale.”
7.1.2.5. Kontrola filijale od strane mati¢ne kompanije
Centrala multinacionalne kompanije moZe na razli¢ite naCine pokuSavati da sprovede

kontrolu i koordinaciju nad svojim udaljenim jedinicama: moze zahtevati da ucestvuje u

procesu donoSenja odluka u vezi sa opStim poslovanjem filijale, vrSiti nadzor nad
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poslovanjem filijale ili definisati planove koje filijala mora da primenjuje. Filijale koje
Imaju nizi stepen autonomije u odlucivanju ¢esto su primorane da primenjuju HR prakse
koje namece centrala multinacionalne kompanije. Kako potreba za ostvarivanjem
kontrole raste, povecavaju se i1 zahtevi za integracijom i koordinacijom politika 1 praksi
multinacionalne kompanije i zbog toga je ocekivano da ¢e HR prakse u filjjali li¢iti na

HR prakse mati¢ne kompanije (Rosenzweig i Nohria 1994; Myloni et al. 2007).

Na osnovu prethodno navedenog, istrazivanje ¢e pokusati da dokaze sledece hipoteze:

Hipoteza 6: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa
stepenom u kome centrala kontroliSe filijalu.”

Hipoteza 6a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom
u kome centrala kontrolise filijalu.”

Hipoteza 6b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom

u kome centrala kontrolise filijalu.”

7.1.2.6.  Zavisnost filijale od resursa mati¢ne kompanije

U literaturi koja se bavi proucavanjem poslovanja multinacionalnih kompanija u velikoj
meri je zastupljen pristup zasnovan na zavisnosti od resursa. Zavisnost u pogledu
resursa vodi potrebi za ostvarivanjem kontrole (Martinez i Ricks 1989). Mati¢na
kompanija Cesto zasniva svoju kontrolu nad filijalama na retkim ili kriti¢nim resursima,
kao Sto su kapital, tehnologija, menadzment (Hannon et al. 1995), informacije i
sirovine. Filijale koje se oslanjaju na mati¢nu kompaniju u pogledu resursa zavisne su
od mati¢ne kompanije. Schuler et al. (1993) smatraju da sa povecanjem geografske
rasprostranjenosti filijala multinacionalna kompanija mora da ulaze vise resursa u razvoj
politika i1 procedura za upravljanje ljudskim resursima kako bi mogla da kontroliSe
filijale. Takode, u filijalama koje dobijaju malu podrSku od centrale u pogledu resursa

potrebno je viSe vremena da se ostvare ocekivani rezultati (Schuler et al. 1991). U
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sluc¢aju kada filijala u velikoj meri zavisi od mati¢ne kompanije u pogledu klju¢nih
resursa, uobicajeno je da MNK sprovodi kontrolu kroz formalne mehanizme
koordinacije i HR strategije, $to joj omogucava da standardizuje HR politike i prakse i
tako olaksa sprovodenje kontrole nad filijalom (Martinez i Ricks 1989; Beechler i Yang
1994; Hannon et al. 1995). Nasuprot tome, filijale koje u velikoj meri zavise od lokalnih
resursa uglavnom svoje HR prakse prilagodavaju lokalnim praksama u zemlji domacinu
(Rosenzweig i Nohria 1994).

U pogledu pojedinacnih HR funkcija, Lu i Bjorkman (1997) navode da je zavisnost
filijale od kriticnih resursa mati¢ne kompanije klju¢na za standardizaciju sistema

vrednovanja ucinka zaposlenih u multinacionalnoj kompaniji.

Istrazivanje koje ¢e biti sprovedeno u ovom radu pokusace da dokaze sledece hipoteze:

Hipoteza 7: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa
stepenom zavisnosti filijale od resursa centrale.”

Hipoteza 7a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom
zavisnosti filijale od resursa centrale.”

Hipoteza 7b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa stepenom

zavisnosti filijale od resursa centrale.”

7.1.2.7.  Frekvencija komunikacije izmedu centrale i filijale

Komunikacija predstavlja neformalni na¢in na koji mati¢na kompanija pokusava da
sprovodi kontrolu nad stranim filijalama. MenadZeri iz nekih filijala ¢esto komuniciraju
sa zaposlenima i menadzerima u mati¢noj kompaniji, dok se u drugim filijalama ovaj
vid komunikacije odvija znatno rede. Ranija istrazivanja pokazala su da ceSca

komunikacija izmedu strane filijale i centrale multinacionalne kompanije dovodi do
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toga da su menadzeri filijale pod ve¢im uticajem praksi maticne kompanije
(Rosenzweig i Nohria 1994; Myloni et al. 2007).

Kako bi se ispitalo postojanje veze izmedu ucestalosti komunikacije izmedu mati¢ne
kompanije 1 strane filijale 1 mogucnosti transfera HR politika 1 praksi u

multinacionalnim kompanijama u istrazivanju ¢e biti proverene sledece hipoteze:

Hipoteza 8: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa
ucestalos¢u komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije i
filijale.”

Hipoteza 8a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj Korelaciji sa
ucestalos¢u komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije i
filijale.”

Hipoteza 8b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj Kkorelaciji sa
ucestaloS¢u komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije 1

filijale.”

7.1.2.8.  Prisustvo ekspatrijata u filijali

Jedan od nacina na koji multinacionalna kompanija pokuSava da ostvari kontrolu nad
svojim filijalama odnosi se na slanje ekspatrijata iz mati¢ne kompanije u strane filijale.
Mnogi autori navode da prisustvo ekspatrijata u filijalama multinacionalnih kompanija
mozZe uticati na mogucnost transfera HR politika i praksi iz mati¢éne kompanije u strane
filijale (Hetrick 2002; Wenchuan 2004). Kao §to je ve¢ objasnjeno u Poglavlju 3.2. u
stranim filijalama multinacionalne kompanije rade lokalni zaposleni (HCN-ovi) i
ekspatrijati. Ve¢ su navedene brojne prednosti slanja ekspatrijata u filijale, koji, pre
svega, teze da u filijalu prenesu neke odlike maticne kompanije, kao 1 da omoguce 1
olaksaju transfer, a zatim i primenu standardizovanih HR politika i praksi u filijali

multinacionalne kompanije u zemlji domacinu.
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Boyacigiller (1990) je na osnovu istrazivanja koje je sproveo u filijalama americkih
multinacionalnih kompanija Sirom sveta doSao do zakljucka da je broj ekspatrijata u
stranim filijalama u pozitivnoj korelaciji sa kompleksno$¢u poslovanja filijale,
meduzavisnos¢u izmedu centrale i filijale 1 varijablama okruzenja (kao Sto su kulturne
razlike, politicki rizik i konkurencija), ali nije uspeo da dokaze postojanje korelecije
izmedu veli¢ine ili starosti filijale i broja ekspatrijata u filijali. Mnoga empirijska
istrazivanja ukazala su na postojanje zavisnosti izmedu prisustva ekspatrijata u stranoj
filijali i transfera HR politika, procedura i praksi iz mati¢ne kompanije u filijalu u zemlji
domacinu i to tako $to veci broj ekspatrijata u stranoj filijali omoguéava vecu primenu
HR praksi iz matiéne kompanije u filijali (npr. Rosenzweig i Nohria 1994; Lu i
Bjorkman 1997; Bjorkman et al. 2008).

Dakle, ocekivano je da ¢e filijale koje imaju veci broj ekspatrijata primenjivati prakse
koje u ve¢oj meri podsecaju na prakse mati¢ne kompanije, a da ¢e one koje su sacinjene
gotovo isklju¢ivo od lokalnih zaposlenih u vecoj meri usvajati lokalne prakse zemlje
domacina. Nasuprot ovom ocekivanju, Myloni et al. (2007) dosli su do zakljuc¢ka da
prisustvo ekspatrijata moZe u maloj meri imati uticaj na mogucnost transfera HR
politika i praksi iz centrale u stranu filijalu, dok Kim i Gray (2005) nisu uspeli da
potvrde postojanje ove povezanosti.

Na osnovu prethodno navedenog, u ovom radu bice proverene sledece hipoteze:

Hipoteza 9: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj korelaciji sa
prisustvom ekspatrijata (zaposlenih iz centrale kompanije) u filijalama u
stranim zemljama.”

Hipoteza 9a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj Kkorelaciji sa
prisustvom ekspatrijata (zaposlenih iz centrale kompanije) u filijalama u
stranim zemljama.”

Hipoteza 9b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale u

filijale multinacionalne kompanije je u pozitivnoj Kkorelaciji sa
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prisustvom ekspatrijata (zaposlenih iz centrale kompanije) u filijalama u

stranim zemljama.”

7.1.2.9. Poreklo HR menadzZera u filijali

Okruzenje iz koga menadzer poti€e u znafajnoj meri utiCe na formiranje stavova
menadzera u vezi sa menadzmentom ljudskih resursa. Tako, menadzeri koji su
regrutovani iz lokalnih kompanija u zemlji domadinu najée$¢e posmatraju domace
kompanije kao uzor prilikom kreiranja HR politika i praksi i uglavnom teze da
primenjuju prakse sa kojima su se upoznali u prethodnom radnom iskustvu. Iz ovog
razloga, izbor 1 postavljanje HR menadZzera iz lokalne kompanije u zemlji domacinu ¢e
verovatno uticati na vrstu i izgled praksi u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima koje

¢e se primenjivati u filijali (Bjorkman i Lu 2001).

Dakle, o¢ekivano je da ¢e HR prakse u takvim filijalama u velikoj meri podsecati na
prakse koje primenjuju lokalne kompanije u zemlji domacinu, odnosno mala je
verovatno¢a da ¢e Se primenjivati HR prakse mati¢ne kompanije. Bjorkman et al.
(2008) su dokazali da stepen standardizacije HR praksi u multinacionalnim
kompanijama samo u neznatnoj meri zavisi od porekla menadzera za ljudske resurse u
filijalama; medutim, suprotno njihovim ocekivanjima, filijale ¢iji je HR menadzer
regrutovan iz lokalne firme pokazale su veci stepen standardizacije sa HR praksama

multinacionalne kompanije.

Na osnovu navedenog postavljene su sledece hipoteze koje ¢e pokusati da otkriju
postojanje povezanosti izmedu porekla HR menadzera u filijali i moguénosti da filijala

usvoji standardizovane HR politike i prakse iz centrale multinacionalne kompanije:
Hipoteza 10: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale

u filijale multinacionalne kompanije zavisi od porekla (nacionalnosti)

menadzera za ljudske resurse u filijalama.”
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Hipoteza 10a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od porekla (nacionalnosti)
menadzera za ljudske resurse u filijalama.”

Hipoteza 10b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od porekla (nacionalnosti)

menadzera za ljudske resurse u filijalama.”

7.1.2.10. Zemlja porekla multinacionalne kompanije

Multinacionalne kompanije koje poticu iz razli¢itih zemalja upravljaju svojim ljudskim
resursima na razli¢ite nacine zbog svog razli¢itog nacionalnog porekla i institucionalnog
okvira iz koga vode poreklo (Ferner 1997). U literaturi koja se bavi prouc¢avanjem
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa navodi se da transfer HR politika i praksi
iz mati¢ne kompanije u strane filijale zavisi od zemlje porekla multinacionalne
kompanije (Rosenzweig i Nohria 1994; Taylor et al. 1996; Hetrick 2002; McGraw
2004; Shen et al. 2005). Sa druge strane, u praksi su Beechler i Yang (1994) analizom
japanskih multinacionalnih kompanija u Americi dosli do zakljucka da je uticaj zemlje

porekla na mogucénost transfera HR praksi u multinacionalnoj kompaniji vrlo mali.

U vezi sa uticajem zemlje porekla MNK na stepen transfera HR politika i praksi iz
mati¢ne kompanije u filijale, u istrazivanju filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji

bi¢e provereno vazenje sledec¢ih hipoteza:

Hipoteza 11: “Nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od zemlje porekla
multinacionalne kompanije.”

Hipoteza 11a: “Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od zemlje porekla
multinacionalne kompanije.”

Hipoteza 11b: “Nivo transfera politika i praksi vrednovanja ljudskih resursa iz centrale
u filijale multinacionalne kompanije zavisi od zemlje porekla

multinacionalne kompanije.”
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7.2. Prikupljanje podataka

Podaci u okviru ovog istrazivanja prikupljeni su putem ankete koja se fokusirala na
transfer politika, procedura i praksi u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima u
filijalama stranih multinacionalnih kompanija u Srbiji. Istrazivanje je sprovedeno u
periodu od aprila do jula 2013. godine. Upitnici su distribuirani elektronskom postom ili
su dostavljeni licno HR menadZerima ili generalnim direktorima filijala
multinacionalnih kompanija u Srbiji, a popunjavani su bez prisustva autora. Poslo se od
pretpostavke da HR menadzeri (odnosno direktori HR odeljenja) u kompanijama
poseduju najvecu ekspertizu i znanje iz ove oblasti u filijalama u kojima rade, te da
mogu na najbolji nadin da pruze informacije koje se zahtevaju u anketi, tako da su

upitnici uglavnom dostavljani HR menadzerima.

Upitnik je sastavljen nakon sveobuhvatnog pregleda odgovarajuce literature iz oblasti
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa i1 standardizacije HR praksi i politika u
multinacionalnim kompanijama. Kako bi se poboljsala validnost sadrzaja i kako bi se
smanjila moguénost nerazumevanja, upitnik je, pre definisanja konacne verzije, testiran
od strane pilot grupe sastavljene od tri HR menadZera sa dugogodisnjim radnim
iskustvom u multinacionalnim kompanijama. Probno testiranje se fokusiralo i na sadrzaj
1 na izgled upitnika i pomoglo je da se unesu manje izmene kako bi se povecala

razumljivost upitnika, a samim tim i kvalitet i pouzdanost prikupljenih podataka.

Imajuéi u vidu da je broj stranih multinacionalnih kompanija u Srbiji relativno skroman,
izabrane su kompanije bez obzira na delatnost, na€in osnivanja, vrstu vlasniStva ili broj
zaposlenih, kako bi se obezbedilo da se prikupi odgovarajuéi broj odgovora na upitnike,

odnosno relevantan uzorak, sa ciljem da se dobiju statisticki znacajni rezultati.

Upitnik je poslat u 108 kompanija. Od ovog broja, ukupno 65 kompanija je vratilo
popunjenu anketu (odnos broja poslatih i popunjenih upitnika iznosi 60,2%). HR
menadzeri iz nekih filijala nisu dostavili svoje odgovore uz objasnjenje da politika

kompanije ne dozvoljava popunjavanje anketa, dok su neke filijale morale da $alju
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zahtev za odobrenje u centralu kompanije, ali do zavrSetka procesa prikupljanja

podataka u ovom istrazivanju nisu dobile odobrenje.

7.3. Definisanje uzorka

Anketirane multinacionalne kompanije u uzorku poticu iz 18 razlicitih zemalja (videti
Tabelu 7.1.). Pritom, moze se primetiti da vise od polovine (55,3%) ispitanih filijala
multinacionalnih kompanija ima centralu u SAD, Austriji, Francuskoj i Nemackoj.
Ukupno 46 kompanija (70,8% uzorka) ima centralu u nekoj od zemalja Evropske unije,

dok iz osam zemalja potic¢e samo po jedna kompanija (Slika 7.2.).

Tabela 7.1. Zemlje iz kojih poticu multinacionalne kompanije u uzorku

Zemlja porekla Broj kompanijau | Procenat
MNK Srbiji (%)
SAD 10 15,4
Austrija 10 15,4
Francuska 8 12,3
Nemacka 8 12,3
Svajcarska 6 9,2
Velika Britanija 5 7,7
Gréka 4 6,2
Italija 2 3,1
Rusija 2 3,1
Svedska 2 3,1
Belgija 1 1,5
Ceska 1 1,5
Danska 1 1,5
Holandija 1 15
Irska 1 15
Madarska 1 15
Norveska 1 15
Poljska 1 15
Ukupno 65 100

153



EU

SAD

p Svajcarska
Norveska Rusija )

Slika 7.2. Zemlje porekla multinacionalnih kompanija u Srbiji

Uzorak je obuhvatio kompanije koje se bave raznovrsnim delatnostima, i iz
proizvodnog i iz usluznog sektora. Medu anketiranim kompanijama ukupno 44 su iz

usluznog sektora, a 21 iz proizvodnog sektora (Slika 7.3.).

Proizvodna
32%

Slika 7.3. Vrsta delatnosti filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji

Sto se ti¢e konkretnog sektora kome pripadaju anketirane kompanije, najveéi broj
kompanija posluje u sektoru industrije (20%), dok gotovo tri Cetvrtine uzorka (72,3%)
¢ine kompanije iz delatnosti industrije, bankarstva, trgovine, hemije i1 farmacije,

rudarstva i energetike (pogledati Tabelu 7.2.).
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Tabela 7.2. Sektor u kome posluju filijale multinacionalnih kompanija u Srbiji

Sektor Broj Procenat (%0)
kompanija
Industrija 13 20,0
Bankarstvo 11 16,9
Trgovina 9 13,8
Hemija i farmacija 7 10,8
Rudarstvo i energetika 7 10,8
Konsultanstke usluge 6 9,2
Inf. tehnologije (IT) 4 6,2
Zdravstvo 3 4,6
Osiguranje 2 3,1
Telekomunikacije 1 15
Transport 1 15
Finansijske usluge 1 15
UKUPNO 65 100,0

7.4. Varijable primenjene u istraZivanju

U cilju definisanja odgovaraju¢ih mera za varijable, uzeta su u obzir ranija istraZivanja u
oblasti transfera praksi upravljanja ljudskim resursima u medunarodnom okruzenju (kao
Sto su: Hannon et al. 1995; Lu i Bjérkman 1997; Rosenzweig i Nohria 1994; Myloni et
al. 2007; Bjorkman et al. 2008). Prema funkciji koju imaju u ovom istrazivanju

analizirane varijable se mogu svrstati u dve grupe — zavisne i nezavisne varijable.

Zavisne varijable u istrazivanju obuhvataju:
1. Mogucénost 1 nivo transfera HR politika 1 praksi iz centrale multinacionalne
kompanije u stranu filijalu
2. Mogu¢énost i nivo transfera politika i1 praksi pribavljanja iz mati¢ne kompanije u
stranu filijalu
3. Mogucénost i nivo transfera politika i praksi vrednovanja iz mati¢ne kompanije u

stranu filijalu u zemlji domacinu.
Zavisne varijable, dakle, ukljucuju karakteristike celokupnog HRM sistema kao i nekih

od najvaznijih HR praksi — pribavljanja ljudskih resursa i vrednovanja ucinka

zaposlenih. Kako bi se analizirali razli¢iti aspekti obe navedene HR funkcije, za svaku
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od njih definisane su specificne dimenzije. Za funkciju pribavljanja ljudskih resursa
specifi¢ne dimenzije su:

= metode regrutovanja ljudskih resursa

= Kkriterijumi selekcije i

= metode selekcije,
pri ¢emu je napravljena razlika u zavisnosti od nivoa polozaja na hijerarhijskoj lestvici u
multinacionalnoj kompaniji (odnosno u zavisnosti od toga da li je u pitanju menadzerski

polozaj ili ne).

U oblasti vrednovanja ucinka zaposlenih ispitivane su sledeée specificne dimenzije:
= metode vrednovanja
= Kkriterijumi koji se koriste za vrednovanje
= ucestalost vrednovanja i

* nacin sprovodenja procesa vrednovanja.

Postojeca istrazivanja koja su se bavila ispitivanjem standardizacije HR politika i praksi
u filijalama multinacionalnih kompanija uglavnom su proveravala da li strana filijala
primenjuje ista pravila, procedure i prakse u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima
kao i centrala multinacionalne kompanije ili HR praksa u filijali u vecoj meri li¢i na
praksu lokalnih firmi u zemlji domacinu (Rosenzweig i Nohria 1994; Hannon et al.

