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APSTRAKT: Globalna preduzeéa su sna-
Zno pritisnuta potrebom da istovremeno i
podjednako efikasno upravljaju globalno,
bududi da ceo svet za njih predstavlja jedin-
stveno trziste, i lokalno, s obzirom na to da
svetsko trziste ¢ini veliki broj razlicitih i sla-
bo povezanih trzista. Upravo ta potreba da
istovremeno budu i globalna i lokalna dobi-
ja karakteristiku najveceg izazova za me-
nadzment globalnih preduzeéa XXI veka.
Ovaj zahtev postavlja pred upravijanje ljud-
skim resursima (ULJR) u globalnim predu-
zeima vazne izazove u pogledu nacina kako
to i ostvariti. Najvazniji ciljevi ULJR-a u
globalnom preduzeu upravo i jesu obezbe-
denje konkurentske prednosti, efikasnosti,
lokalne responzivnosti i fleksibilnost, ali i
transfer znanja i ucenje unutar globalnog
preduzeéa. Poslednji navedeni cilj, transfer
znanja i ucenje unutar globalne organizaci-
je, mnogi autori navode i kao osnovni motiv
nastajanja globalnih preduzeca. Medutim,
bez obzira na znacaj organizacionog ucenja
za globalna preduzeéa, u literaturi iz oblasti
internacionalnog ULJR-a postoji praznina u
pogledu preporuka kako razviti ovu organi-
zacionu sposobnost, kako je unapredivati i
meriti i kako obezbediti da taj proces konti-
nuirano traje. Cilj ovog rada je da na osno-
vu pregleda relevantne literature analizira

uticaj koji procesi globalnog diferenciranja i
lokalne integracije imaju na mogucnosti or-
ganizacionog ucenja i ulogu koju ULJR u
globalnim preduzecima ima u diseminaciji i
transferu znanja kroz organizaciju.
KLJUENE RECI: globalno preduzece, in-
ternacionalno upravljanje ljudskim resursi-
ma, globalna integracija, lokalna responziv-
nost, organizaciono ucenje

ABSTRACT: Global companies are pressed
by the need to simultaneously manage glob-
ally, since they consider the whole world as
their own market, and locally, because the
global market consists of various different
and weakly connected market segments. The
need to be global and local at the same time
presents, perhaps, the most important chal-
lenge for management of global companies
in 21st century. Searching this balance pre-
sents also an important challenge for human
resource management (HRM), regarding
the ways of accomplishing it. HRM is
expected to contribute to achievement of
global competitive advantage, worldwide
efficiency, local responsiveness, as well as
transfer of learning within global organisa-
tions. The transfer of learning gains on its
importance as many authors see it as the
main motive of establishing global compa-

Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, docent
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, asistent pripravnik

—
~
—

Economic Annals no 167, October 2005 - December 2005



Biljana Bogicevi¢ Milikic, Ana Aleksi¢

—_
~
A}

Ekonomski anali br 167, oktobar 2005. - decembar 2005.

nies. However, regardless of recognised sig-
nificance of organisational learning for glob-
al companies, international HRM literature
simply lacks studies related to transfer of
learning, recommendations about how to
develop this organisational ability, how to
improve it and measure, and how to provide
permanency of the learning process.
Therefore, the aim of this paper is, through

reviewing the relevant literature, to shed
light on different aspects of the responsive-
ness-integration paradigm and its implica-
tions on the transfer of learning in global
companies.

KEY WORDS: global company, interna-
tional human resource management, global
integration, local responsiveness, organisa-
tional learning