1995, Myloni et al. 2007).

Medutim, imajuci u vidu da se poslo od pretpostavke da HR menadzeri u filijalama u
Srbiji koje su obuhvacene ovim istrazivanjem najcesc¢e nisu upoznati sa konkretnim HR
procedurama, politikama i praksama koje se primenjuju u centrali MNK, nivo transfera
HR politika 1 praksi iz mati¢éne kompanije u stranu filijalu je proveravan slede¢im
pitanjem: “Da li (i u kojoj meri) centrala multinacionalne kompanije definiSe pravila,
procedure i uputstva u vezi sa celokupnim sistemom upravljanja ljudskim resursima

koje filijala mora da primenjuje?”

U istrazivanju se poslo i od pretpostavke da ¢e, ako centrala multinacionalne kompanije

definiSe pravila, procedure i uputstva za poslovanje filijale, to obavezivati stranu filijalu
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da ih primenjuje. Pritom je bilo o¢ekivano da ¢e, u situaciji kada centrala u vecoj meri
definiSe pravila, procedure i uputstva koje filijala mora da primenjuje, biti veéi nivo
transfera HR politika 1 praksi iz centrale kompanije u filijalu (odnosno veca

standardizacija HR politika i praksi u filijali multinacionalne kompanije).

Na isti nacin ispitan je i nivo transfera politika i praksi u vezi sa pojedinacnim HR
funkcijama — pribavljanje (tj. regrutovanje i selekcija) ljudskih resursa i vrednovanje

ucinka zaposlenih.

Istrazivanjem su obuhvacene i slede¢e nezavisne varijable:
1. Nacin osnivanja filijale
Vlasni$tvo nad filijalom
Velicina filijale
Starost filijale
Kontrola filijale od strane centrale MNK
Zavisnost filijale od resursa centrale
Ucestalost komunikacije izmedu filijale i centrale kompanije

Broj ekspatrijata u filijali

© 0 N o g bk~ DN

Nacionalnost HR menadZera u filijali

10. Zemlja porekla multinacionalne kompanije.

7.5. Metodologija primenjena u empirijskom istraZivanju

Sto se ti¢e metodoloikog pristupa, u empirijskom istraZivanju primenjena je
kvantitativna analiza zasnovana na odgovorima dobijenim putem ankete koju je

popunilo i vratilo ukupno 65 filijala multinacionalnih kompanija.

Identifikacija statisticke mase, uzorkovanje, prikupljanje podataka i1 analiza rezultata
dobijenih empirijskim istraZivanjem sprovedeni su primenom statisticke metode. U
pogledu koriS¢enith konkretnih statistiCkih procedura, u istrazivanju je primenjena

bivarijantna tehnika statisticke analize. Ova tehnika predstavlja samo poseban slucaj
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multivarijacione tehnike (tehnike simultane analize veéeg broja promenljivih), u kojoj

su analizirane dve promenljive.

Sprovedena analiza nije samo deskriptivne prirode, ve¢ ima za cilj i da ispita postojanje
povezanosti izmedu dve promenljive (tj. izmedu zavisne i nezavisne varijable). Imajuci
u vidu da se u sprovedenom istrazivanju mogu identifikovati zavisne i nezavisne
varijable, koriS¢ene su tehnike zavisnosti. U analizi su primenjene konkretne tehnike

korelaciona analiza, hi—kvadrat analiza i unakrsno tabeliranje.

Za istrazivanje odnosa izmedu kontinualnih varijabli primenjena je korelaciona analiza.
Pritom, u slucaju metri¢kih varijabli koris¢en je Pearson—ov koeficijent linearne
korelacije, koji meri stepen linearne povezanosti dve metricke promenljive, pri ¢emu se
njegovo znacenje ne moze preneti na objasnjenje uzrocno—posledi¢nih veza izmedu
promenljivih, dok je u slucaju ordinalnih promenljivih korelacija merena Spearman-—

ovim koeficijentom korelacije ranga.

Za ispitivanje postojanja povezanosti izmedu kategorijskih promenljivih primenjena je

hi—kvadrat analiza, kao i unakrsno tabeliranje.

Rezultati dobijeni ovim istraZivanjem su, primenom komparativne metode, uporedeni sa
rezultatima do kojih su doSla druga empirijska istrazivanja sprovedena u drugim
zemljama, kako bi se spoznale sli¢nosti 1 razlike u nalazima do kojih su dosli razliciti
autori u pogledu prenoSenja HR politika i praksi u multinacionalnim kompanijama u

razli¢itim kontekstima.

7.6. Prikaz rezultata istraZzivanja

7.6.1. Transfer politika i praksi menadZmenta ljudskih resursa u

multinacionalnim kompanijama u Srhbiji

Matrica korelacije i prose¢ne vrednosti svih varijabli prikazani su u Prilogu 1. i Prilogu

2. Moze se uociti da se prosecne vrednosti za sve tri zavisne varijable (nivo transfera
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ukupnih HR politika i praksi iz centrale multinacionalne kompanije u strane filijale,
nivo transfera politika i praksi u oblasti specificnih funkcija — pribavljanja i
vrednovanja) krec¢u izmedu 2 1 3 na skali od 1 do 4. U istrazivanju je koriS¢ena
Likertova skala, na kojoj se 1 odnosi na tvrdnju da “filijala u potpunosti primenjuje HR
politike i prakse iz centrale”, a 4 na tvrdnju da “filijala uopste ne primenjuje HR politike
i prakse iz centrale multinacionalne kompanije”. Dakle, 1 oznacava potpuni transfer
standardizovanih HR politika i praksi iz mati¢ne kompanije u filijalu, a 4 da transfera
nema. Na isti na¢in su ocenjivani odgovori ispitanika u vezi sa pojedinacnim HR

funkcijama — pribavljanjem ljudskih resursa i vrednovanjem ucinka zaposlenih.

Prosecna vrednost za zavisnu varijablu nivo transfera HR politika i praksi iznosi 2,32.
Kako se samo na osnovu ove vrednosti ne moze sa sigurno$éu izvesti konkretan
zakljuc¢ak u pogledu stepena standardizacije HR politika i praksi u filijalama
multinacionalnih kompanija u Srbiji, potrebno je uzeti u obzir i kumulativne procente
(videti Tabelu 7.3.), na osnovu kojih se moze zakljuciti da malo viSe od polovine
(55,4%) ispitanih filijala primenjuje HR politike i prakse iz maticne kompanije (bilo u
potpunosti ili u velikoj meri). Dakle, na osnovu toga se moze tvrditi da veéina
multinacionalnih kompanija koje imaju svoje filijale u Srbiji standardizuje HR politike i
prakse, odnosno da ih prenosi iz centrale MNK u filijale u Srbiji. Analiza je pokazala da
ukupno 12 ispitanih filijala (odnosno 18,5%) u potpunosti primenjuje standardizovane
HR politike i prakse iz centrale MNK, a samo 4 filijale (6,2%) uopste ne primenjuju
standardizovane prakse iz centrale. Na osnovu prethodnog objaSnjenja moZe se

zakljuciti da je opSta Hipoteza 1 potvrdena.

Tabela 7.3. Transfer HR poltika i praksi iz centrale multinacionalne kompanije u stranu

filijalu

Transfer HR poltika Procenat Kumulativni
i praksi Broj filijala (%) procenat (%)
1 U potpunosti 12 18,5 18,5

2 U velikoj meri 24 36,9 55,4

3 U manjoj meri 25 38,5 93,8

4 Nema transfera 4 6,2 100,0
Ukupno 65 100,0
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Kada se posmatra funkcija pribavljanja ljudskih resursa, tj. stepen u kome centrala
multinacionalne kompanije standardizuje politike i prakse u oblasti regrutovanja i
selekcije ljudskih resursa u stranim filijalama, moze se primetiti da prosecna vrednost
na skali od 1 do 4 iznosi 2,83. Pritom, vecina ispitanih filijala (72,3%, odnosno ukupno
47 filijala) ne primenjuje ili primenjuje u manjoj meri standardizovane politike i prakse
pribavljanja iz centrale kompanije (Tabela 7.4.), od cega 14 filijala (21,5%) uopste ne
primenjuje standardizovane politike 1 prakse pribavljanja iz maticne kompanije.
Nasuprot tome, zapazen je vrlo mali broj filijala koje u potpunosti primenjuju
standardizovane politike i prakse u ovoj oblasti (samo 7 filijala, odnosno 10,8%

uzorka).

Tabela 7.3. Transfer politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale

multinacionalne kompanije u stranu filijalu

Transfer politika i Broj Procenat Kumulativni
praksi pribavljanja filijala (%) procenat (%)
1 U potpunosti 7 10,8 10,8

2 U velikoj meri 11 16,9 21,7

3 U manjoj meri 33 50,8 78,5

4 Nema transfera 14 21,5 100,0
Ukupno 65 100,0

Imaju¢i u vidu navedene podatke, moZe se zakljuciti da filijale multinacionalnih
kompanija u Srbiji u manjoj meri primenjuju HR politike, procedure i prakse u oblasti
pribavljanja iz centrale MNK, odnosno da, suprotno ocekivanjima, Hipoteza la nije

potvrdena.

Ako se posmatra funkcija vrednovanja uc¢inka zaposlenih, kod koje je prose¢na vrednost
2,45, moze se uociti priblizno podjednaka raspodela odgovora ispitanika: jedna polovina
analiziranih filijala (33 filijale, odnosno 50,8% uzorka) primenjuje standardizovane
politike i prakse vrednovanja iz centrale kompanije, dok druga polovina (32 filijale) ne
primenjuje prakse koju je definisala centrala (Tabela 7.5.). Od ukupnog broja ispitanih
filijala raspodela odgovora izgleda ovako: 13 filijala (20%) u potpunosti primenjuje

standardizovane politike i prakse vrednovanja iz centrale kompanije, 20 filijala (30,8%)
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primenjuje prakse iz centrale u velikoj meri, 22 filijale (33,8%) u manjoj meri, a 10

filijala (15.4%) uopste ne primenjuje prakse vrednovanja iz centrale MNK.
Na osnovu navedenog ne moze se sa sigurnoscu tvrditi da li je Hipoteza 1b potvrdena ili
nije. U daljoj analizi ¢e biti proveren nivo transfera politika i praksi vrednovanja iz

centrale u strane filijale u pogledu konkretnih dimenzija vrednovanja.

Tabela 7.4. Transfer politika i praksi vrednovanja iz centrale multinacionalne

kompanije u stranu filijalu

Kumulativni

Transfer politika i Broj Procenat procenat
praksi vrednovanja filijala (%) (%)

1 U potpunosti 13 20,0 20,0

2 U velikoj meri 20 30,8 50,8

3 U manjoj meri 22 33,8 84,6

4 Nema transfera 10 15,4 100,0
Ukupno 65 100,0

Imajuéi u vidu prose€ne vrednosti za celokupnu funkciju upravljanja ljudskim
resursima, za prakse u oblasti pribavljanja i prakse u oblasti vrednovanja ljudskih
resursa, moze se zakljuciti da multinacionalne kompanije u najvecoj meri standardizuju
ukupne HR prakse, u nesto manjoj meri prakse vrednovanja, a u najmanjoj meri prakse

pribavljanja ljudskih resursa.

U pitanjima koja su se odnosila na pribavljanje ljudskih resursa napravljena je razlika
izmedu menadzerskih i nemenadzerskih polozaja, imajuéi u vidu da se HR prakse ¢esto
razlikuju u zavisnosti od zanimanja (Bae et al. 1998). Vecina empirijskih istrazivanja
ukazuje na to da se balans izmedu pritisaka za globalizacijom 1 pritisaka za
lokalizacijom HR politika i praksi razlikuje u zavisnosti od vrste zaposlenih, pri ¢emu se
HR politike 1 prakse u vecoj meri standardizuju za menadzZere nego za zaposlene koji
nisu na menadZerskim polozajima (Edwards 1 Kuruvilla 2005), §to je potvrdilo i ovo

istrazivanje.

Kao $to je ranije navedeno, analizom prikupljenih podataka doSlo se do zakljucka da

multinacionalne kompanije uglavnom ne standardizuju politike i prakse u oblasti
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pribavljanja ljudskih resursa. Na osnovu prose¢nih vrednosti prikazanih u Tabeli 7.6.
moze se uoCiti da je nivo transfera politika i praksi pribavljanja iz centrale
multinacionalne kompanije u strane filijale znatno ve¢i kada su u pitanju menadzerski

polozaji nego izvrsilacka radna mesta.

Tabela 7. 5. Transfer pojedinacnih politika i praksi pribavljanja iz centrale

multinacionalne kompanije u stranu filijalu

1 2 3 4
U U velikoj | U manjoj Ne Prosecna
potpunost meri meri vrednost
i
Transfer politika i praksi
pribavljanja 7 11 33 14 2.83
Metode regrutovanja menadzZera 16 26 16 7 2.22
Metode regrutovanja za niZe
polozaje 7 7 29 22 3.02
Kriterijumi selekcije menadZera 13 28 17 7 2.28
Kriterijumi selekcije za nizZe
polozaje 5 10 28 22 3.03
Metode selekcije menaZdera 12 22 20 11 2.46
Metode selekcije za niZe poloZaje 5 5 29 26 3.17

Takode, na osnovu prose¢nih vrednosti prikazanih u Tabeli 7.6. moze se zakljuéiti da
su, bez obzira na hijerarhijski poloZaj u kompaniji, u okviru funkcije pribavljanja
ljudskih resursa u najmanjoj meri standardizovane metode selekcije, dok je stepen

standardizacije metoda regrutovanja i kriterijuma selekcije priblizno isti.

Sto se ti¢e menadzerskih poloZaja, prosetne vrednosti za sve tri prakse u oblasti
pribavljanja (metode selekcije, metode regutovanja i kriterijumi selekcije) se na skali od
1 do 4 krecu izmedu 2 i 3. MoZe se primetiti da oko dve trecine ispitanih filijala
primenjuje (u potpunosti ili u velikoj meri) standardizovane metode regrutovanja
menadzera (42 filijale, odnosno 64,6%) 1 kriterijume za selekciju menadzera (41 filijale,
odnosno 63,1%), kao i da malo vise od polovine filijala (52,3%) primenjuje
standardizovane metode selekcije menadzera iz centrale multinacionalne kompanije.
Dakle, moze se zakljuciti da su metode selekcije, metode regrutovanja i kriterijumi

selekcije za menadzerske polozaje u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji
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uglavnom standardizovani, odnosno da mati¢ne kompanije najces¢e propisuju na koji

nacin ¢e se sprovoditi proces regrutovanja i selekcije menadzera u filijalama u Srbiji.

Imajuéi u vidu da za izvrsila¢ke poloZzaje prosecne vrednosti iznose: za metode selekcije
— 3,17, za metode regutovanja — 3,02, a za kriterijume selekcije — 3,03, odnosno da se na
posmatranoj skali kre¢u izmedu 3 i 4, moze se tvrditi da je analiza pokazala nizak nivo
transfera ovih praksi, odnosno da metode i Kkriterijumi za pribavljanje zaposlenih na
nizim hijerarhijskim nivoima uglavnom nisu standardizovani u filijalama MNK u Srbiji.
Kada su u pitanju regrutovanje i selekcija za nemenadzerske polozaje u filijalama,
vecina filijala ne primenjuje (ili primenjuje u manjoj meri) metode i kriterijume koje
definiSe centrala multinacionalne kompanije (78,5% filijala u pogledu metoda
regrutovanja, 76,9% filijala u pogledu kriterijuma selekcije, a 84,6% filijala u pogledu

metoda selekcije).

U pogledu politika i praksi u oblasti vrednovanja u¢inka zaposlenih analiza je pokazala
da polovina ispitanih filijala primenjuje standardizovane prakse vrednovanja iz centrale
kompanije. Medutim, kada se razmatraju posebne dimenzije vrednovanja, analiza je
pokazala drugacije rezultate, odnosno da multinacionalne kompanije u velikoj meri
standardizuju sve pojedinacne oblasti vrednovanja ucinka — metode, Kriterijume,
ucestalost, kao 1 nacin sprovodenja procesa vrednovanja. Pritom, u najve¢oj meri su
standardizovane metode vrednovanja, a u najmanjoj nacin sprovodenja procesa
vrednovanja ucinka zaposlenih (Tabela 7.7.). Analiza rezultata je pokazala da 73,8%
filijala primenjuje (u potpunosti i u velikoj meri) standardizovane metode vrednovanja
definisane u centrali kompanije, 70,8% filijala primenjuje standardizovane kriterijume
koji se koriste za vrednovanje, 60% filijala primenjuje praksu u pogledu ucestalosti
vrednovanja definisanu u centrali, dok 58,5% sprovodi proces vrednovanja na nacin koji
je propisala centrala kompanije, odnosno na nacin na koji se ovaj proces sprovodi u

mati¢noj kompaniji.

Na osnovu navedenih rezultata istrazivanja, moze se zakljuciti da je Hipoteza 1b

potvrdena.
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Tabela 7.6. Transfer pojedinacnih politika i praksi vrednovanja iz centrale

multinacionalne kompanije u stranu filijalu

1 2 3 4 5 Proseéna
U potpunosti U U Ne Ne znam | vrednost
velikoj manjoj
meri meri

Nivo transfera politika i
praksi vrednovanja 13 20 22 10 0 2.45
Metode vrednovanja 16 32 7 9 1 2.14
Kriterijumi vrednovanja 13 33 8 10 1 2.23
Ucestalost vrednovanja 17 22 15 10 1 2.28
Nacin sprovodenja
procesa vrednovanja 13 25 16 10 1 2.36

Do sada su razmatrane razlike u nivou transfera HR politika i praksi iz centrale
multinacionalne kompanije u strane fijijale, ali tako da se sve filijale posmatraju na isti
na¢in. Medutim, ne treba ocekivati da sve filijale na isti na¢in i u istoj meri primenjuju
prakse u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima iz mati¢ne kompanije (u smislu veéeg
ili manjeg stepena standardizacije praksi iz centrale kompanije). Neke filijale se susrec¢u
sa ve¢im pritiscima da se prilagode lokalnim praksama u zemlji domacinu, a druge sa
pritiscima da se prilagode praksama maticne kompanije. Ove razlike javljaju se zbog

uticaja specifi¢nih varijabli koje ¢e biti analizirane u daljem tekstu.

7.6.2. Uticaj nacina osnivanja filijale na transfer HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama u Srhbiji

U pogledu nacina osnivanja filijale, od ispitanika se o€ekivalo da u anketi naznace na
koji od ponudenih nacina je osnovana filijala multinacionalne kompanije u Srbiji u kojoj
su zaposleni:

— grinfild investicija

— akvizicija/merdzer akvizicija ili

— zajednicko ulaganje.
Analiza prikupljenih podataka je pokazala da je najve¢i broj (90,8%) filijala osnovan u
vidu grinfild investicije ili akvizicijom (od toga filijale osnovane kao grinfild investicije

¢ine 49,2% uzorka, a filijjale osnovane akvizicijom 41,5%), dok je samo Sest filijala
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formirano u vidu zajednickog ulaganja (videti Tabelu 7.8. i Sliku 7.4.). Imajuéi u vidu
vrlo mali procenat filijala nastalih kao zajedniC¢ko ulaganje, analiza se uglavnom

fokusirala na filijale osnovane kao grinfild investicije ili akvizicijom.