1.UVOD

Prva istrazivanja i radovi u oblasti upravljanja ljudskim resursima (ULJR) u
internacionalnim okvirima javljaju se krajem 1960-ih godina potencirajudi ¢inje-
nicu da se ULJR u globalnom okruzenju sustinski ne razlikuje u odnosu na ULJR
u nacionalnim okvirima. Specifi¢nosti, ipak, postoje: aktivnosti ULJR u interna-
cionalnim okvirima obavljaju se na $irem geografskom podrudju, zahtevaju in-
tenzivniju primenu mehanizama koordinacije i kontrole, kao i obavljanje nekih
dodatnih aktivnosti koje ULJR u nacionalnim okvirima ne ukljucuje. Novija is-
trazivanja dalje potenciraju znacajnu razli¢itost i prepoznatljivost ULJR-a u in-
ternacionalnim okvirima, s obzirom na znatno $iru perspektivu, izlozenost sna-
znijem uticaju eksternih faktora, ve¢i obim aktivnosti i veéi stepen njihove hete-
rogenosti, ve¢u ukljucenost u privatne zivote zaposlenih i ve¢i rizik u izvodenju
svih ULJR aktivnosti (Paauwe, Dewe, 1995). Kao dva najznacajnija faktora koja
ULJR u globalnom okruzenju ¢ine bitno razli¢itim u poredenju sa ULJR u nacio-
nalnom okruzenju izdvajaju se kulturne (Hofstede, 1980, 2001; Trompenaars,
1993, 2003) i institucionalne razlike (Sparrow et al, 2004), koje obuhvataju razli-
ke u politickim, pravnim i ekonomskim sistemima.

Specifi¢nosti ULJR u internacionalnim okvirima najve¢im delom proizilaze
iz specifi¢nih karakteristika globalnih preduzeéa koja posmatraju ¢itav svet kao
izvor iz koga crpe resurse za svoje poslovanje, nastoje da poslovne aktivnosti
sprovode $irom sveta, primenjuju globalne poslovne strategije i prevazilaze in-
terne i eksterne granice u poslovanju (Parker, 1998, prema Sparrow et al, 2004).
Da bi na globalnom trzistu bila konkurentna, globalna preduzeca su pritisnuta
potrebom da istovremeno i podjednako efikasno upravljaju globalno, budu¢i da
ceo svet za njih predstavlja jedinstveno trziste, i lokalno, s obzirom na to da svet-
sko trziste ¢ini veliki broj razlicitih i slabo povezanih trzista (Bartlet, Ghosal,
1998). Sa razvojem globalnih preduzeca i povecavanjem stepena internacionali-
zacije njihovog poslovanja postaju sve izrazitije razlike u kulturnim, politickim i
ekonomskim miljeima u kojima ona posluju, te njihova potreba da ove razlicito-
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sti uzmu u obzir pri formulisanju poslovne strategije i na¢ina konkurentske bor-
be na pojedina¢nim trz§tima sve vise raste (Gomez-Mejia et al, 2001). S druge
strane, jedino globalno integrisana strategija obezbeduje globalnom preduze¢u
konkurentsku prednost na globalnom trzistu. Potreba za objedinjenim poslova-
njem, povecanjem efikasnosti putem leveridza vaznih poslovnih funkcija, kao i
ostvarivanje globalnog ucenja i transfera znanja u preduzeéu dovode do ja¢anja
snaga za globalnom integracijom (Rozencweig, Nohria, 1994 prema Holden,
2001). Najzad, jedino pravi balans izmedu ova dva ekstrema globalnom preduze-
¢u obezbeduje poslovni uspeh na globalnom trzistu: globalna integracija treba da
omogudi usaglaseno delovanje organizacionih delova, dok lokalna responzivnost
treba da omogucdi fleksibilnost (Schuler et al, 2002). Upravo ta potreba da istovre-
meno budu i globalna i lokalna, pri ¢emu se nivoi globalizma i lokalne respon-
zivnosti razlikuju, kao i nadini da se oni ostvare, dobija karakteristiku najveéeg
izazova za menadzment globalnih preduzec¢a XXI veka (Schuler et al, 2002). Ovaj
zahtev postavlja pred ULJR vazne izazove u pogledu nacina kako to i ostvariti
(Brewster, 2002). Najvazniji ciljevi ULJR-a u globalnom preduzecu upravo i jesu
obezbedenje konkurentske prednosti, efikasnosti, lokalne responzivnosti i fleksi-
bilnost, ali i transfer znanja i uc¢enje unutar globalnog preduzeca (Schuler et al,
2002). Poslednji navedeni cilj, transfer znanja i u¢enje unutar globalne organiza-
cije, odnosno disemninacija postoje¢ih i sticanje novih znanja, je utoliko vazniji
$to ga mnogi autori navode i kao osnovni motiv nastajanja globalnih preduzeca
(Bartlett et al, 2003: 6; Evans et al, 2002: 14; Ashkenas et al, 2002: 252). Organiza-
ciono ucenje unutar globalnih preduze¢a ima presudnu ulogu za njihov rast i
razvoj (Pucik, 1988), bududi da organizaciono ucenje predstavlja proces kroz ko-
ji menadZeri nastoje da podstaknu Zelju i sposobnost ¢lanova organizacije da raz-
umeju i upravljaju organizacijom i njenim okruzenjem na nacin da donose odlu-
ke koje kontinuirano povecavaju organizacionu efektivnost (Senge, 1990), a ma-
nifestuje se bilo kroz promene u organizacionom znanju (Gruenfeld et al, 2000)
bilo kroz promene u organizacionim performansama (Adler, Clark, 1991).
Medutim, bez obzira na znacdaj organizacionog ucenja za globalna preduze-
¢a, u literaturi iz oblasti internacionalnog ULJR-a jednostavno postoji praznina
u pogledu preporuka kako razviti ovu organizacionu sposobnost, kako je una-
predivati i meriti i kako obezbediti da taj proces kontinuirano traje. Pitanja kao
$to su: (1) kako globalna organizacija suocena sa potrebom prilagodavanja lo-
kalnim specifi¢cnostima moze da u¢i o karakteristikama razli¢itih zemalja i da to
znanje iskoristi da na nivou cele organizacije poveca organizacione performan-
se? (2) da li postoje barijere za efikasno ucenje, koje su i mogu li se otkloniti? i
(3) na koji na¢in ULJR aktivnosti mogu da doprinesu transferu znanja unutar
globalnog preduzeca? jos uvek ¢ekaju odgovore. U pokusaju da potrazimo od-
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govore na ova pitanja u ovom radu smo, na osnovu pregleda relevantne literatu-
re, najpre analizirali razlic¢ite pristupe u oblasti internacionalnog ULJR-a
(IULJR), kako bi osvetlili razli¢ite aspekte paradigme integracija-responzivnost
i njene implikacije na transfer znanja i u¢enje u globalnim preduzeéima, zatim
smo ukazali na odredene zakljucke, implikacije za menadzment i neke od mo-
gudéih pravaca bududih istrazivanja. Bududi da literatura iz oblasti IULJR-a pri-
licno $arenolika i raznorodna, najpre smo definisali $ta pod internacionalnim
ULJR-om podrazumevamo, koje su dominantne teme istrazivanja i na koje
aspekte istrazivanja u oblasti [ULJR-a ¢emo se u ovom radu ograniciti. Cilj rada
je da na osnovu pregleda literature analizira uticaj koji procesi globalnog dife-
renciranja i lokalne integracije imaju na moguénosti organizacionog ucenja i
ulogu koju ULJR u globalnim preduze¢ima ima u diseminaciji i transferu znanja
kroz organizaciju.

2. RAZLICITI PRISTUPI ISTRAZIVANJU ULJR U GLOBALNOM OKRUZENJU

Velik je broj autora koji su uocili razlike koje postoje izmedu ULJR-a u naci-
onalnim i internacionalnim okvirima (Dowling, 1986; Newman et al, 1978; Tung,
1981, 1984). To je rezultiralo pojavom velikog broja radova u literaturi koja se
bavi politikama i problemima IULJR-a. Pri tome se u literaturi moze naiéi na
razli¢ite definicije [IULJR-a, mada se najces¢e navodi definicija da su to ULJR
prakse u kompanijama koje posluju van mati¢ne zemlje (Butler et al, 1991). Dru-
gi aspekti ukljucuju i istrazivanje ULJR-a u komparativhom kontekstu dve ili vi-
$e zemalja (Gerpott, Domsch, 1985; Morgan, Bottrall, 1989) ili istrazivanje ULJR-a
u uslovima postojanja multi-kulturalne zaposlenosti (Ondrack, 1987). Neki ame-
ricki autori ¢ak oblast ITULJR-a vezuju za istrazivanje ULJR-a u jednoj zemlji, ali
van americkog tla (Nonaka, 1988); drugi, opet, daju mnogo Sire definicije, pod-
razumevajudi pod IULJR-om upravljanje ljudskim resursima Sirom sveta (Adler,
Ghadar, 1990; Brewster, 2002).