Tabela 7. 7. Nacin osnivanja filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji

Nacin osnivanja filijale Broj Procenat | Kumulativni

kompanija (%) procenat (%)
Grinfild investicija 32 49,2 49,2
Akvizicija 27 415 90,8
Zajednicko ulaganje 6 9,2 100,0
Ukupno 65 100,0

Slika 7.4. Nacin osnivanja filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji

Na osnovu analize prikupljenjih podataka uoceno je da postoji slaba pozitivna
povezanost izmedu nivoa prenoSenja HR politika 1 praksi iz centrale u filijalu
multinacionalne kompanije i nacina na koji je filijala osnovana. Pritom, nivo transfera
HR politika i1 praksi iz mati¢ne kompanije u filijale u Srbiji je veci kod filijala koje su
osnovane kao grinfild investicije nego kod filijala nastalih akviziciojom. Vecina
(62,5%) filijala nastalih kao grinfild investicije primenjuje (u potpunosti ili u vecoj
meri) standardizovane HR politike 1 prakse iz centrale kompanije, pri ¢emu medu
filijalama osnovanim na ovaj nacin nema onih koje uopSte ne primenjuju pravila,
procedure i uputstva u oblasti upravljanja ljudskim resursima koje definiSe centrala.

Kod filijala osnovanih akvizicijom ovaj procenat je znatno manji i iznosi 44,4%.
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Dakle, moze se tvrditi da nivo transfera HR politika i1 praksi iz centrale u filijale MNK
zavisi od nacina osnivanja filijale, pri ¢emu je znatno ve¢i transfer u filijalama nastalim
kao grinfild investicije nego u filijalama nastalim u vidu akvizicije. Pritom, filijale
nastale kao grinfild investicije uglavhom primenjuju standardizovane HR politike i

prakse iz centrale kompanije, dok kod filijala nastalih akvizicijom ovo nije slucaj.

Dakle, moze se tvrditi da je Hipoteza 2 potvrdena, mada pri tome treba imati u vidu da

je pronadena povezanost samo marginalno statisti¢ki znacajna (p= 0,058).

Kada se posmatra uticaj nacina osnivanja filijale na nivo transfera politika i praksi
pribavljanja ljudskih resursa, moze se uociti da vecina filijala nastalih kao grinfild
investicije (59,4%), kao 1 vecina filijala nastalih akvizicijom (85,2%) ne primenjuje (ili
primenjuje u manjoj meri) standardizovane politike i prakse pribavljanja iz centrale
MNK. Pritom se zapaza da su HR politike i prakse u vecoj meri standardizovane u
filijalama koje su osnovane kao grinfild investicije u odnosu na one nastale kupovinom

lokalne kompanije u zemlji domacinu.

Prema tome, dobijeni rezultati potvrduju i Hipotezu 2a. Pronadena je slaba korelacija
1izmedu nacina osnivanja filijale 1 nivoa transfera politika 1 praksi pribavljanja iz centrale
multinacionalne kompanije u stranu filijalu. Ova veza je pozitivna i zna€ajna na nivou

p<0,01 (p=0,011).

Kada se analiziraju pojedinacno razli¢iti aspekti procesa pribavljanja ljudskih resursa
(metode regrutovanja, kriterijumi selekcije, metode selekcije), moze se zakljuciti da
nacin osnivanja filijale utie na nivo transfera metoda regrutovanja i metoda selekcije za
menadzerske polozaje. UoCene povezanosti su pozitivne i slabe (statisticki su znacajne
na nivou p<0,05). Ukupno 75% filijala osnovanih kao grinfild investicije i 59,3% filijala
nastalih akvizicijom primenjuje standardizovane metode regrutovanja iz centrale
kompanije; 62,5% filijala osnovanih kao grinfild investicije i 44,4% filijala nastalih
akvizicijom primenjuje standardizovane metode selekcije iz centrale kompanije. Dakle,

moze se zakljuciti da filijale osnovane kao grinfild investicije u ve€oj meri primenjuju
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standardizovane metode regrutovanja i standardizovane metode selekcije za

menadzerske polozaje od filijala osnovanih putem akvizicije.

Sto se tide filijala nastalih kao zajedni¢ko ulaganje, uo¢eno je da veéina njih (66,7%)
primenjuje HR politike i prakse iz centrale kompanije, kao i politike i prakse
pribavljanja ljudskih resursa, ali se ovaj podatak ne moze smatrati kao relevantan, zato
Sto ove filijale ¢ine samo 9,2% analiziranog uzorka. Ovakav nalaz nije uspeo da potvrdi
pretpostavku koju su dali Taylor et al. (1996) da je stepen sli¢nosti sistema za
upravljanje ljudskim resursima u filijalama i mati¢noj kompaniji ve¢i u filijalama
osnovanim u vidu grinfild investicija nego u filijalama osnovanim kao zajedniCka

ulaganja.

Imajuéi u vidu dobijene rezultate, analiza je pokazala da Hipoteza 2b nije potvrdena.

7.6.3. Uticaj strukture vlasniStva nad filijalom na transfer HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama u Srhbiji

Pored nacina osnivanja filijala, istrazivanje je obuhvatilo i razmatranje uticaja strukture
vlasniStva nad filijjalom na nivo transfera HR politika 1 praksi iz centrala
multinacionalnih kompanija u filijale u Srbiji, kako bi se potvrdila ili opovrgla Hipoteza
3. Pri tome su za potrebe istrazivanja filijale stranih multinacionalnih kompanija u Srbiji
podeljene na sledeci nacin:

— filijale koje su u potpunosti u vlasnis§tvu multinacionalne kompanije

— filijale koje su u vec¢inskom vlasnistvu multinacionalne kompanije ili

— filijale koje su u manjinskom vlasnistvu multinacionalne kompanije.

Dobijeni odgovori su pokazali da su sve anketirane filijjale u ve¢inskom vlasni$tvu
multinacionalne kompanije, odnosno da se udeo multinacionalne kompanije u
vlasnistvu nad filijalom krec¢e izmedu 51% i 100%. Pri tome je najveci broj ispitanih
kompanija (92,3%) u potpunosti u vlasnistvu multinacionalne kompanije (videti Tabelu
7.9. 1 Sliku 7.5.). Kod preostalih pet kompanija koje su u veéinskom vlasni§tvu

multinacionalne kompanije udeo vlasnistva MNK u proseku iznosi 71,2%.
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Tabela 7. 8. Struktura viasnistva nad filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

Vlasni$tvo nad filijalom Broj Procenat | Kumulativni
kompanija (%) procenat

U potpunosti u vlasnistvu

multinacionalne kompanije 60 92,3 92,3

U vecinskom vlasnistvu

multinacionalne kompanije 5 7,7 100,0

Ukupno 65 100,0

M u potpunosti u
vlasnistvu MNK

H u vecinskom
vlasnistvu MNK

Slika 7.5. Struktura viasnistva nad filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

Imajué¢i u vidu postavku Hipoteze 3, moze se zakljuciti da postoji slaba pozitivna
povezanost izmedu nivoa transfera HR politika i praksi iz centrale u filijale
multinacionalne kompanije i strukture vlasnistva nad filijalom. Medutim, ova veza

izmedu promenljivih nije statisticki znacajna.

U pogledu regrutovanja i selekcije, a u vezi sa Hipotezom 3a, utvrdena je slaba
pozitivna povezanost izmedu nivoa prenosenja politika i praksi pribavljanja iz centrale u
filijale multinacionalne kompanije i vlasnistva nad filijalom, ali samo marginalno
zna&ajna (p=0,051). Sto se ti¢e transfera praksi u oblasti vrednovanja u¢inka zaposlenih,

Hipoteza 3b nije potvrdena.
Medutim, imaju¢i u vidu nesrazmernu raspodelu filijala u uzorku, gde su gotovo sve

ispitane filijale (njih 60 od ukupno 65) u potpunosti u vlasniStvu multinacionalne

kompanije, dobijeni rezultati se ne mogu smatrati relevantnim.
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7.6.4. Uticaj veli€ine filijale na transfer HR politika i praksi u multinacionalnim

kompanijama u Srbiji

U pogledu velicine filijale, anketirane filijale su svrstane u Cetiri grupe prema broju

zaposlenih (Slika 7.6.):

1.

Filijale koje imaju do 50 zaposlenih

2. Filjjale koje imaju izmedu 51 1 150 zaposlenih
3.
4

. Filijjale koje imaju vise od 500 zaposlenih

Filijale koje imaju izmedu 151 i 500 zaposlenih

151-500
12%

Slika 7.6. Broj zaposlenih u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

Na osnovu prikupljenih podataka uoceno je da najveéi broj, priblizno jednu polovinu

(odnosno 49,2%), ispitanih filijala ¢ine filijale sa manje od 150 zaposlenih, dok filijale

sa preko 500 zaposlenih ¢ine 38,5% uzorka.

Na osnovu analize rezultata istrazivanja utvrdeno je da postoji statisticki znacajna

(p=0,032) slaba povezanost izmedu veli¢ine filijale i nivoa transfera HR politika i praksi

iz centrale multinacionalne kompanije u strane filijale, ¢cime je dokazano da je Hipoteza

4 potvrdena. Uo¢ena povezanost je znacajna na nivou p<0.05 i pozitivna je.

Analiza je pokazala da je transfer HR politika i praksi znatno veéi kod filijala u kojima

radi manje od 150 zaposlenih nego kod filijala koje imaju vise od 150 zaposlenih.
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Ukupno 66,7% malih filijala koje imaju ispod 50 zaposlenih i 70% filijala u kojima radi
izmedu 51 1 150 zaposlenih primenjuje (u potpunosti ili u velikoj meri) standardizovane
HR politike i prakse iz centrale, dok vece filijale u neSto manjoj meri primenjuju HR
prakse iz centrale (priblizno polovina, tj. 52% filijala sa vise od 500 zaposlenih i samo
12,5% filijala koje imaju izmedu 151 i 500 zaposlenih). Moze se zakljuciti da jedino
kompanije koje imaju izmedu 151 i 500 zaposlenih ne primenjuju standardizovane HR
prakse iz centrale MNK, ali i da su u manjim filijalama multinacionalnih kompanija u

vecoj meri standardizovane HR politike 1 prakse nego u ve¢im filijalama.

Takode, pronadena je slaba pozitivna povezanost izmedu nivoa transfera
standardizovanih politika i praksi pribavljanja iz centrale multinacionalne kompanije u
strane filijale i veli¢ine filijale. Pritom je tendencija transfera politika i praksi
pribavljanja iz mati¢ne kompanije u stranu filijalu uocena samo kod najmanjih filijala
(koje imaju ispod 50 zaposlenih), gde vecéina (58,3%) filijala primenjuje (u potpunosti
ili u velikoj meri) politike i prakse pribavljanja iz centrale MNK. U ostale tri grupe
vec¢ina filijala ne primenjuje (ili primenje u manjoj meri) standardizovane politike i
prakse pribavljanja iz centrale kompanije. Tako, 80% filijala koje imaju izmedu 51 i
150 zaposlenih, 87,5% filijala koje imaju izmedu 151 i 500 zaposlenih, kao i 76%
velikih filijala sa viSe od 500 zaposlenih uglavnom ne primenjuje standardovane
politike i prakse pribavljanja ljudskih resursa. Iz navedenog se moze zakljuciti da
veli¢ina filijale utiCe na nivo transfera politika i praksi pribavljanja, pri ¢emu je nivo

transfera ve¢i u malim nego u velikim filijjalama.
Dakle, Hipoteza 4a je dokazana, ali je povezanost izmedu veli¢ine filijale i nivoa
transfera politika i1 praksi pribavljanja iz centrale u filijalu samo marginalno znacajna

(p=0,059). Hipoteza 4b nije potvrdena.

7.6.5. Uticaj starosti filijale na transfer HR politika i praksi u multinacionalnim

kompanijama u Srbiji

Starost filijale posmatrana je u odnosu na broj godina od osnivanja filijale u zemlji

domacinu. Prosecna starost filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji iznosij 3,6
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godina. Na osnovu prikupljenih podataka moze se uociti da skoro polovina (44,6%)
ispitanih kompanija ima svoje filijale u Srbiji izmedu Sest i deset godina, 26,2%
kompanija izmedu 11 1 15 godina, 16,9% kompanija duZe od 15 godina, a najmanje je

filijala osnovanih u prethodnih pet godina — njih 12,3% (Slika 7.7.).

Godina osnivanja filijale u Srbiji

[uny
o

Broj filijala
O P N W & U1 OO N 0O O

Godina osnivanja filijale

Slika 7.7. Duzina postojanja filijala multinacionalnih kompanija u Srbiji

Analizom podataka dobijenih istrazivanjem dokazano je da postoji statisticki znacajna
(p=0,013) slaba povezanost izmedu starosti filijale i nivoa transfera HR politika i praksi
iz centrale u filijale multinacionalne kompanije. Ova povezanost je zna¢ajna na nivou
p<0,05 i negativna je. Dakle, moze se zakljuciti da je u slucaju kada filijala duze postoji
u zemlji domacinu veci nivo transfera HR politika 1 praksi iz centrale MNK u stranu

filijalu, Sto pokazuje da je Hipoteza 5 potvrdena.

U sprovedenoj analizi uo¢eno je da je nivo transfera HR praksi veéi kod starijih filijala
(koje postoje duze od deset godina u Srbiji) nego kod mladih filijala. Tako su filijale
koje u najvecoj meri primenjuju HR politike i prakse iz centrale MNK one koje postoje
duze od 15 godina (njih 81,8%), a zatim one koje postoje izmedu 11 i 15 godina
(58,8%). Sa druge strane, mlade filijale u Srbiji uglavnom ne primenjuju (ili primenjuju

u manjoj meri) HR prakse iz centrale (62,5% filijala osnovanih u poslednjih pet godina,
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odnosno 51,7% filijala koje postoje izmedu Sest i deset godina). Dakle, moze se tvrditi
da starost filijale uti¢e na stepen u kome ¢e centrala multinacionalne kompanije mo¢i da

prenese svoje HR politike i prakse u stranu filijalu.

Hipoteza 5a nije dokazana, odnosno nije pronadena povezanost izmedu starosti filijale i
nivoa transfera politika i praksi pribavljanja iz centrale u filijale multinacionalne

kompanije.

Ako se proces pribavljanja posmatra kroz pojedina¢ne prakse (metode regrutovanja,
kriterijumi selekcije, metode selekcije), pronalazi se statistiCki znacajna (na nivou
p<0,05) povezanost izmedu starosti filijjale 1 nivoa transfera samo jedne prakse
pribavljanja — standardizovanih kriterijuma selekcije za nemenadzerske polozaje iz

centrale u filijale MNK. Pritom, ova povezanost je slaba i u negativnom smeru.

Sto se ti¢e povezanosti izmedu starosti filijale i nivoa transfera politika i praksi
vrednovanja iz centrale u filijale multinacionalne kompanije, ova povezanost je slaba i u
negativnom smeru, ali nije statisticki znacajna (p=0,101). Pritom, nisu zapazene
primetne razlike u zavisnosti od starosti filijale kada se posmatraju filijale koje u Srbiji
postoje duze od pet godina: prakse vrednovanja iz mati¢ne kompanije primenjuje 51,7%
filijala koje postoje izmedu Sest i deset godina, 58,8% filijala koje postoje izmedu 11 i
15 godina, kao i1 54,5% onih koje su osnovane pre viSe od 15 godina. Medutim, za
razliku od starijih filijala, 75% filijala osnovanih u poslednjih pet godina uglavnom ne
primenjuje (ili primenjuje u manjoj meri) prakse vrednovanja ucinka zaposlenih iz
centrale MNK. Dakle, analiza je pokazala da filijale koje duZe postoje u zemlji

domacinu u vecoj meri primenjuju prakse vrednovanja iz mati¢ne kompanije.

Ako se proces vrednovanja posmatra kroz posebne prakse vrednovanja, moze se uociti
da duzina postojanja filijale uti¢e na nivo transfera sve cetiri pojedinacne prakse
vrednovanja (metode i Kkriterijumi vrednovanja, ucestalost i nacin sprovodenja procesa
vrednovanja). Pritom, sve uoCene povezanosti su statisticki znacajne, slabe 1 u
negativnom smeru. U pogledu statistiCke znacajnosti, meduzavisnost izmedu starosti

filijale 1 nivoa transfera metoda i kriterijuma vrednovanja je znacajna na nivou p<0,01,

172



dok je povezanost izmedu starosti filijale i nivoa transfera praksi u pogledu ucestalosti i
nacina sprovodenja procesa vrednovanja znacajna na nivou p<0,05. Analiza je potvrdila
rezultate dobijene u slucaju transfera celokupnog procesa vrednovanja iz centrale u
filijalu: filijale osnovane pre vise od pet godina uglavnom primenjuju standardizovane
prakse vrednovanja iz centrale kompanije, dok filijale osnovane u proteklih pet godina
ne primenjuju (ili primenjuju u manjoj meri) prakse vrednovanja iz centrale. Dakle, na

osnovu navedenog moze se tvrditi da je Hipoteza Sb dokazana.

7.6.6. Uticaj stepena kontrole filijale od strane mati¢ne kompanije na transfer HR

politika i praksi u multinacionalnim kompanijama u Srbiji

Kontrola filijale od strane centrale multinacionalne kompanije proveravana je uzimajuci
u obzir sledece kriterijume:
— stepen u kome centrala multinacionalne kompanije ucestvuje u procesu
donosenja odluka u vezi sa generalnim poslovanjem filijale
— stepen u kome centrala vr$i nadzor nad poslovanjem filijale i
— stepen u kome centrala definiSe planove koje filijala mora da primenjuje,
pri ¢emu se poslo od pretpostavke da navedeni kriterijumi imaju podjednak uticaj na

kontrolu koju mati¢na kompanija sprovodi nad filijalom u stranoj zemlji.

Rezultati analize su potvrdili Hipoteze 6, 6a i 6b, pri ¢emu se za sve tri hipoteze moze

sa 99% verovatnoce tvrditi da postoji pozitivna korelaciona veza izmedu promenljivih.

Na osnovu vrednosti koeficijenta korelacije i realizovanog nivoa znacajnosti (p=0.000),
moze se tvrditi da postoji umerena korelaciona veza izmedu nivoa transfera HR politika
I praksi iz centrale kompanije u filijalu i stepena u kome centrala kontrolise filijalu, koja
je pozitivna. Ovo ukazuje da kompanije koje u vecoj meri kontroliSu svoje filijale u
Stbiji, u vecoj meri 1 standardizuju HR procedure i prakse i prenose ih iz centrale u

strane filijale. Dakle, Hipoteza 6 je potvrdena.

Takode se moze tvrditi 1 da je pronadena umerena statisticka veza izmedu nivoa

transfera politika i praksi pribavljanja (Hipoteza 6a) iz centrale MNK u stranu filijalu i
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stepena u kome centrala kontrolise filijalu (p=0,001), dok u pogledu transfera politika i
praksi vrednovanja (Hipoteza 6b), ova povezanost postoji (p=0,006), ali je slaba. Dakle,
moze se tvrditi da, kada je stepen u kome centrala kontrolise stranu filijalu ve¢i, veci je 1
nivo transfera politika i praksi i pribavljanja ljudskih resursa i vrednovanja uéinka

zaposlenih.

Ako se proces pribavljanja posmatra kroz pojedinacne prakse koje €ine ovaj proces,
pronalazi se postojanje pozitivne korelacije izmedu stepena u kome centrala kontroliSe
filijalu i nivoa transfera svake pojedinacne prakse pribavljanja iz centrale kompanije u
stranu filijalu. Pritom, najjata povezanost je uocCena izmedu nivoa transfera sve tri
prakse pribavljanja za menadzerske poloZaje i stepena u kome centrala kontroliSe
filijalu (umerena povezanost, znacajna na nivou p<0,01), dok je povezanost izmedu
nivoa transfera metoda regrutovanja i metoda selekcije za nemenadzerske polozaje i
stepena u kome centrala kontrolise filijalu slaba i znacajna na nivou p<0,05. Na ovaj

nacin je jo$ jednom potvrdena Hipoteza 6a.

Ako se proces vrednovanja posmatra kroz pojedinacne prakse, moze se uociti da stepen
u kome centrala kontroliSe filijalu utie na nivo transfera sve Cetiri prakse vrednovanja,
§to jo$ jednom potvrduje Hipotezu 6b. Pritom, sve navedene povezanosti su slabe i u
pozitivnom smeru. U pogledu statisticke znacajnosti, povezanost izmedu stepena u
kome centrala kontroliSe filijalu i nivoa transfera metoda i kriterijuma vrednovanja je
znacajna na nivou p<0,05, dok je povezanost izmedu starosti filijale i nivoa transfera
praksi u pogledu ucestalosti 1 nafina sprovodenja procesa vrednovanja znacajna na

nivou p<0,01.

Kada se pojedinatno posmatra svaki od pokazatelja stepena kontrole centrale
multinacionalne kompanije nad filijalom (uces¢e centrale u donosenju odluka u filijali,
nadzor nad poslovanjem filijale, definisanje planova u filijali), moze se zakljuciti da
postoji statisticki znacajna povezanost izmedu sva tri navdena pokazatelja kontrole
centrale MNK nad stranom filijalom i transfera politika i praksi iz centrale u filijalu (i u
oblasti celokupnog HR sistema, i u oblasti pribavljanja i u oblasti vrednovanja).
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Imajuéi u vidu koeficijente korelacije moze se primetiti da sva tri pokazatelja kontrole
imaju najveci stepen uticaja na nivo transfera ukupnih HR politika i praksi. Ova
povezanost je pozitivna i njeno postojanje se moze se tvrditi sa 99% verovatnoce (tj.

znacajna je na nivou p<0,01).

Pritom je uocena umerena veza izmedu nivoa transfera HR politika i praksi iz centrale u
filijalu 1 uces¢a centrale u donoSenju odluka u filijali, kao i sprovodenja nadzora
centrale nad poslovanjem filijale, dok je u slucaju kada centrala definiSe planove u
filijali ova veza slaba. Dakle, moze se tvrditi da ako centrala multinacionalne kompanije
u velikoj meri ucestvuje u procesu donosenja odluka u vezi sa generalnim poslovanjem
filijale u Srbiji, onda se u velikoj meri u filijali primenjuju i politike, procedure i prakse
u vezi sa celokupnim sistemom upravljanja ljudskim resursima iz centrale kompanije.
Sli¢no, ako centrala multinacionalne kompanije u velikoj meri sprovodi nadzor nad
poslovanjem filijale u Srbiji, onda je vec¢i nivo transfera HR politika i praksi iz mati¢ne
kompanije u stranu filijalu. Isto se moze tvrditi i za meduzavisnost izmedu nivoa
transfera HR politika i praksi iz centrale u filijalu i stepena u kome centrala definiSe

planove u filijali, ali treba imati u vidu da je ova povezanost slaba.

Pritom, ako se uzmu u obzir sva tri pokazatelja kontrole centrale nad stranom filijalom,
moze se zakljuciti da nivo transfera HR politika i1 praksi u najvecoj meri zavisi od
stepena u kome centrala ucestvuje u donosenju odluka u filijali, a u najmanjoj meri od

stepena u kome centrala definiSe planove u filijali.

Takode, sva tri pokazatelja stepena u kome centrala kontrolise filijalu priblizno
podjednako utiu i na transfer politika i praksi u oblasti pribavljanja 1 u oblasti

vrednovanja, pri ¢emu su ove korelacije pozitivne, ali slabe.

Moze se tvrditi da nivo transfera politika i praksi pribavljanja iz centrale u filijalu u
zemlji domacinu zavisi od stepena u kome centrala u€estvuje u donoSenju odluka u
filijali, zatim od stepena u kome centrala sprovodi nadzor nad poslovanjem filijale (ove
dve povezanosti znacajne su na nivou p<0,01), kao i od stepena u kome centrala

ucestvuje u definisanju planova u filijali (ova veza je znacajna na nivou p<0,05). Nivo
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transfera politika i praksi pribavljanja u najvecoj meri zavisi od stepena u kome centrala

multinacionalne kompanije vr$i nadzor nad poslovanjem strane filijale.

Sli¢no tome, nivo transfera politika 1 praksi vrednovanja ¢e biti veci ako centrala u
vec¢oj meri ucestvuje u donosenju odluka u filijali, odnosno u ve¢oj meri sprovodi
nadzor nad poslovanjem filijale (ove dve povezanosti su znacajne na nivou p<0,05), ili
u velikoj meri ucestvuje u definisanju planova koje filijala treba da ostvari (ova
povezanost je znacajna na nivou p<0,01). Pritom, nivo transfera politika i1 praksi
vrednovanja u najveéoj meri zavisi od stepena u kome centrala ucestvuje u definisanju

planova u filijali.

Dakle, analizom dobijenih rezultata istraZivanja moze se zakljuciti da su Hipoteze 6a i
6b potvrdene i kada se pojedinac¢no posmatra svaki od pokazatelja kontrole centrale nad
filijalom, ali da je u sva tri pojedina¢na slucaja ova veza slaba i u pogledu pribavljanja

ljudskih resursa i u pogledu vrednovanja ucinka zaposlenih.

Takode, ako se kontrola centrale nad stranom filijalom posmatra kroz stepen u kome
centrala definiSe planove koje filijala treba da primenjuje, zapaza se slaba veza izmedu
promenljivih kako u pogledu transfera ukupnih HR politika i praksi, tako i u pogledu
transfera pojedinacnih praksi pribavljanja i vrednovanja. Na osnovu ovoga moze se
tvrditi da, u pogledu kontrole koju centrala ostvaruje nad filijalom, stepen u kome
centrala definiSe planove koje filjjala treba da primenjuje ima najmanji uticaj na stepen

standardizacije politika i praksi u oblasti upravljanja ljudskim resursima u filijali.

7.6.7. Uticaj stepena zavisnosti filijale od resursa mati¢ne kompanije na transfer

HR politika i praksi u multinacionalnim kompanijama u Srbiji
Istrazivanje je uzelo u obzir sledece kljucne resurse kojima centrala MNK moze

snabdevati filijjalu u zemlji domacinu: kapital/finansijska sredstva, informacije,

tehnologija ili know—how i menadzment.
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Na osnovu analize prikupljenih podataka moze se konstatovati da je Hipoteza 7
potvrdena, pri ¢emu se sa 95% verovatnoce moze tvrditi da postoji korelaciona veza
izmedu nivoa transfera HR politika i prakse iz centrale MNK u strane filijale i stepena
zavisnosti filijale od resursa centrale (p=0,022). Ova veza je u o¢ekivanom pozitivnom
smeru, ali je slaba. Dakle, ve¢i je nivo transfera HR politika i praksi iz centrale u onu

filijalu koja u vec¢oj meri zavisi od centrale u pogledu klju¢nih resursa.

Takode je uocena i slaba pozitivna korelaciona veza izmedu nivoa transfera politika i
praksi pribavljanja ljudskih resursa iz centrale u filijale i stepena zavisnosti filijale od
resursa centrale. To znaci da se moze tvrditi da ¢e nivo transfera politika i praksi
pribavljanja iz centrale u filijale biti ve¢i u slucaju kada filijala u ve¢oj meri zavisi od
centrale u pogledu klju¢nih resursa. Prema tome, Hipoteza 7a je potvrdena, ali je

postojeéa povezanost marginalno statisticki znacajna (p=0,057).

Ako se proces pribavljanja posmatra kroz pojedinac¢ne prakse pribavljanja pronalazi se
statisti¢ki znacajna (tj. znacajna na nivou p<0,05) povezanost izmedu stepena zavisnosti
filijale od resursa centrale i nivoa transfera standardizovanih kriterijuma selekcije (za
menadzerske 1 nemenadZerske polozaje), metoda regrutovanja (za menadzerske
polozaje), kao 1 metoda selekcije (za nemenadzerske polozaje). UoCene povezanosti su

pozitivne i slabe.

Analizom rezultata nije potvrdeno postojanje povezanosti izmedu stepena zavisnosti
filijale od resursa centrale i nivoa transfera politika i praksi vrednovanja ucinka
zaposlenih iz centrale u stranu filijalu. Medutim, ako se proces vrednovanja posmatra
kroz pojedinac¢ne prakse (metode vrednovanja, kriterijume vrednovanja, ucestalost
vrednovanja, nacin sprovodenja procesa vrednovanja), moze se uoCiti statisticki
znaCajna povezanost (znacajna na nivou p<0,01) izmedu stepena zavisnosti filijale od
resursa centrale i nivoa transfera sve Cetiri pojedinacne prakse vrednovanja, pri ¢emu su
sve navedene povezanosti u pozitivnom smeru. Pritom, najjaca povezanost je uocena
izmedu stepena zavisnosti filijale od resursa centrale 1 nivoa transfera metoda
vrednovanja iz centrale u stranu filijalu, tj. ova povezanost je umerena, dok je u ostalim

slu¢ajevima zapazeno postojanje slabe povezanosti izmedu promenljivih. Imajuéi u vidu
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navedeno, moze se zakljuciti da je | Hipoteza 7b potvrdena, odnsono moze se tvrditi da
je nivo transfera praksi vrednovanja iz centrale MNK u stranu filijalu veéi kada filijala u

velikoj meri zavisi od centrale u pogledu klju¢nih resursa.

Kada se posmatraju pojedinacno kljuéni resursi centrale, moze se uociti postojanje slabe
povezanosti izmedu stepena zavisnosti filijale od informacija i kapitala iz centrale
multinacionalne kompanije i nivoa transfera HR politika i praksi. Medutim, ove

povezanosti nisu statisticki znacajne.

Statisti¢ki znacajna povezanost je pronadena jedino izmedu nivoa transfera HR politika
i prakse i stepena zavisnosti filijale od tehnologije iz centrale (odnosno know—how). Ova
korelacija je pozitivna i umerena, a nivo znac¢ajnosti je 99% (p=0, 000). Dakle, moze se
tvrditi da kompanije ¢ije filijale u Srbiji u vecoj meri koriste tehnologiju (odnosno
know—how) iz mati¢ne kompanije u vecoj meri prenose standardizovane HR politike i

prakse iz centrale u stranu filijalu.

Sto se ti¢e transfera praksi pribavljanja i vrednovanja iz centrale u strane filijale,
pronadena je slaba korelaciona veza izmedu nivoa transfera konkretnih politika 1 prakse

I stepena u kome je filijala zavisna od tehnologije (tj. know—how) centrale MNK.

7.6.8. Uticaj frekvencije komunikacije izmedu centrale i filijale na transfer HR

politika i praksi u multinacionalnim kompanijama u Srbiji

Hipoteze 8, 8a i 8b su proveravale postojanje povezanosti izmedu frekvencije odvijanja
komunikacije izmedu filijale i centrale multinacionalne kompanije i nivoa transfera HR
politika 1 praksi iz mati¢ne kompanije u filijale u Srbiji. Pritom je je bilo oc¢ekivano da
je nivo transfera politika i praksi upravljanja ljudskim resursima veéi kada se
komunikacija izmedu centrale MNK i strane filijale odvija ¢es¢e. U istrazivanju se od
HR menadzera ocekivalo da daju odgovore u pogledu ucestalosti odvijanja procesa
komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije 1 strane filijale, pri cemu su
bile ponudene sledece opcije:

— komunikacija se odvija ¢esto (svakodnevno — nedeljno)

178



— komunikacija se odvija umereno (mesec¢no — tromesec¢no) ili

— komunikacija se odvija retko (Sestomesecno — godisnje).

Tabela 7. 9. Ucestalost komunikacije izmedu centrale multinacionalne kompanije i

filijale u Srbiji

Ucdestalost komunikacije Broj Procenat (%0)
izmedu centrale i filijale kompanija

Cesto 55 84,6
Umereno 9 13,8
Retko 1 15
Ukupno 65 100,0

Analiza prikupljenih podataka je pokazala da 84,6% analiziranih filijala odrzava
redovnu (svakodnevnu ili nedeljnu) komunikaciju sa centralom kompanije, dok
preostale filijale uglavnom komuniciraju sa centralom najmanje jednom u tri meseca
(Tabela 7.10.). Medutim, istrazivanje nije uspelo da dokaze da postoji povezanost
izmedu ucestalosti komunikacije i nivoa transfera HR politika i praksi (kao i transfera
politika i praksi pribavljanja i vrednovanja) iz centrale multinacionalne kompanije u

stranu filijalu. Samim tim, Hipoteze 8, 8a i 8b nisu mogle biti dokazane.

7.6.9. Uticaj prisustva ekspatrijata u filijali na transfer HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama u Srhbiji

U sprovedenom istrazivanju pod ekspatrijatima su se podrazumevali zaposleni iz
mati¢ne zemlje multinacionalne kompanije. U pogledu broja ekspatrijata u filijalama u
Srbiji istrazivanje je pokazalo da vise od polovine anketiranih filijala multinacionalnih
kompanija (52,3%) nema ekspatrijate, 32,3% filijala ima izmedu jednog 1 tri

ekspatrijata, dok 15,4% filijala ima Cetiri i viSe ekspatrijata (Slika 7.8.).

179



40
35
30
& 25
&= 20
15
10

ilija

Broj

0 1 2 3 4 5 6 7 8 10 15 20
Broj ekspatrijata u filijali

Slika 7.8. Broj ekspatrijata u filijalama multinacionalnih kompanija u Srhiji

U sprovedenoj analizi je varijabla koja se odnosi na prisustvo ekspatrijata u filijali
multinacionalne kompanije izmerena uvodenjem vestacke promenljive, koja ima dva
modaliteta: filijalama u kojima postoje ekspatrijati dodeljena je vrednost 1, dok je

filijalama u kojima nema ekspatrijata dodeljena vrednost 0.

Analizom je utvrdeno da postoji slaba povezanost izmedu nivoa transfera HR procedura
i praksi iz centrale u filijale MNK i prisustva ekspatrijata u filijali. Ova povezanost je
slaba i u pozitivnom smeru. Medutim, sli¢no zakljucku koji su izveli Kim i Gray (2005),
ni ova analiza nije utvrdila postojanje statistiCki znacajne veze (p=0,109) izmedu
prisustva ekspatrijata i stepena standardizacije HR politika i praksi u multinacionalnim

kompanijama.

Analiza je pokazala da je pribliZzno isti broj filijala koje imaju (31 filijala) 1 onih koje
nemaju ekspatrijate (34 filijale). Priblizno su isti i odgovori ispitanika — malo viSe od
polovine (51,6%) filijala u kojima ekspatrijata i 58,8% filijala u kojima nema
ekspatrijata primenjuje standardizovane HR politike i prakse iz centrale kompanije (u
potpunosti ili u ve¢oj meri). Dakle, analiza je joS jednom potvrdila da vecina filijala, bez
obzira na prisustvo ekspatrijata, primenjuje standardizovane HR politike i prakse iz

centrale kompanije. Medutim, ne moZe se uoCiti postojanje povezanosti izmedu
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prisustva ekspatrijata u filijali i nivoa u kome mati¢na kompanija prenosi HR politike i

prakse u stranu filijalu. Samim tim, Hipoteza 9 ne moze biti dokazana.

Uticaj prisustva ekspatrijata na transfer politika i praksi u oblasti pribavljanja
(regrutovanja i selekcije) i vrednovanja ucinka zaposlenih nije dokazan, a samim tim ni
Hipoteze 9a i 9b nisu mogle biti potvrdene. U pogledu funkcije vrednovanja ovaj
zakljucak je u skladu sa nalazima do kojih su dosli Myloni et al. (2007), ali suprotan
njihovim nalazima u vezi sa funkcijom pribavljanja, za koju su utvrdili da je prisustvo
ekspatrijata vazan faktor koji uti¢e na stepen standardizacije HR politika i praksi u ovoj

oblasti.

7.6.10. Uticaj porekla HR menadZera u filijali na transfer HR politika i praksi u

multinacionalnim kompanijama u Srbiji

Kada je re¢ o poreklu menadzera za ljudske resurse u filijali, analiza prikupljenih
podataka pokazala je sledece: ukupno osam ispitanih filijala nema HR menadzera; od
ukupnog broja filijala koje imaju HR menadzera u 91,2% filijala HR menadzer je iz
Srbije, samo u dve filijale HR menadZer je iz mati¢ne zemlje multinacionalne

kompanije, a u tri filijale HR menadzer je iz trec¢e zemlje (Tabela 7.11.).

Tabela 7. 10. Poreklo HR menadzera u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

Broj Kumulativni
Poreklo HR menadzZera filijala | Procenat (%b) procenat (%)
Filijala nema HR menadzZera 8 12,3 12,3
HR menadZer iz Srbije 52 80,0 92,3
Iz mati¢ne zemlje MNK 2 3,1 95,4
1z treée zemlje 46 100,0
Ukupno 65 100,0

Na Slici 7.9. je prikazana nacionalnost HR menadzera u filijalama multinacionalnih

kompanija u Srbiji obuhvacenih istrazivanjem.
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Slika 7.9. Nacionalnost HR menadzera u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji

Nije uoceno postojanje povezanosti izmedu porekla HR menadzera u filijali i nivoa
transfera HR politika i praksi iz maticne kompanije u filijalu, $to takode vazi i1 za

transfer praksi pribavljanja ljudskih resursa, odnosno vrednovanja u¢inka zaposlenih.

Kada se proces vrednovanja u¢inka posmatra kroz pojedinac¢ne prakse, uocava se slaba
negativna statistiCki znacajna povezanost izmedu porekla HR menadZera i nivoa
transfera standardizovanih metoda vrednovanja i nacina sprovodenja procesa

vrednovanja iz centrale MNK u stranu filijalu.

Medutim, imajuéi u vidu prikazanu raspodelu odgovora, ovaj nalaz se ne moze smatrati

relevantnim, tako da se moze tvrditi da Hipoteze 10, 10a i 10b nisu dokazane.

7.6.11. Uticaj zemlje porekla multinacionalne kompanije na transfer HR politika i

praksi u multinacionalnim kompanijama u Srbiji

Istrazivanje je pokusalo da proveri i da li zemlja porekla multinacionalne kompanije
utice na nivo transfera HR politika 1 praksi iz centrale kompanije u stranu filijjalu. Na
osnovu dobijenih koeficijenata korelacije moze se uociti da nije pronadeno postojanje
povezanosti izmedu zemlje porekla i1 nivoa transfera HR politika i praksi iz centrale u
filijalu MNK (kao ni u pogledu transfera politika i praksi pribavljanja i vrednovanja),

Sto znaci da Hipoteze 11, 11ai 11b ne mogu biti potvrdene.
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Jedan od razloga za ovakav nalaz je §to analizirane kompanije u ovom istrazivanju
poti¢u iz velikog broja zemalja (ukupno 18), pri ¢emu je iz nekih zemalja uzorkom
obuhvacena samo po jedna kompanija, zbog ¢ega nije bilo moguce sprovesti relevantnu
analizu uticaja zemlje porekla MNK na nivo transfera HR politika i praksi iz centrale u
stranu filijalu. Medutim, kako bi se obuhvatio i ovaj segment analize, pristupilo se
analizi filijala iz onih zemalja obuhvacenih ovim istrazivanjem iz kojih poti¢e najveci
broj multinacionalnih kompanija u uzorku, odnosno iz zemalja koje imaju najmanje pet
filijala u Srbiji: SAD, Austrija, Francuska, Nemacka, Svajcarska, Velika Britanija. U
Tabeli 7.12. su prikazani odgovori filijala, koji pokazuju u kojoj meri navedene filijale
primenjuju ukupne HR politike i prakse, odnosno prakse pribavljanja i vrednovanja iz

centrale kompanije.

Tabela 7. 11. Zemlje iz kojih potice najvecdi broj filijala u Srbiji

Procenat filijala Procenat filijala Procenat filijala
. koje primenjuj koje primenjuj koje primenjuj
Zerlla porekla Broj filijala olﬁepponte}kjeuij ) pgj|_ietﬁ<e i Srzf\llijsleJ pcc))JIietiie i Srzf\llijsleJ
prakse iz centrale pribavljanja iz vrednovanja iz
(%) centrale (%) centrale (%)
SAD 10 filijala 90% 60% 60%
Austrija 10 filijala 60% 20% 60%
Francuska 8 filijala 50% 37,5% 75%
Nemacka 8 filijala 50% 25% 25%
Svajcarska 6 filijala 50% 16,7% 66,7%
V.Britanija 5 filijala 40% 0 0

Brojna istrazivanja bave se HR praksama u stranim filijalama americkih
multinacionalnih kompanija, pri ¢emu se literatura uglavnom fokusira na razloge za
standardizaciju HR praksi na medunarodnom nivou (Dickmann i Mller—Camen 2006).
Veliki deo literature ukazuje na to da ameri¢ke multinacionalne kompanije uglavnom
izvoze menadzment prakse iz Amerike u svoje strane filijale (Ferner et al. 2004,
Almond et al. 2005), odnosno da multinacionalne kompanije ¢ija je centrala u Americi
imaju relativno centralizovan, formalizovan i standardizovan HRM sistem u poredenju
sa kompanijama koje poti¢u iz drugih zemalja (Ferner et al. 2004). Sli¢no je pokazalo i
istrazivanje sprovedeno u filijalama ameri¢kih multinacionalnih kompanija u Srbiji.
Kada se analizira HR praksa u svih deset filijala americkih MNK u Srbiji moze se uociti

da vecina anketiranih filijala primenjuje standardizovane HR politike 1 prakse iz
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centrale — najvise u pogledu ukupnih HR politika i praksi (njih 90%), ali i u pogledu
pribavljanja (60%) i vrednovanja (60% ispitanih filijala).

Kao $to je u Tabeli 7.12. prikazano, moze se zakljuciti da, osim filijala americkih
kompanija, filijale kompanija koje poti¢u iz drugih zemalja obuhvacéenih analizom
uglavnom ne primenjuju politike i prakse pribavljanja iz maticne kompanije (Sto je u
skladu sa Hipotezom 1a). Sto se ti¢e praksi vrednovanja iz centrale kompanije, one se
uglavnom standardizuju u filijalama koje poticu iz svih navedenih zemalja (u skladu sa
Hipotezom 1b), pri ¢emu ne postoje izrazene razlike medu zemljama, osim u filijalama
¢ija se centrala nalazi u Nemackoj ili Velikoj Britaniji. U pogledu transfera ukupnih HR
politika 1 praksi, moze se uociti da je ovaj transfer najvec¢i u filijalama americkih i

austrijskih kompanija.

Kada se posmatra redukovani uzorak, analiza je pokazala da se ukupne HR politike i
prakse, kao i politike i prakse u oblasti pribavljanja, u ve¢oj meri standardizuju u
filijalama americkih multinacionalnih kompanija u Srbiji u poredenju sa filijalama
evropskih multinacionalnih kompanija (pri ¢emu su politike i prakse pribavljanja
standardizovane jedino u americkim multinacionalnim kompanijama). Sli¢no su
dokazali i Gunnigle et al. (2001) u svom istrazivanju multinacionalnih kompanija koje
imaju filijale u Evropi, a koji su dosli do zakljucka da, iako i evropske i americke
multinacionalne kompanije menjaju svoje prakse kako bi se uklopile u okruzenje u
zemlji domacinu, veci je stepen standardizacije u americkim kompanijama nego u

kompanijama koje poticu iz drugih zemalja.
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8. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

8.1. Analiza rezultata istrazivanja

Sprovedeno empirijsko istrazivanje je imalo za cilj da sagleda specifi¢nosti upravljanja
ljudskim resursima u stranim multinacionalnim kompanijama u Srbiji. Obuhvatilo je
veliki broj multinacionalnih kompanija koje poticu iz razli¢itih zemalja i posluju u
raznovrsnim privrednim delatnostima, a prikupljeni podaci se odnose na aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa (posebno u oblasti pribavljanja i vrednovanja) i meru u
kojoj ove kompanije standardizuju HR politike i prakse u filijalama u Srbiji sa
politikama i praksama koje se primenjuju u centrali kompanije. Nakon sistematizacije i
obrade rezultata istrazivanja, analiza je, na osnovu dobijenih rezultata, uspela da dokaze
neke od postavljenih hipoteza, kod drugih nije pronadena statisticki znacajna
povezanost izmedu promenljivih, dok je u nekim slucajevima raspodela odgovora bila
takva da se rezultati nisu mogli smatrati relevantnim. Rezultati dobijeni istrazivanjem
uporedeni su sa rezultatima drugih navedenih empirijskih istrazivanja koja su analizirala

slicne fenomene u kontekstu drugih zemalja.

Ovo istraZivanje je pokrenuto u cilju razumevanja snaga koje oblikuju specificne prakse
menadZzmenta ljudskih resursa u filijalama multinacionalnih kompanija. Fokusiraju¢i se
na HR prakse u filijalama u Srbiji bivarijantna analiza potvrdila je opStu hipotezu da
strane multinacionalne kompanije koje posluju Srbiji uglavhom standardizuju svoje HR
politike i prakse, tj. da se znacajan transfer HR politika i praksi deSava iz centrala
multinacionalnih kompanija u strane filijale. Ovaj rezultat je u skladu sa nalazima do
kojih su dosli Myloni et al. (2007), odnosno Svetlik et al. (2010) u kontekstu Srbije, ali
suprotan zakljucku do koga su dosli Rosenzweig i Nohria (1994), Kim i Gray (2005) 1
Bjorkman et al. (2008). Rezultati istrazivanja su pokazali da manje od jedne petine,
odnosno dvanaest analiziranih kompanija u potpunosti primenjuje etnocentri¢ni pristup
u pogledu prenosenja HR politika i1 praksi iz centrale u filijale MNK, dok samo cetiri
kompanije (6,2% uzorka) u potpunosti primenjuju policentri¢ni pristup, odnosno uopste

ne prenose HR politike i prakse iz centrala MNK u filijale u Srbiji.
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Prema pristupu zasnovanom na resursima, kako je ranije objaSnjeno, upravljanje
ljudskim resursima se smatra vaznim izvorom konkurentske prednosti kompanije. U
skladu sa tim, rezultati ovog istrazivanja podrzavaju glediSte da multinacionalne
kompanije teze da odrze prednost nad konkurentima prenosenjem u filijale HR praksi

koje su se pokazale kao uspesne u centrali kompanije.

Sto je jo§ varnije, istraZivanje je pokazalo da upravljanje ljudskim resursima nije
jedinstvena funkcija, ve¢ da se sastoji od praksi koje se razlikuju u nivou standardizacije
u multinacionalnim kompanijama, tj. kod razli¢itih HR praksi uocen je razliit nivo
transfera iz mati¢ne kompanije u stranu filijalu. Razlog za ovo je $to, izmedu ostalog, na

odredene prakse u ve¢oj meri uti¢e kulturno i institucionalno okruzenje nego na druge.

Kada se posmatraju funkcije koje su bile predmet istrazivanja sprovedenog u ovom
radu, moze se zakljuciti da je nivo transfera politika i praksi iz centrale kompanije u
filijale u Srbiji najve¢i u slucaju celokupnog HRM sistema, neS$to manji u oblasti
vrednovanja uc¢inka zaposlenih, a najmanji u oblasti pribavljanja ljudskih resursa.
Postojanje razlika u nivou transfera konkretnih HR praksi (pribavljanje i vrednovanje)
je u skladu sa ranijim istrazivanjima koja su pokazala da se razli¢ite HR prakse
suoCavaju sa razli€itim pritiscima za globalnom integracijom 1 lokalnim

prilagodavanjem (Bae et al. 1998; Rosenzweig i Nohria 1994).

Vecina filijjala multinacionalnih kompanija u Srbiji ne usvaja politike 1 prakse u oblasti
regrutovanja i selekcije iz mati¢ne kompanije (samo sedam kompanija, odnosno 10,8%
uzorka u potpunosti standardizuje politike i prakse pribavljanja ljudskih resursa). Ovaj
zakljucak je u skladu sa nalazima do kojih je u kontekstu Srbije dosla Covarrubias
Venegas (2012), a u kontekstu drugih zemalja Lu i Bjérkman (1997) i Bjérkman et al.
(2008), koji su pokazali da prakse regrutovanja i selekcije u ve¢oj meri podsecaju na
lokalne prakse u zemlji domacinu nego na prakse mati¢ne kompanije, ali suprotan
zakljucku do koga su dosli Bjorkman et al. (2008). Ocigledno je da multinacionalna
kompanija ostavlja filijali da sama definiSe odredene prakse u oblasti pribavljanja

ljudskih resursa i prilagodi ih specifi¢nim zahtevima lokalnog okruzenja.
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Medutim, pored toga §to nivo transfera varira izmedu razli¢itih HR praksi, ove varijacije
se ponekad javljaju ¢ak i u okviru jedne iste prakse. U istrazivanju je uoceno postojanje
razlika u nivou standardizacije politika i praksi u oblasti pribavljanja u zavisnosti od
polozaja na hijerarhijskoj lestvici u kompaniji. Analiza je pokazala da filijale
multinacionalnih kompanija u Srbiji za menadzerske polozaje uglavnom primenjuju
metode i Kkriterijume u oblasti pribavljanja (metode selekcije, metode regrutovanja i
kriterijume selekcije) iz centrale kompanije, dok metode i Kkriterijumi za pribavljanje
zaposlenih na niZim hijerarhijskim nivoima uglavnom nisu standardizovani. Ovo je u
skladu sa nalazima do kojih su dosli Lu 1 Bjorkman (1997), a koji tvrde da su HR prakse
za nize hijerarhijske polozaje u manjoj meri standardizovane u multinacionalnim

kompanijama, tj. u ve¢oj meri prilagodene lokalnim uslovima u zemlji domacinu.

U pogledu praksi vrednovanja ucinka zaposlenih, analiza je pokazala razliCite rezultate,
odnosno da polovina analiziranih filijala primenjuje prakse iz centrale multinacionalne
kompanije, dok druga polovina to ne ¢ini. Pritom, ukupno 13 kompanija (20%) u
potpunosti standardizuje politike i prakse vrednovanja. Medutim, kada se pojedinac¢no
analiziraju konkretne prakse vrednovanja (metode i kriterijumi vrednovanja, ucestalost i
nacin sprovodenja procesa vrednovanja), analiza rezultata je pokazala da filijale u Srbiji
uglavnhom primenjuju politike i prakse koje propisuje centrala multinacionalne
kompanije (a u najve¢oj meri u pogledu standardizovanih metoda i Kriterijuma
vrednovanja). Na osnovu navedenog moze se zakljuciti da multinacionalne kompanije
standardizuju, osim uopStenth HR politika 1 praksi, 1 politike 1 prakse vrednovanja 1
prenose ih iz centrale u svoje strane filjale. Veci nivo transfera praksi vrednovanja je u
skladu sa nalazima do kojih su dosli Lu i Bjorkman (1997) i Rosenzweig i Nohria
(1994), a u kontekstu Srbije Svetlik et al. (2010).

Rezultati istrazivanja podrzavaju stanoviste da na transfer HR praksi u
multinacionalnim kompanijama uticu razlicite snage. Istrazivanje je pokusalo da proveri
uticaj brojnih faktora na nivo transfera politika i praksi u oblasti upravljanja ljudskim
resursima iz centrala multinacionalnih kompanija u filijale u Srbiji. Suprotno
oc¢ekivanjima da ¢e sve identifikovane varijable imati uticaja na stepen standardizacije

HR politika 1 praksi, za neke od varijabli nije pronadena povezanost sa stepenom
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standardizacije HR politika i praksi, dok je kod nekih pronadena, ali od marginalnog

znacaja.

Istrazivanje je pokazalo da na nivo transfera HR politika, procedura i praksi iz centrale
multinacionalne kompanije u filijale u zemlji domacinu, u najve¢oj meri uti¢e stepen u
kome centrala kontrolise filijalu, zatim duzina postojanja filijale, zavisnost filijale od
resursa mati¢ne kompanije 1 veliCina filijale. Utvrden je 1 izvestan uticaj nacina
osnivanja filijale, ali je za ovaj faktor utvrden samo marginalni statisticki znacaj, dok su
Hipoteze 8, 9, i 11 morale biti odbacene zato $to su rezultati istrazivanja pokazali da ni
ucestalost komunikacije izmedu centrale i filijale MNK (Hipoteza 8), ni prisustvo
ekspatrijata u filijali (Hipoteza 9), niti zemlja porekla multinacionalne kompanije
(Hipoteza 11), nemaju uticaj na nivo standardizacije HR politika i praksi (kao ni praksi
pribavljanja i vrednovanja) u filijali. Osim toga, Hipoteze 3 i 10, koje se odnose na
strukturu vlasnistva nad filijalom i poreklo HR menadZzera u filijali, su odbijene zbog
specifi¢ne raspodele odgovora, jer je u oba slucaja vise od 90% ispitanika dalo jedan isti

odgovor, pa analiza podataka ne bi bila smislena.

Sprovedeno istrazivanje je pokazalo da su mehanizmi za ostvarivanje kontrole i
koordinacije vazni za nesmetan transfer HR praksi iz centrale MNK u strane filijale u
Srbiji. Dakle, multinacionalne kompanije koje u velikoj meri kontroliSu filijale u Srbiji,
u vecoj meri uspevaju da prenesu svoje HR politike i prakse u filijale u ovoj zemlji.
Pritom, sva tri pojedinacna pokazatelja kontrole centrale nad filijalom znacajno utic¢u na
standardizaciju HR politika i praksi u filijali — stepen u kome centrala uéestvuje u
donosenju odluka u filijali, stepen u kome centrala vr$i nadzor nad filijalom i stepen u
kome centrala definiSe planove u filijali, pri ¢emu je dokazano da je najbolji nacin za
ostvarivanje kontrole nad filijalom u Srbiji vece ucesce centrale u donoSenju odluka u
filijali. Zakljucak da kontrola filijale od strane centrale uti¢e na ve¢i transfer HR politika
i praksi iz centrale MNK je u skladu sa nalazom do koga su dosli Myloni et al. (2007).
Za razliku od njih, Rosenzweig i Nohria (1994) nisu pronasli statisticki znacajnu
povezanost izmedu kontrole mati¢éne kompanije nad filijalom i sli¢nosti HR praksi

filijale sa praksama mati¢ne kompanije.
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Analizom rezultata potvrdena je povezanost izmedu duzine postojanja filijale u zemlji
domacinu i nivoa transfera HR politika i praksi iz centrale u strane filijale
multinacionalnih kompanija. Pritom je uoc¢en veéi nivo transfera HR politika i praksi iz
centrala MNK u strane filijale koje duze postoje u zemlji domacinu. Ovaj zakljucak je u
skladu sa pretpostavkom koju su dali Rosenzweig i Nohria (1994), iako oni nisu uspeli
u praksi da dokazu postojanje znacajne povezanosti izmedu starosti filijale i sli¢nosti
HR praksi sa praksama zemlje domacina, odnosno sa praksama maticne kompanije.
Analiza je pokazala da, za razliku od mladih filijala, filijale koje postoje u Srbiji duze
od deset godina uglavnom primenjuju standardizovane HR prakse iz centrale, pri ¢emu
je nivo transfera najveéi u filijalama koje su osnovane pre vise od 15 godina. Mlade

filijale u ve¢oj meri teze da lie na lokalne kompanije u pogledu HR politika i praksi.

Kada filijala u ve¢oj meri zavisi od centrale MNK u pogledu klju¢nih resursa, veci je
nivo transfera HR politika i praksi iz centrale u filijalu. Ovaj nalaz je u potvrdio
zaklju¢ak do koga su dosli Hannon et al. (1995) i Martinez i Ricks (1989) da stepen
zavisnosti filijjale od resursa mati¢ne kompanije uti¢e na transfer HR praksi iz mati¢ne
kompanije u strane filijale. Kada se posmatraju pojedina¢no analizirani klju¢ni resursi —
kapital/finansijska sredstva, informacije, tehnologija, odnosno know-how i menadzment,
moze se zakljuciti da nivo transfera HR politika i praksi zavisi samo od jednog Kriti¢nog
resursa — tehnologije, odnosno know-how. Pritom su HR politike i prakse u vec¢oj meri
standardizovane u filijalama koje u vecoj meri koriste tehnologiju, odnosno know-how

1z mati¢ne kompanije.

Analizom rezultata uoceno je i da nivo transfera HR politika i praksi iz centrale MNK u
strane filijale zavisi od veliCine filijale, tj. od broja zaposlenih u filijali, i to tako da je
nivo transfera ve¢i u manjim filijalama nego u filijalama u kojima radi veéi broj
zaposlenih. Ovaj nalaz je u skladu sa zakljuckom koji su izveli Bjorkman et al. (2008),
u Cijem istrazivanju su veée filijale pokazale manju slicnost sa praksama mati¢ne
kompanije, kao i sa pretpostavkama koje su definisali Rosenweig i Nohria (1994), koji
su ocekivali da vece filijale u ve¢oj meri prilagodavaju praksu lokalnoj praksi i da su u
vecoj meri zavisne od zaposljavanja lokalnih radnika u zemlji domacinu (mada nisu

pronasli postojanje statisticki znacajne povezanosti ovih promenljivih), dok je ovaj
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nalaz suprotan zaklju¢ku do koga su dosli Pudelko i Harzing (2007) da vece filijale u

vecoj meri primenjuju prakse iz maticne zemlje multinacionalne kompanije.

Analiza rezultata potvrdila je 1 oCekivanje da naCin osnivanja filijjala utiCe na nivo
transfera HR politika i praksi iz mati¢ne kompanije u filijale (u skladu sa zaklju¢cima
koje su izveli Taylor et al. 1996, Kim i Gray 2005, Dowling i Welch 2006), ali je ova
povezanost samo marginalno statisti¢ki znacajna. Pritom, multinacionalne kompanije
koje su svoje filijale u Srbiji osnovale u vidu grinfild investicija su u ve¢oj meri uspele
da prenesu standardizovane HR politike i prakse u ove filijale od kompanija ¢ije su
filijale nastale kupovinom lokalne kompanije u zemlji domacinu. Objasnjenje za ovo
moze se traziti u tvrdnji da se uvodenje stranih menadZment politika 1 praksi u
novoosnovanu filijalu susre¢e sa manjim otporom nego $to je slucaj kod filijale koja
nastavlja postojece poslovanje (Lu i Bjorkman 1997). Kao Sto je i1 bilo ocekivano,
filijale koje su nastale kupovinom lokalne kompanije u vecoj meri teze da lice na
lokalne kompanije u zemlji domadinu nego na mati¢nu kompaniju. Ovi nalazi Su u
skladu sa zakljuckom do koga su dosli Rosenzweig 1 Nohria (1994) koji su dokazali da
filijale koje su nastale akvizicijom u vecoj meri usvajaju lokalne HR prakse strane
zemlje nego Sto je slucaj sa filijalama koje su nastale kao grinfild investicije. Medutim,
nalaz nije u skladu sa zakljuckom do koga su dosli Kim i Gray (2005) koji su u
filijalama osnovanim akvizicijom pronasli veci stepen sli¢nosti sa HR politikama i
praksama mati¢ne kompanije nego u slucaju grinfild investicija (mada njihov zaklju¢ak

nije bio statisticki znacajan).

Dakle, na osnovu rezultata istrazivanja sprovedenog u filijalama multinacionalnih
kompanija u Srbiji, moze se tvrditi da je stepen standardizacije HR politika i praksi
najveci u filijalama:

— koje imaju manje od 150 zaposlenih,

— koje su osnovane pre vise od deset godina,

— koje su osnovane u vidu grinfild investicije,

— koje centrala kontroliSe u velikoj meri 1

— koje u velikoj meri zavise od centrale u pogledu klju¢nih resursa.
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Suprotno nalazima do kojih su dosli Rosenzweig i Nohria (1994), Myloni et al. (2007) i

Bjorkman et al. (2008) u svojim empirijskim istrazivanjima, ovo istrazivanje nije uspelo

da dokaze postojanje povezanosti izmedu prisustva ekspatrijata u filijali i mere u kojoj

filijale primenjuju HR politike i prakse iz centrale kompanije.

Analiza je pokazala da nivo transfera politika 1 praksi u oblasti pribavljanja ljudskih

resursa iz centrale multinacionalne kompanije u stranu filijalu zavisi od:

Stepena u kome centrala kontroliSe filijalu: Na osnovu rezultata istraZivanja
moze se zakljuciti da ako je stepen u kome centrala kontroliSe stranu filijalu
veci, vedi je 1 nivo transfera politika i praksi pribavljanja ljudskih resursa. Sva tri
pojedina¢na pokazatelja stepena kontrole uti¢u na nivo transfera praksi u oblasti
pribavljanja, ali je ova povezanost slaba — na ovaj transfer u najvecoj meri utice
stepen u kome centrala multinacionalne kompanije sprovodi nadzor nad
poslovanjem filijale, a u najmanjoj meri stepen u kome centrala ucestvuje u
definisanju planova u filijali.

Nacina osnivanja filijale: Analiza je pokazala da filijale nastale akvizicijom u
manjoj meri primenjuju standardizovane politike i prakse pribavljanja ljudskih
resursa iz centrale kompanije nego filijale osnovane kao grinfild investicije
(mada, treba imati u vidu da je uoceni nivo transfera praksi pribavljanja nizak i
kod jednih i kod drugih filijala).

Pored toga, uoCena je marginalno znacajna povezanost izmedu nivoa transfera praksi

pribavljanja i

Velicine filijale: Nivo transfera politika i praksi pribavljanja ve¢i je u malim
nego u velikim filijalama. Pritom se pod malim filijalama ovde podrazumevaju
filijale koje imaju manje od 50 zaposlenih. Male filijale uglavnhom primenjuju
politike i prakse pribavljanja iz centrale MNK, dok velike to ne ¢ine, ili ¢ine u
manjoj meri.

Zavisnosti filijale od resursa centrale: Analiza je pokazala da je nivo transfera
politika i praksi pribavljanja iz centrale MNK u strane filijale veéi kada je filijala
u vec¢oj meri zavisna od centrale kompanije u pogledu klju¢nih resursa (posebno

od tehnologije ili know-how).
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Dakle, na osnovu rezultata istrazivanja sprovedenog u filijalama multinacionalnih
kompanija u Srbiji, moze se tvrditi da je stepen standardizacije politika 1 praksi
pribavljanja ljudskih resursa najveci u:

— malim filijalama (koje imaju manje od 50 zaposlenih),

koje su osnovane u vidu grinfild investicije,

koje centrala kontroliSe u velikoj meri 1

koje u velikoj meri zavise od centrale u pogledu klju¢nih resursa.

U oblasti vrednovanja ucinka zaposlenih analiza je pokazala da prenoSenje politika i
praksi iz centrale multinacionalne kompanije u filijalu u zemlji domacinu zavisi od:

* Stepena u kome centrala kontroliSe filijjalu: Na osnovu rezultata istrazivanja
moze se tvrditi da ako je stepen u kome centrala kontrolise stranu filijalu veéi,
bi¢e vedi i nivo transfera politika i praksi u oblasti vrednovanja. Pritom, sva tri
pojedina¢na faktora kontrole (stepen u kome centrala ucestvuje u donosenju
odluka u filijjali, stepen u kome centrala vr$i nadzor nad poslovanjem filijale i
stepen u kome centrala definiSe planove u filijali) uti€u na nivo transfera praksi
u oblasti vrednovanja ucinka zaposlenih.

* Duzine postojanja filijale u zemlji domac¢inu: Analiza je pokazala da filijale koje
duZe postoje u zemlji domacinu u ve¢oj meri primenjuju prakse vrednovanja iz
mati¢ne kompanije.

= Stepena zavisnosti filijale od resursa centrale: Analiza je pokazala da filijale
koje su u velikoj meri zavisne od centrale MNK u pogledu klju¢nih resursa u
ve¢oj meri primenjuju standardizovane politike i prakse vrednovanja ucinka

zaposlenih koje propisuje mati¢na kompanija.

Dakle, stepen standardizacije politika i praksi vrednovanja u filijalama multinacionalnih
kompanija u Srbiji najveci je u filijalama:

— Koje centrala kontrolise u velikoj meri,

— koje duze postoje i

— koje u velikoj meri zavise od centrale kompanije u pogledu kljuc¢nih

resursa.
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8.2. Definisanje novog pristupa za unapredenje aktivnosti menadZmenta ljudskih

resursa u multinacionalnim kompanijama

Kao $to je ranije navedeno, moderna funkcija upravljanja ljudskim resursima u Srbiju je
stigla relativno skoro, sa ulaskom stranih multinacionalnih kompanija na trziste. One su
doprinele kreiranju i povecanju svesti o znacaju efektivnog upravljanja ljudskim
resursima u kompanijama u Srbiji bez obzira na njihovu veli¢inu, delatnost, vlasnistvo

ili na¢in osnivanja.

Istrazivanje sprovedeno u filijalama multinacionalnih kompanija u Srbiji potvrdilo je
ono §to se navodi u literaturi koja se bavi proucavanjem IHRM-a — da je kljucna tenzija
sa kojom se multinacionalne kompanije suocavaju kako uspeSno balansirati izmedu
potrebe za globalnom integracijom HR politika i praksi i potrebe za prilagodavanjem
lokalnim uslovima u zemlji domacinu. Pritisci da se prakse i procedure standardizuju su
uglavnhom interni za multinacionalnu kompaniju i javljaju se usled potrebe za
ostvarivanjem kontrole i odrZive konkurentske prednosti, dok su pritisci za lokalnim
prilagodavanjem najceSc¢e eksterni (Dowling i Welch 2006). Sa jedne strane, MNK
pokusava da prenese u strane filijale HR prakse koje su se pokazale kao uspeSne u
mati¢noj kompaniji, dok, sa druge strane, postoje razli¢iti razlozi koji idu u prilog
oc¢ekivanjima da [HRM u multinacionalnim kompanijama u ve¢oj meri uzima u obzir

lokalne uticaje.

Gotovo da je nemoguce da kompanija prenese celokupan sistem za upravljanje ljudskim
resursima u svoje strane filijale bez ikakvog uticaja lokalne prakse, niti da u potpunosti
kopira lokalne HR prakse bez ikakvog uticaja HRM sistema mati¢ne zemlje (Shen
2005). Skoro sva empirijska istrazivanja koja se bave prekograni¢nim transferom HR
politika 1 praksi doSla su do zakljucka da je uvek neophodno uvesti izvestan stepen
prilagodavanja kako bi se uspesno implementirao HRM sistem razvijen u mati¢nom
poslovnom okruzenju (Vo i Stanton 2011). Cak i u multinacionalnoj kompaniji sa
globalno standardizovanim HR politikama i procesima najceSce postoje razlike u nacinu

na koji se one primenjuju u stranim filijalama (Sippola i Smale 2007).
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Visok stepen standardizacije politika i praksi menadzmenta ljudskih resursa odnosi se
na globalni HRM koji karakteriSu visoko integrisane strategije, principi i instrumenti u
oblasti medunarodnog upravljanja ljudskim resursima, dok niska standardizacija
ukazuje na menadzment ljudskih resursa koji karakteriSu HR strategije 1 politike
razvijene i implementirane na lokalnom nivou. I teoretski koncepti objasnjeni u radu
(Schuler et al. 1993; Taylor et al. 1996; Schuler i Tarique 2007; Wenchuan 2004; Kim i
Gray 2005; Bjorkman i Lervik 2007), kao i empirijska istraZivanja sprovedena u
razli¢itim kontekstima (ukljucujuéi i ovo istrazivanje sprovedeno u Srbiji) ukazuju na to
da fokusiranje samo na jedan od ova dva pristupa (standardizaciju, odnosno lokalizaciju
HR politika i praksi) retko moze doneti koristi kompanijama. Na osnovu rezultata
istrazivanja sprovedenog u okviru ove disertacije, moze se zakljuciti da odluka o
standardizaciji nasuprot lokalizaciji (prilagodavanju) praksi upravljanja ljudskim
resursima u multinacionalnim kompanijama ne treba da se posmatra kao dilema “ili—
ili”, ve¢ da bi, u pogledu nac¢ina na koji MNK upravlja svojim ljudskim resursima u
filijalama u Srbiji, najbolji izbor bio kombinacija globalnih i lokalnih pritisaka. U ovom
kontekstu bi multinacionalne kompanije koje imaju filijale u Srbiji, u pogledu transfera
HR politika i praksi iz centrale MNK u filijale u ovoj zemlji, trebalo da primene sledeci
pristup:
= Fleksibilna standardizacija:

Multinacionalne kompanije bi u svojim filijalama u Srbiji trebalo da teze da budu
fleksibilne u odredivanju stepena u kome ¢e standardizovati svoje HR politike 1 prakse
iz centrale i prenositi ih u filijale u Srbiji. One bi, u skladu sa Perlmutter—ovim
geocentriénim pristupom, trebalo da teZze da budu globalno integrisane, Sto znac¢i da
istovremeno budu integrisane i diferencirane, odnosno da primenjuju standardizaciju
koja dozvoljava odredeni stepen lokalne diferencijacije, jer takav pristup moZe doneti
najve¢e Koristi kompaniji. Kako bi uspele da postignu ovaj balans, odnosno da
prevazidu dilemu izmedu globalne 1 lokalne perspektive, neophodna je komunikacija 1
koordinacija u cilju identifikacije internih i1 eksternih uslova u kojima je moguca

standardizacija IHRM-a, odnosno slucajeva u kojima je neophodno prilagodavanje.

194



= Implementacija najbolje prakse:
Multinacionalne kompanije treba da se trude da prenose najbolje prakse kroz celu
organizaciju. Pritom, ne treba da se ograniCavaju samo na prakse iz maticne kompanije,
ve¢ treba da dozvole 1 mogucnost prenoSenja praksi iz stranih filijala u centralu, ali 1 iz
jedne strane filijale u drugu, posebno ako posluyju u slicnom kulturnom i
institucionalnom kontekstu. Da bi ovo mogle da ostvare MNK treba da teze da, ¢ak i u
oblastima u kojima se zahteva veéi nivo standardizacije, ojacaju lokalni uticaj — kako se
ne bi desilo da jedina funkcija filijale u zemlji domacinu bude implementacija politika,
procedura i praksi koje se definiSu u centrali. Multinacionalne kompanije mogu dosta da
nauce od lokalnih zaposlenih u pogledu specificnosti lokalnog okruzenja, zahteva i
potreba zaposlenih, zahteva lokalnih potrosaca i klijenata, §to im moze pomo¢i u

podizanju nivoa uspesnosti poslovanja u Srbiji kao zemlji domacinu.

Dakle, MNK treba da teze da primenjuju najbolje prakse u zavisnosti od specifi¢nosti
okruZenja u mati¢noj zemlji i zemlji domacinu, kao i od konkretne HR prakse. Najbolje
prakse medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa treba da budu one koje se najbolje
prilagodavaju kulturnim i nacionalnim razlikama u zemljama u kojima posluje
multinacionalna kompanija (Huo et al. 2002), pri ¢emu multinacionalna kompanija
moze pokusSati da poveca Sanse za uspeh boljim razumevanjem drustvenog 1 kulturnog
sistema na podru¢jima u kojima posluje (Schuler et al. 1993). Imajuéi u vidu da domace
kompanije u Srbiji jo§ uvek ne koriste u velikoj meri HR politike i prakse iz razvijenih
zemalja, potrebno je posebnu paznju posvetiti specificnim vrednostima 1 navikama ljudi
u Srbiji prilikom kreiranja sistema pribavljanja i vrednovanja, jer ovo moze biti
ograniCavaju¢i faktor za wuspeSnu implementaciju praksi iz mati¢ne zemlje

multinacionalne kompanije.

* Nacionalnost HR menadzera:
Multinacionalne kompanije moraju imati u vidu da na mogucnost uspesnog transfera
HR politika i praksi u strane filijale uti¢e okruzenje u zemlji domacinu, kao i da sve HR
prakse moraju biti uskladene sa lokalnim zakonima, propisima i1 obicajima. Iz ovog
razloga je nekada multinacionalnoj kompaniji lakSe da omoguc¢i potpunu lokalizaciju

HR politika i praksi, kako bi izbegla potencijalne probleme ili neuskladenost sa
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lokalnom regulativom, ili moguce negodovanje lokalnih zaposlenih koji su navikli na
drugaciji nacin rada u domacem okruzenju. Jo$ jedan nacin da kompanija obezbedi da
sve HR politike, procedure i prakse budu implementirane, a zatim i sprovodene u skladu
sa zahtevima koje namece regulativa u Srbiji, jeste zapoSljavanje lokalnog HR
menadzera u filijali. Kao $to se moze videti iz podataka dobijenih kroz istrazivanje,
vecina analiziranih filijala ima lokalnog HR menadzera iz Srbije. Lokalni HR menadzer
moze doneti brojne prednosti multinacionalnoj kompaniji — upoznat je sa lokalnom
zakonskom regulativom (posebno u specificnim oblastima u kojima se najéeS¢e mogu
javiti problemi, poput selekcije ljudskih resursa, zaposljavanja ili otpusStanja), kao i sa
specifi¢nostima lokalnog trzista rada, pa je, u skladu sa tim, ocekivano da moze znatno
bolje da obavlja posao nego stranac. Medutim, kako bi se obezbedila nesmetana
primena odredenih HR politika, procedura ili praksi iz centrale multinacionalne
kompanije u filijale u Srbiji (recimo, u oblasti vrednovanja ili pribavljanja ljudskih
resursa), kompanija moze umesto postavljanja ekspatrijata na polozaj HR menadzera u
filijali slati lokalnog HR menadzera na potrebne dodatne treninge u mati¢noj kompaniji,
koji zatim moZe prenositi steCena znanja na ostale lokalne zaposlene, obucavati ih 1

primenjivati zahtevane prakse u skladu sa oCekivanjima centrale kompanije.

* Primena zapadnih HRM modela u zemljama u tranziciji:
Mnoge HR politike 1 prakse nisu univerzalno primenjive, tj. ako funkcioniSu u zemlji
porekla multinacionalne kompanije, ne mora znaciti da ¢e se pokazati kao uspesne i u
svim zemljama u kojima kompanija ima filijale. Kompanije koje posluju u
medunarodnom okruZzenju moraju imati u vidu da se susrecu sa razliCitim
institucionalnim okvirima i kulturnim razlikama (Myloni et al. 2004b). Imajuci u vidu
da se HRM modeli koje donose multinacionalne kompanije sa zapada ¢esto ne mogu
uspesno primeniti u zemljama u tranziciji, koje posluju u specificnim uslovima (Zupan 1
Kase 2005), posebna paznja mora se posvetiti razmatranju mogucénosti za transfer HR
praksi iz centrala kompanija u razvijenim zemljama u filijale u zemljama u razvoju,
poput Srbije. 1z ovog razloga ocekuje se da ¢e rezultati ovog istrazivanja biti od
znaCajne koristi multinacionalnim kompanijama koje Zele da posluju u zemljama u
tranziciji, a pre svega u Srbiji. Mnoge strane kompanije koje su usle na trziSte Srbije na

pocetku svog poslovanja su pokusale da u potpunosti prekopiraju procedure i prakse
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koje se uspesno primenjuju u mati¢noj zemlji multinacionalne kompanije, ocekujuci da
¢e biti uspesne i u filijali u Srbiji, $to, medutim, u velikom broju slu¢ajeva nije pokazalo
dobre rezultate. Ovo je bilo i o¢ekivano, imajuéi u vidu ranije i trenutno stanje u oblasti
menadzmenta ljudskih resursa u Srbiji, kao S§to je prethodno objasnjeno, gde se
multinacionalne kompanije susrecu sa brojnim teSko¢ama koje proizlaze iz specifi¢nosti

okruzenja.

= |zazovi u vezi sa pribavljanjem lokalnih ljudskih resursa u Srbiji:
Danas sve viSe zaposlenih u Srbiji radi u filijalama stranih multinacionalnih kompanija.
Multinacionalne kompanije su atraktivni poslodavci u Srbiji i ¢esto imaju prednost u
regrutovanju u odnosu na domaée kompanije, zahvaljuju¢i njihovoj reputaciji, ali i
boljim uslovima rada koje nude zaposlenima u pogledu plate, stabilnosti posla,
moguénosti za razvoj, itd. (Covarrubias Venegas 2012). Medutim, MNK se cesto
suoCavaju sa brojnim izazovima u zemljama poput Srbije, posebno u oblasti pribavljanja
ljudskih resursa. TrZiSte radne snage u Srbiji karakteriSe nedostatak stru¢nih i iskusnih
kandidata za odredene, posebno menadzZerske poloZaje, zbog cega multinacionalne
kompanije ¢esto moraju da Salju svoje menadZere — ekspatrijate, radi popunjavanja
polozaja, prenoSenja ekspertize, obuke lokalnih zaposlenih, ali 1 u cilju prenoSenja 1
uspeSne implementacije HR politika 1 praksi iz maticne kompanije. Rezultati
istrazivanja sprovedenog u Srbiji potvrdili su da je nivo transfera HR politika i praksi iz
centrale u filijale znatno ve¢i u kompanijama koje imaju ekspatrijate u svojim filijalama
u Srbiji. Jedan od velikih i1zazova za multinacionalne kompanije (kako je objasnjeno u
Poglavlju 4.4.), a posebno za one koje otvaraju filijale u zemljama u tranziciji, jeste
kako pronaci a zatim i1 zadrzati kvalifikovane ekspatrijate, koji poseduju potrebna znanja
1 vestine, a koji su voljni da prihvate angazovanje u zemljama poput Srbije. Veoma
Cesto se proces selekcije ekspatrijata za angaZzovanje u zemljama u razvoju svodi
iskljucivo na pregovaranje o uslovima ugovora sa zaposlenim koji ho¢e da prihvati da
se preseli na odredenu lokaciju (pri ¢emu se uglavnom zaposlenom daje finansijski
podsticaj za prihvatanje posla), umesto na primenu uobicajenih konkretnih metoda i
procedura selekcije. Medutim, kako je ranije objasnjeno, angaZzovanje ekspatrijata je
veoma skupo, zbog ¢ega multinacionalne kompanije teze da tokom vremena smanjuju

broj ekspatrijata u stranim filijalama i da na njihove polozaje postavljaju lokalne
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zaposlene. Iz navedenih razloga, vise od polovine (52,3%) anketiranih kompanija danas
nema nijednog ekspatrijata u filijali u Srbiji, dok samo 15,4% filijala ima viSe od tri

ekspatrijata.

Pored ozbiljnog manjka kvalifikovanih menadzera i zaposlenih koji poseduju potrebne
vestine, zemlje u tranziciji karakteriSe i viSak ljudskih resursa koji ne poseduju potrebne
vestine ili poseduju vrlo malo vestina, treninga ili obrazovanja. 1z ovog razloga MNK
moraju da budu spremne da ulazu znacajna sredstva u obuku lokalnih zaposlenih kako
bi oni vremenom mogli da pocnu da preuzimaju kljuc¢ne polozaje u filijalama u Srbiji
(izmedu ostalog, i polozaje koje su ranije popunjavali ekspatrijati). Kako bi ovo
postigle, multinacionalne kompanije mogu slati lokalne zaposlene u mati¢nu zemlju na
trening programe i koristiti ih kao inpatrijate koje, nakon odredenog iskustva ste¢enog u
zemlji porekla MNK, mogu vratiti u filijalu u Srbiji da prenesu steéena znanja i

iskustva, kao i na¢ine rada, procedure i prakse na lokalne zaposlene u filijali.

= QOdabir HR praksi koje treba standardizovati:
Kako bi kompanija mogla efektivno da integriSe globalne aktivnosti i posebno prilagodi
lokalne aktivnosti specificnim uslovima u zemlji domacinu, mora prethodno da definiSe
pitanja od kljuénog znacaja u organizaciji (Black 1 Ulrich 1999) i da donese odluku 0
tome koje klju¢ne HR funkcije Zeli standardizovati, a za koje ¢e dopustiti mogucnost
prilagodavanja lokalnom okruzenju. Odredene HR funkcije treba da budu u vecoj meri
standardizovane od drugih. Multinacionalna kompanija moze, iz strateSkih razloga,
smatrati da je neophodno da prenese u strane filijjale neke HR prakse u ve¢oj meri od
drugih. U situaciji kada su od velike vaznosti globalna integracija i koordinacija, filijale
treba da budu globalno integrisane sa ostalim delovima organizacije i/ili strateski
koordinirane od strane mati¢ne kompanije, dok u suprotnom slucaju, kada je od vaznosti
prilagodavanje na lokalne uslove, filijale treba da dobiju znatno ve¢u autonomiju, ¢ime
se smanjuje potreba za integracijom (Brewster et al. 2005). Imajuci to u vidu, MNK
treba da donesu najbolje odluke koje se odnose na sledeca pitanja: koje postojece prakse
treba zadrzati, koje ignorisati, a koje potpuno nove treba kreirati prilikom
prilagodavanja poslovanja lokalnom okruZzenju u Srbiji kao zemlji domacinu.

Sprovedeno istrazivanje je pokazalo da su u filijalama u Srbiji prakse u oblasti
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vrednovanja u vecoj meri standardizovane od praksi u oblasti pribavljanja. Prakse
pribavljanja se uglavnom prilagodavaju lokalnom okruzenju, jer su u velikoj meri
regulisane lokalnim zakonodavstvom u zemlji domacinu. Dakle, HR menadZeri moraju
da uzmu u obzir kulturne specificnosti kada definiSu sistem regrutovanja u razli¢itim
zemljama, a posebno kada su velike razlike u kulturnom, politickom, pravnom i
privrtednom sistemu izmedu zemlje porekla multinacionalne kompanije i zemlje
domacina. Multinacionalne kompanije mogu preneti neke aspekte regrutovanja i
selekcije iz mati¢ne kompanije, mogu kopirati neke aspekte koji se primenjuju u
lokalnim kompanijama, a mogu razviti i neke potpuno nove nacdine resavanja ovih
pitanja. Tako, filijale u Srbiji uglavhom moraju da primenjuju uputstva iz centrale
prilikom regrutovanja i selekcije kandidata kada se radi o segmentu HRM-a vezanom
za klju¢ne polozaje, dok im centrala ostavlja znatno vecu slobodu u odluc¢ivanju kada su

u pitanju nizi hijererhijski polozaji u filijali.

» Teskoce u implementaciji standardizovanog sistema vrednovanja u Srbiji:
U pogledu procesa vrednovanja, kao veoma bitnog segmenta menadzmenta ljudskih
resursa, Srbija je i dalje znatno iza Evrope, a posebno kada je u pitanju procena radnog
uéinka menadzera (Bogic¢evi¢ Miliki¢ i1 Jani¢ijevi¢ 2009). Bogicevi¢ Miliki¢ et al.
(2012) smatraju da promene u oblasti HRM—a koje su nastale kao rezultat procesa
tranzicije u Srbiji nisu homogene, ve¢ da znafajno variraju u zavisnosti od konkretne
oblasti HRM-a, dok se u nekim oblastima, kao $to je vrednovanje, o¢ekivane promene
ili nisu uopste dogodile ili su se dogodile u suprotnom smeru u odnosu na HRM koncept
prisutan u razvijenim zapadnim zemljama. U sprovedenom istrazivanju moglo se uociti
da polovina analiziranih multinacionalnih kompanija uspeva da prenese politike i prakse
vrednovanja u filijale u Srbiji, a druga polovina ne uspeva (mada je detaljnija analiza
koja je ispitivala konkretne dimenzije procesa vrednovanja pokazala da ve¢ina MNK u
svojim srpskim filijalama primenjuje prakse vrednovanja koje propisuje centrala).
Razlozi za neuspeh transfera praksi vrednovanja u analiziranim kompanijama mogu se
traziti u odlikama okruZzenja u Srbiji, pre svega, u pogledu kulturnih razlika u odnosu na
mati¢ne zemlje multinacionalnih kompanija, koje u velikoj meri mogu uticati na proces
vrednovanja i stvoriti brojne tesko¢e u primeni univerzalnog sistema vrednovanja

ucinka zaposlenih.
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Nacionalnu kulturu u Srbiji odlikuju specificne karakteristike koje mogu imati
negativan uticaj na proces vrednovanja koji se primenjuje u zapadnim razvijenim
zemljama: visok kolektivizam, visok nivo izbegavanja neizvesnosti, pretezno Zenske
vrednosti, visok nivo distance mo¢i (Bogi¢evi¢ Miliki¢ 1 Janicijevi¢ 2009). Hofstede
(2001) tvrdi da se u Srbiji pojedina¢ni ucinak posmatra kao manje vazan od ucinka cele
grupe i Cesto se ne moze odvojiti od li¢nosti pojedinca. Eksplicitna i javna evaluacija
ucinka pojedinca (kao sastavni deo procesa procene ucinka), posebno ako je negativna,
moze se posmatrati kao uvreda ili napad na Cast pojedinca, ali moze i1 narusiti harmoniju
cele grupe kojoj pojedinac pripada. Visok nivo izbegavanja neizvesnosti koji je prisutan
medu zaposlenima u Srbiji kosi se sa procesom ocenjivanja ucinka zaposlenih, koji
predstavlja izrazito neizvestan i neodreden proces, pracen velikim rizikom i1 za
menadZere koji ocenjuju u€inak podredenih i za same zaposlene. Takode, ni postojeci
visok nivo distance mo¢i nije konzistentan sa procesom vrednovanja koji podrazumeva
postojanje otvorene dvosmerne komunikacije izmedu zaposlenih i menadzera (Hofstede
2001). Kulturne vrednosti u Srbiji se u velikoj meri razlikuju od vrednosti u razvijenim
zapadnim zemljama iz kojih potice najveci broj multinacionalnih kompanija koje imaju
svoje filijale u Srbiji 1 Cesto nisu kompatibilne sa formalnim sistemom ocenjivanja
u¢inka koji primenjuju kompanije iz ovih zemalja. 1z navedenih razloga savremeni
koncept vrednovanja koji primenuju multinacionalne kompanije iz razvijenih zapadnih
zemalja Cesto nije dobro prihvaéen medu zaposlenima u filijalama u Srbiji i moze
ograni¢avati mogucnosti za primenu objektivnog sistema vrednovanja ucinka

zaposlenih.

Imajucéi u vidu navedene specificnosti, multinacionalne kompanije koje imaju filijale, ili
koje tek nameravaju da otvore svoje filijale u Srbiji ne mogu jednostavno prenositi
postojeci sistem vrednovanja iz svojih centrala u filijale u ovoj zemlji. One mogu teziti
da zadrze standardizovan sistem vrednovanja koji ¢e im olaksSati kontrolu nad filijalama
1 pojednostaviti poredenje ucinka razli¢itih zaposlenih u razli¢itim filijalama, ali
istovremeno moraju nastojati da u takav sistem vrednovanja ugrade i specifi¢nosti
nacionalne kulture Srbije kao zemlje domacina, a sa ciljem postizanja vece efikasnosti 1
efektivnosti sistema vrednovanja. Takav sistem vrednovanja ucinka, kreiran u skladu sa

lokalnim zahtevima, bio bi bolje prihvaéen od strane lokalnih menadzera i zaposlenih.
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» Saradnja izmedu centrale MNK i filijale u Srbiji:
Na kraju, neophodno je obezbediti vecu saradnju izmedu centrale multinacionalne
kompanije i filijale u Srbiji. lako sprovedeno istrazivanje nije pokazalo da postoji
statisticki znacajna povezanost izmedu ucestalosti komunikacije izmedu centrale MNK i
filijale u Srbiji i nivoa transfera HR politika i praksi (mada je analiza rezultata
istrazivanja pokazala da samo jedna Sestina anketiranih filijala ne odrzava redovnu
svakodnevnu ili nedeljnu komunikaciju sa centralom kompanije), svakako da bi i u
buduénosti multinacionalne kompanije trebalo da teze da odrzavaju redovnu
komunikaciju sa svojim filijalama, kako bi se odrzali ili poboljsali odnosi tj. veze
izmedu centrale 1 filijale, omogucéilo bolje pra¢enje nacina i rezultata rada u filijali i
olaksSala kontrola centrale nad filijalom koja vodi vecoj standardizaciji HR politika i

praksi.

Sto se ti¢e podsticanja daljeg razvoja i napretka oblasti HRM—a u Srbiji, oéekivano je da
¢e, sa daljim napretkom procesa tranzicije i daljim tokom procesa pristupanja Evropskoj
uniji, 1 domace kompanije u Srbiji u ve¢oj meri razumeti ulogu i znacaj efektivnog
upravljanja ljudskim resursima koje primenjuju strane kompanije koje posluju u Srbiji,
kao 1 da ¢e vremenom u vecoj meri ukljuciti menadzment ljudskih resursa u proces

strateSkog menadzmenta.

8.3. Doprinos doktorske disertacije

Doktorska disertacija je obuhvatila pregled rezultata dosadasnjih znanja 1 naucnih
Istrazivanja iz oblasti medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa, komparativnu
analizu prakse i iskustava razli¢itih multinacionalnih kompanija u vezi sa transferom
HR politika, procedura i praksi iz centrale MNK u strane filijale, kao 1 kriticki osvrt na
dosadasnje rezultate istrazivanja u ovoj oblasti. Zbog toga ¢e ova disertacija pruziti
vredan doprinos boljem razumevanju aktivnosti medunarodnog menadZzmenta ljudskih

resursa i uloge koju HRM ima u ostvarivanju organizacione uspesnosti.

Naucni doprinos rada ogleda se u sveobuhvatnoj spoznaji samog predmeta istraZivanja i

povecanju relativno skromnog nau¢nog fonda u oblasti menadzmenta ljudskih resursa u
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multinacionalnim kompanijama u Srbiji. Glavni doprinos ovog istrazivanja je Sto je
uspelo da na osnovu prikupljenih rezultata sumira, analizira i objasni znacaj faktora,
identifikovanih u postojecoj teoriji i praksi, koji uti¢u na transfer HR politika 1 praksi u
filijale multinacionalnih kompanija u Srbiji. Na ovaj nacin istrazivanje je delimi¢no
popunilo praznine u literaturi koja se bavi medunarodnim menadZzmentom ljudskih
resursa u multinacionalnim kompanijama koje posluju u Srbiji, posebno u fondu
nauc¢nog znanja u vezi sa transferom HR praksi iz mati¢ne kompanije u filijale u Srbiji.
Ispitivanjem stepena u kome kompanije standardizuju HR politike i prakse
identifikovani su faktori za koje se ofekuje da u najve¢oj meri mogu uticati na nivo

transfera ovih politika i praksi iz centrale u filijale multinacionalnih kompanija u Srbiji.

U svetu su sprovedena brojna istrazivanja koja se bave upravljanjem ljudskim resursima
u multinacionalnim kompanijama, ali treba imati u vidu da rezultati ovih istrazivanja
¢esto ne mogu biti primenjeni 1 u drugacijem kontekstu. U literaturi se moze uociti
nedostatak istrazivanja koja se bave transferom HR politika i praksi u multinacionalnim
kompanijama (¢ija je centrala u razvijenim zemljama) u filijale koje se nalaze u
zemljama u razvoju, a posebno zemljama u tranziciji kao Sto je Srbija. Treba
napomenuti da je oblast HRM-a u kompanijama u Srbiji, a posebno u filijalama
multinacionalnih kompanija, nedovoljno istrazena — ranija istraZivanja se nisu bavila
tematikom koja je bila predmet ovog istraZivanja, odnosno transferom HR politika i
praksi iz centrala stranih multinacionalnih kompanija u filijale u Srbiji. Ova disertacija
pruzila je uvid u stanje menadzmenta ljudskih resursa u filijalama multinacionalnih
kompanija u Srbiji, posebno u pogledu toga da li su i u kojoj meri HR politike i prakse u

srpskim filijalama integrisane sa onima u mati¢nim kompanijama.

Rezultati istrazivanja pomogli su u identifikaciji problema sa kojima se ove kompanije
suofavaju u nasSoj zemlji, kao 1 pronalazenju i1 identifikaciji najboljeg pristupa za
poboljsanje procesa upravljanja ljudskim resursima u multinacionalnim kompanijama
koje posluju u Srbiji, pre svega, u vezi sa donoSenjem klju¢ne odluke o integraciji,

odnosno diferencijaciji konkretnih HR praksi.
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Drustveni doprinos disertacije ogleda se u moguénostima primene rezultata u praksi u
multinacionalnim kompanijama koje posluju u Srbiji, kako bi unapredile svoje
poslovanje u Srbiji, posebno u pogledu upravljanja ljudskim resursima. Ovo istrazivanje
treba da pomogne multinacionalnim kompanijama koje ve¢ posluju u Srbiji, ili koje tek
zele da osnuju filijalu u Srbiji, da bolje sagledaju i razumeju moguénosti za transfer HR
praksi iz svojih centrala u srpske filijale i varijable koje mogu pomoc¢i ili otezati taj
transfer, kao i da im olakSa donoSenje odluke o transferu, tj. oduke o tome da li ¢e
standardizovati ili lokalizovati svoje HR politike i prakse u filijalama u Srbiji, i u kojoj

meri.

Postavlja se pitanje u kojoj meri se zakljucci ovog istrazivanja mogu generalizovati.
Veoma Cesto se rezultati empirijskih istrazivanja posmatraju kao univerzalni, odnosno
primenjivi u razli¢itim okruzenjima. Nalazi do kojih se doslo ovim istrazivanjem, kao i
predloZeni pristup upravljanju ljudskim resursima (u pogledu transfera klju¢nih HR
politika, procedura i praksi u okviru multinacionalne kompanije) mogli bi se, pored
Srbije, primeniti u drugim zemljama u tranziciji, a pre svega u nekim od bivsih
jugoslovenskih zemalja, koje imaju slicne karakteristike u pogledu kulturnih 1
institucionalnih specifi¢nosti, trzista radne snage, itd. 1 koje, kao 1 Srbija, prolaze kroz
proces tranzicije 1 pregovore za pristupanje Evropskoj uniji. Medutim, stepen
generalizacije moze biti ogranicen, zato $to, uprkos postojanju mnogobrojnih sli¢nosti
izmedu zemalja u tranziciji u Evropi, postoje 1 faktori koji su specificni za svaku od
ovih zemalja a koji moraju biti uzeti u obzir, tako da jedinstveno resenje ¢esto ne moze

biti dovoljno dobro za sve njih (Zupan 1 Kase 2005).

Ovaj rad ima drustveni znacaj i zato §to, pored multinacionalnih kompanija, i domace
kompanije mogu Kkoristiti preporuke date u okviru novog pristupa koji je nastao kao
rezultat istrazivanja sprovedenog u filijalama MNK u Srbiji. Domace kompanije se
mogu ugledati na uspeSnu praksu i Siroko iskustvo multinacionalnih kompanija koje
posluju na istom trzistu i tako pokusati da unaprede svoje politike, procedure i prakse za
upravljanje ljudskim resursima. Imajuci u vidu znacaj zaposlenih u ostvarivanju ciljeva
organizacije, efikasno upravljanje ljudskim resursima ¢e svakako doprineti poboljSanju

poslovanja u celini.
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Ovo istrazivanje moze biti od znacaja za menadzere (pre svega, na nivou generalnog
direktora i menadzera za ljudske resurse) koji se bave formulacijom i implementacijom
strategija medunarodnog menadZmenta ljudskih resursa, time $to im omogucava da
bolje razumeju specificne odlike poslovanja multinacionalnih kompanija u Srbiji u
pogledu upravljanja ljudskim resursima, a u cilju povecanja konkurentnosti u procesu
internacionalizacije. Pored toga, rezultati istrazivanja mogu biti korisni i za privredne
komore 1 drzavne institucije u Srbiji kojima se najéesce prvo obracaju strane kompanije

koje zele da investiraju u nasu zemlju.

Ova studija potvrdila je navode postojeée relevantne literature koja se bavi
proucavanjem transfera HR politika i praksi u okviru multinacionalnih kompanija i zato
se moze posmatrati kao dodatak na postojeca istrazivanja koja se bave proucavanjem
stalne dileme izmedu standardizacije i prilagodavanja, pristupa transferu politika i
praksi u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima u okviru multinacionalnih kompanija,

kao 1 faktora koji uticu na moguénosti i nivo tog transfera.

8.4. Preporuke za buduéa istrazivanja

Prvo, treba napomenuti da se sprovedeno istraZzivanje fokusiralo samo na dve specificne
prakse menadzmenta ljudskih resursa — pribavljanje i vrednovanje. Buduca istrazivanja
bi mogla da, pored pribavljanja ljudskih resursa i vrednovanja ucinka zaposlenih,
provere i nivo transfera iz centrale u filijale MNK politika i praksi i drugih HR funkcija
(npr. trening, razvoj, nadoknade, itd.), a na koje takode mogu uticati pritisci za

globalnom integracijom i lokalnim prilagodavanjem.

Drugo, ovo istraZivanje je bilo ograni¢eno samo na filijale multinacionalnih kompanija
u Srbiji. Kada se posmatra profil ispitanika moze se uo¢iti da su anketu popunjavali
samo menadzeri za ljudske resurse (ili generalni direktori) u filijalama. Pritom se mora
uzeti u obzir volja ispitanika da daju pouzdane informacije koje odgovaraju stvarnosti
(postoji moguénost da neki ispitanici nisu dali tatne odgovore kako bi stvorili odredenu
zeljenu sliku o svojoj kompaniji). Kako bi proverila validnost odgovora ovih ispitanika

buduca istrazivanja mogla bi da obuhvate i druge ispitanike, kao S§to su zaposleni i
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menadzeri u centrali MNK, a od posebnog znacaja bi bilo dobiti odgovore od HR
menadzera iz centrala multinacionalnih kompanija koje su obuhvaéene ovim
istrazivanjem. Pored toga, buduca istrazivanja mogla bi se sprovoditi i primenom nekih
drugih istrazivackih metoda, npr. putem intervjua sa zaposlenima na relevantnim
pozicijama, ¢ime bi se otklonile eventualne nejasnoc¢e u pitanjima i odgovorima koje
mogu postojati kod istrazivanja metodom anketiranja i na taj nacin poboljSala
pouzdanost dobijenih odgovora, ali bi to svakako zahtevalo veci broj istrazivaca i veca

finansijska sredstva.

Na kraju, ovo istrazivanje omogucava Srbiji da poredi svoje stanje u pogledu praksi
menadzmenta ljudskih resursa u filijalama stranih multinacionalnih kompanija sa HR
praksama u drugim zemljama u tranziciji. 1z ovog razloga vredan dodatak ovom
istrazivanju bilo bi sprovesti isto istrazivanje u vezi sa transferom HR politika i praksi u
filijalama analiziranih multinacionalnih kompanija u drugim zemljama koje prolaze

kroz proces tranzicije, posebno zemljama u okruZenju.
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PRILOG 1 - Matrica korelacija

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
1 Ukupan transfer HR Koeficijent 1.000
politika i praksi korelacije
Znacajnost
2 Transfer politika i praksi  Koeficijent 7407 1.000
pribavijanja korelacije
Znacajnost .000
3 Transfer politika i praksi Koeficijent 5727 450”  1.000
vrednovanja korelacije
Znacajnost .000 .000
4 Metode regrutovanja za Koeficijent 704 764 425 1.000
menadzere korelacije
Znacajnost .000 .000 .000
5 Metode regrutovanja za  Koeficijent 651" 717 484 e67  1.000
ostale polozaje korelacije
Znacajnost .000 .000 .000 .000
6 Kriterijumi selekcije za  Koeficijent 7147 710" 376 816" 5377 1.000
menadZere korelacije
Znacajnost .000 .000 .002 .000 .000
7 Kriterijumi selekcije za  Koeficijent 6547 6747 4737 550 859" 547 1.000
ostale polozaje korelacije
Znacajnost .000 .000 .000 .000 .000 .000
8 Metode selekcije za Koeficijent 6697 7267 3747 8527 5427 838 5137 1.000
menadzere korelacije
Znacajnost .000 .000 .002 .000 .000 .000 000
9 Metode selekcije za Koeficijent 663" 678" 425" 565 832" 537" 904 650  1.000
ostale polozaje korelacije
Znacajnost .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 .000
10 Metode vrednovanja Koeficijent 516" 418”568 308" 3967 288" 4257 207 383 1.000
korelacije
Znacajnost .000 .001 .000 .012 .001 .020 .000 .098 .002
11 Kriterijumi vrednovanja  Koeficijent 4977 4027 5797 293" 4057 260" 4327 199 3g>™ 872”1000
korelacije
Znacajnost .000 .001 .000 .018 .001 .036 .000 11 .002 .000
12 Ugestalost vrednovanja  Koeficijent 5017 3587 5347 229 370™ 250" 3757 204 387" 864 903"  1.000
korelacije
Znacajnost .000 .003 .000 .066 .002 .045 002 .104 .001 .000 .000
13 Nacin sprovodenja Koeficijent 536 384 636" 262" 425 234 426" 207 4217 816" 9127 925 1.000
vrednovanja korelacije
Znacajnost .000 .002 .000 .035 .000 .060 000 .099 .000 .000 .000 000
14 Delatnost kompanije Koeficijent -.049 -.028 -.032 -.044 .016 .007 -.075 .020 -.098 -.214 -.124 -.058 -.107  1.000
korelacije
Znacajnost .696 822 .800 726 .899 .953 553 .874 437 .086 .324 645 .396
15 Vrsta delatnosti Koeficijent 122 -.040 -.007 .170 136 .146 101 120 .107 -.043 -.115 007 -.047 .065  1.000
korelacije
Znacajnost .335 .755 .953 .176 279 .246 423 .342 .397 731 .363 .956 712 .605
16 Nagin osnivanja filjale  Koeficijent 23 315 051  os7" 172 183 200  p50° 224 032 .71 083 056 -.169 -201 1000
korelacije
Znacajnost .058 .011 .687 .039 170 144 .094 .044 .072 .803 174 .513 .657 179 .109
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32
17 Vlagnistvo nad filjalom  Koeficijent 217 .243 .098 222 211 215 271" .216. 234 .186 .168. .163 149 994" 113 178 1.000
korelacije
Znacajnost .082 .051 438 .076 .091 .086 029 .083 .060 139 .181 195 235 .017 .369 .156
18 Broj zaposlenih ufiljali  Koeficijent 1266 .235 -.046 127 .181 194 .202 197 .243 .076 .194 .182 147 -174 -220  418™ .71 1.000
korelacije
Znacajnost .032 .059 715 313 .150 121 106 116 .051 .550 122 .146 242 .165 .079 .001 172
19 Starost filjale Koeficijent 306" -151  -205  -021 -189  -165 _g311" -071 -225 .3p6™ 344 -306" -262° 125 082 -232 -159  -185  1.000
korelacije
Znacajnost .013. .229 .101 .867 132 .189 012 572 .072 .008. .005. .013 .035. 321 514 .063 .206 141
20 Kontrola centrale nad  Koeficijent 518" 411" 340" 472" 277 562" 220 16" 287" 208" 3160 351 333 126 p47°  -069 187 054 018 1000
filijalom korelacije
Znacajnost .000 .001 .006 .000 .026 .000 .079 .000 .021 .016 .010 .004 .007 .316 .047 .586 135 .668 .888
21 Kontrola centrale nad Koeficijent 4547 3257 246" 3597 167 5107 155 444™ 217 975" 238 265" 236 -.139 165 -.078 .183 .056 037 838 1.000
filijalom (donoenje korelacije
odluka o poslovanju Znacajnost .000 .008 .048 .003 .185 .000 216 .000 .083 .027 .056 .033 .058 .268 .188 .535 144 .658 767 .000
22 Kontrola centrale nad Koeficijent 4207 368" 292" 3527 205 397" 163 380" .206 .188 .181 .208 214 -.054 215 -.092 077 -179 005  gos™ 530"  1.000
filjalom (nadzor nad korelacije
poslovanjem filijale) Znacajnost .000 .003 .018 .004 .101 .001 195 .002 .099 133 .148 .096 .087 .670 .086 .466 542 .153 .968 .000 .000
23 Kontrola centrale nad Koeficijent 367" 280" 3437 429" 347" 423" 255" 385" 285" 200" 393" 421" 413" -.086 123 -.030 164 -.047 042 713" 434”3757 1.000
filjalom (definisanje korelacije
planova za filijalu) Znacajnost .003 .020 .005 .000 .005 .000 .041 .002 .021 .019 .001 .000 .001 495 .329 .810 191 .708 741 .000 .000 .002
24 Zavisnost filjale od Koeficijent 284" 237 169 46" 218 254 289" 238 290" 408" 362" 301" 330 -230 139 015 064 218 -087 314" g5 134 225  1.000
resursa centrale korelacije
Znacajnost .022 .057 178 .048 .081 .042 .020 .056 .019 .001 .003 .001 .006 .065 271 .905 614 .081 493 011 .002 .288 071
25 Zavisnost filjale od Koeficijent 107 200 -065 202 118 179 .15 173 138 132 050 169 082 -173 112 -022 -006 159 225 367 350" 289" 217 G52 1.000
resursa centrale (kapital) korelacije
Znacajnost .396 .110 .609 .107 .349 .153 361 .169 273 .296 691 179 .518 .168 375 .859 960 .204 .072 .003 .003 .020 .082 .000
26 Zavisnost filjale od Koeficijent 220 051 148 042 161 105 222 003 158 424 376" 359" 343 -152 122 020 125 203 375" 029 094 -112 092 gyg™ 032 1000
resursa centrale korelacije
(informacije) Znacajnost .067 .687 .239 741 .200 .403 075 .978 .209 .000 .002 .003 .005 .226 .334 .871 321 .105 .002 817 457 .375 467 .000 798
27 Zavisnost filjale od Koeficijent 4557 263" 315" 280" 343" 283" 440" 300" 446”3017 392 325 323 -049  -021 205 196 304" -191 092 o5 -070 103  3g™ 154 509"  1.000
resursa centrale korelacije
(tehnologije/know-how)  Znacajnost .000 .034 .010 .024 .005 .022 .000 .012 .000 .015 .001 .008 .009 .698 .869 .101 117 .014 .128 465 .043 578 415 .000 219 .000
28 Zavisnost filjale od Koeficijent 161 140 172 123 081 149 186 178 211 348™ 287" 269" 74 -144 060 -110 -121  -015  -117 172 p51" 062 073 719" 236 417"  350”  1.000
resursa centrale korelacije
(menadzment) Znacajnost .201 .266 A71 .327 520 .235 .138 .156 .092 .005 .020 .030 .027 .252 633 .382 .338 .908 .354 170 .044 622 .566 .000 .058 .001 .004
29 Ugestalost komunikacije  Koeficijent .020 -.045 .198 -.037 -.008 -.064 .035 -.082 -.033 128 240 213 195 -.168 -.059 064 349™ .097 .002 .030 .029 -.066 228 -.025 -131 .105 .203 -.147 1.000
korelacije
Znacajnost 875 722 115 769 947 613 780 517 793 .310 .054 .089 120 .181 639 .610 .004 442 .987 .810 .819 .603 .067 .840 299 .403 .104 241
30 Prisustvo ekspatrijata Koeficijent .201 113 .033 -.035 136 .018 159 .098 .233 .081 170 .187 173 133 -.195 .150 -.044 375 -.190 -124 -.174 -.058 -.093 -.133 -.036 -.070 071 -172 .013  1.000
korelacije
Znacajnost .109 371 797 .780 279 .885. 207 440 .062 519 175 137 .168. .292 .119 234 725 .002 .130 .324 .165 647 459 .292 778 577 576 .170 917
31 Poreklo HR menadzera  Koeficijent .038 .084 -.090 .065 012 .037 -.042 .083 017 _ 296" -.244 -212 54" -.003 -.079 .194 .033 212 .072 -.102 -.113 -.043 -.103 -.022 -.021 -.127 .185 -.166 .062 235 1.000
korelacije
Znacajnost 761 .506 475 .605 923 773 741 511 .891 .017 .050 .091 .041 .984 532 121 793 .091 .569 420 .370 734 412 .861 .867 314 139 .186 .624 .059
32 Zemlja porekla MNK Koeficijent -.115 -.044 .136. .026 .051 -.003 067 -.072 -.057 .025 -.060 -.116 -.090 -.165 .109 -.157 -.051 . 349™ .233 .083 .044 114 .050 .052 .061 -.089 -.030 .116. -043 297" -.041 1.000
korelacije
Znacajnost .360 726 279 .839 .685 .980 595 .568 .651 .846 .637 .358 478 .189 .389 212 .686 .004 .062 511 729 .366 691 .680 .630 .480 .812 .357 732 .016 744
** Korelacija je znacajna na nivou 0.01
* Korelacija je znacajna na nivou 0.05
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PRILOG 2 - Tabela prose¢nih vrednosti

Broj | Minimalna | Maksimalna| Prosec¢na | Standardna
vrednost vrednost vrednost devijacija

Ukupan transfer HR politika i praksi 65 1 4 2,32 ,850
Transfer politika i praksi pribavljanja 65 1 4 2,83 ,894
Transfer politika i praksi vrednovanja 65 1 4 2,45 ,985
Metovdg regrutovanja za menadzerske 65 1 4 222 944
polozaje
Metovdg regrutovanja za ostale 65 1 4 3.02 944
polozaje
Krltefuyml selekcije za menadzerske 65 1 4 228 910
polozaje
Kriterijumi selekcije za ostale polozaje 65 1 4 3,03 ,901
Metovdt_a selekcije za menadzerske 65 1 4 2.46 985
polozaje
Metode selekcije za ostale polozaje 65 1 4 3,17 ,876
Metode vrednovanja 65 1 5 2,18 1,014
Kriterijumi vrednovanja 65 1 5 2,28 1,008
Ucestalost vrednovanja 65 1 5 2,32 1,077
Nacin sprovodenja vrednovanja 65 1 5 2,40 1,028
Broj zaposlenih u filijali 65 4 10861 774,28 1767,676
Broj zaposlenih u filijali (po grupama) 65 1,00 4,00 2,7077 1,16891
Starost filijale 65 1,00 50,00 10,7538 7,02235
Kontrola centrale nad filijalom 65 3,00 10,00 5,4923 1,53219
Kontrqla (_:entrale nad f|I|janm_ N 65 1 4 1,97 706
(donosenje odluka o poslovaniju filijale)
Kontrola centl_rale r@_d filijalom (nadzor 65 1 3 1,68 589
nad poslovanjem filijale)
Kon_trc_)la c_entrale nad fllu_a_l_lom 65 1 4 1,85 618
(definisanje planova za filijalu)
Zavisnost filijale od resursa centrale 65 4,00 13,00 8,5385 2,22259
ZaV|§nost filijale od resursa centrale 65 1 4 243 1,145
(kapital)
Z.awsnost”flluale od resursa centrale 65 1 4 1,01 701
(informacije)
Zavisnost filijale od resursa centrale
(tehnologija/know-how) 65 1 4 172 673
Zawsno:c,t filijale od resursa centrale 65 1 248 812
(menadzment)
Ucestalost komunikacije 65 1 3 1,17 417
Broj ekspatrijata u filijali 65 0 20 1,95 3,564
Prisustvo ekspatrijata u filijali 65 0 1 48 ,503
Poreklo HR menadzera 65 0 3 1,00 ,586
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Mpunor 2.

U3jaBa 0 MICTOBETHOCTU LWITAMMaHe U eJIeKTPOHCKe
Bep3uje JOKTOPCKOr paaa

Vime v npesume ayTopa TrioANnN PArt  ogun
Bpoj uHgekca 13 / 2006
Cryaujcku nporpam Men AUMENT Isyhcknxy  FECYP LA

Hacnoe papa Ctanb pyd WIAULMIA ALTURHOLT 1 HERAUHENT A LYNCE it PECTICA
YV RYNT UNA N ORARRAFR v o AW ATA

MeHTOp nyQb . Ay Panke  Orpauis

MoTnucaxuw/a TATIARA VAT K ouh

W3jasrbyjem Aa je wramnaHa Bepaitja Mor AOKTOPCKOr paja UCToBeTHa €reKTPOHCKO]
Bepauju Kojy cam npepao/na 3a objaBrbuBake Ha  noprany AururanHor

peno3auTopujyma YauBep3uteta y Beorpaay.

[lossorbasam aa ce objase MOjM NUYHW MoAauUM Be3aHu 3a hobujakse akapgemckor
3Batba AOKTOpa Hayka, Kao LUTO Cy UMe U npesume, roauHa U MecTo poferwa n A4aTym
onbpaHe paga.

OBM NUYHM nogauu Mory ce o6jaBUTM Ha MpexHUM CTpaHuuama Aurutande
6ubnuoTeke, y €NeKTPOHCKOM KaTasnory Uy nybnukauujama YHusepauterta y Beorpagy.

MoTtnuc pokropaHaa

Y Beorpagy, A9-42. 2013.

/i-d'.hahﬁ\ﬂa\{ K’OM(’




Mpunor 3.

Uzjasa o kopuwhekby

Oenawhyjem YHusepautetcky 6ubnuoteky ,CseTosap Mapkosuh® ga y [urutanHu

penoautopujyM YHusepauteTa y Beorpapy yHece Mojy AOKTOPCKY AucepTauujy nop
Hacnosom:

CTRHARPOUBAUWYIA  AYTURBHOCTU  MEHAYNERTA  foyb ek r

PECYper Yy MYNTVHALUCHAAKUH KOHMNAKWL)AMA

Koja je Moje ayToOpcKo Aeno.

[vicepTauujy ca cBUM NpUnosuMa npeaao/na cam y enekTpoHckom hopmaTy NorogHoM
3a TpajHO apxuBUpatse.

Mojy AoKTOpcKy AucepTaumjy noxpareHy y [Qurutantiu penosutopujym YHuBepauTeTa
y Beorpagy mMory fja kopucTe CBUW Koju noluTyjy oapeabe cagpxaHe y ogabpaHom Tuny
nuueHue KpeatusHe 3ajegHuue (Creative Commons) 3a kojy cam ce ognyuuo/na.

1. AyTopcTBO
2. AyTOpCTBO - HEKOMepLWjanHo
@Ay'ropcrao — HekoMepuujanHo — 6e3 npepapne
4. AyTopcTBO — HEKOMEpPLMjanHo — AeNUTU NOA UCTUM yCroBUMa
5. AytopcTBo — 6e3 npepage
6. AyTopCcTBO — AenuTy noa UCTUM ycroBuma

(Monumo Aa 3a0KpyXUTe Camo jeAHy Of LWECT MoHyReHux nULEHLW, KpaTak onuc
nNULeHUM AaT je Ha nonefuHu nucTa).

MoTnuc pokTopaHaa

Y Beorpagy, 9. 11 . 2013.

Tﬁh o\’wats\{ZUM (/
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1. AytopcTBo - [lo3BorbasaTe ymHOXasatee, AUCTPUBYLM)Y W jaBHO caonwTrasatwse
Aena, 1 npepaje, ako ce Hasefe UMe ayTopa Ha HaywH ofpefieH of cTpaHe ayTopa
wnn pasaoua nuueHue, Yak U y komepuujanHe cepxe. OBO je HajcnoBoaHwja og ceux
nuueHuu.

2. AyTopcTBO — HeKoMepuujanHo. [losBorbaBare yMHOXaBare, AUCTpUBYLUjy 1 jasHo
caonwiTaBat€ Aena, U npepage, ako ce Hagege UMe ayTopa Ha HauvH oapeReH of
CTpaHe ayTopa wnu Aaeaola nuuexue. OBa nuueHUa He A03Borbasa KomepuujanHy
ynoTtpeby nena.

3. AyTopcTBO - HekomepuujanHo — 6Gea npepage. [lo3BorbaBaTe YMHOXABaHE,
AvcTpubyuujy u jaeHo caonwrasare aena, 6e3 npomeHa, npeobnukosarba WUNU
ynotpebe gena y cBoM feny, ako ce HaBepe MMe ayTopa Ha HauuH oapeReH of
CTpaHe ayTtopa unv AaBaoua nuueHue. OBa nuueHua He A03BOSbasa koMepuujanHy
ynoTpeby aena. Y ofHocy Ha cBe ocTane NuueHLe, OBOM MULUEHLIOM ce orpaHuyaBsa
Hajsefin 0BuM npaea kopuwhera aena. '

4. AyTopcTBO - HEKOMepLujanHo — AenuTu NoA UCTUM ycroBuma. [o3Borbasarte
yMHOXaBah-e, AMCTPpUBYLMjy 1 jaBHO caonwuTaBate Aena, v npepage, ako ce Haseae
MMe ayTopa Ha HauuH ofpefeH of cTpaHe ayTopa unu Aaeaoua fUUeHUe U ako ce
npepaga puctpubyupa noa UCTOM MNUM CNUMYHOM nuueHuom. Osa nuueHua He
A03BOrbaBa KomepuujanHy ynotpeby fena 1 npepaaa.

5. Aytopcteo — 6es npepage. [lossorbasaTe yMmHOXaBatbe, AUCTpUBYUM)y U jaBHO
caonwTaBake fena, 6e3 npomera, npeobnukosara unu ynotpete fena y csom geny,
aKo ce Hasefe ume aytopa Ha HauyuH oapefeH of cTpaHe ayTopa unu Aasaoua
nuueHue. Osa nuueHua Ao3Borbasa kKomepuujanHy ynotpeby aena.

6. AyTopCcTBO - AenuTM noj UCTUM ycriosuma. [lo3BorbaBaTe yMHOXaBakse,
ANCTpUbyUMjy 1 jaBHO caonwTasake Aiena, U npepaje, ako ce HaBede UMe ayTopa Ha
HauMH opgpefleH of cTpaHe ayTopa WNM AasBaola NUUEHUe W ako ce npepaaa
avctpubympa noa UCTOM UNU cnu4HOM nuueHuom. Osa nuueHUa [o3Borbasa
komepuujanHy ynoTpeby Aena v npepapa. CnuyHa je codTBEPCKUM nuLEHLIaMa,
OAHOCHO NULeHUamMa OTBOpeHor Ko4a.