Pojava velikog broja radova koji su se bavili razli¢itim aspektima ULJR-a u
internacionalnim okvirima zahtevala je i njihovo sistematizovanje u cilju ade-
kvatnijeg definisanja i razumevanja ove oblasti. U tom smislu, u literaturi se
uglavnom danas pravi razlika izmedu komparativnog ULJR-a i internacionalnog
ULJR-a (Holden, 2001; Schuler et al, 2002; Sparrow et al, 2004). Zajednicko im je
to da i jedan i drugi pristup analiziraju politike i probleme ULJR-a u $irem geo-
grafskom kontekstu: svetskom ili regionalnom. Medutim, postoje i znacajne raz-
like u pogledu fokusa istrazivanja.

S jedne strane, komparativni ULJR se bavi istrazivanjem politika ULJR-a u
nacionalnom, odnosno regionalnom kontekstu i uglavnom se fokusira na tren-
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dove i razlike koje postoje u oblasti ULJR-a izmedu pojedinih zemalja ili regiona
(Holden, 2001). Centralna tema u oblasti komparativhog ULJR-a je perspektiva
konvergencija vs. divergencija. Ova perspektiva otvara pitanja na koje jo$ nije dat
konacan odgovor, a to je da li globalizacija uti¢e na konvergenciju i uniformiza-
ciju politika ULJR u globalnom okruzenju, ili ih, pak, razlike u kulturi, instituci-
onalnom i politickom kontekstu ¢ine jo§ distinktivnijim? Perspektiva konvergen-
cije se vezuje za 1960-e godine i prva istrazivanja uticaja tehnologije na organiza-
cione sisteme, gde tehnoloske promene zahtevaju sli¢cne modele organizacionih
struktura i radnih sistema, pa se tokom vremena primecuje rast broja sli¢nih or-
ganizacionih struktura (Kerr et al, 1960). U savremenim uslovima, konvergencija
u menadzment sistemima i praksama je videna kao osnovni rezultat procesa glo-
balizacije. Neki autori ¢ak smatraju da ¢e kulturne razlike vremenom biti od sve
manjeg znacaja (Child, Tayeb, 1983) i da ¢e se vremenom razviti jedan najbolji
stil upravljanja preduze¢ima (Prentice, 1990). U literaturi se moze nai¢i na rado-
ve koji na osnovu empirijske evidencije potvrduju ovu dominaciju perspektive
konvergencije u oblasti ULJR (Sparrow et al, 2004). Medutim, s druge strane, svi
autori perspektivu konvergencije vezuju za makro nivo, dok na mikro nivou, ko-
ji se fokusira na individualne stavove, ponasanja i performanse, dopustaju diver-
genciju. Takode, u literaturi se moze naiéi i na dve verzije teze o konvergenciji
(Gooderham et al, 2004). Prva, tradicionalna, konvergenciju ULJR praksi obja-
$njava trzi$nim i tehnoloskim silama, ali i snaznim uticajem SAD na ostatak sve-
ta. S druge strane, novija, institucionalna verzija konvergenciju u oblasti ULJR
vezuje za institucionalne snage i narocito je vezana za Evropu i EU. Perspektiva
divergencije, s druge strane, potencira razlike koje postoje izmedu razli¢itih naci-
onalnih, odnosno regionalnih konteksta i u okviru nje se prepoznaju dva pristu-
pa: kulturni i institucionalni (Holden, 2001), ve¢ prema tome da li razloge diver-
gencije vezuju za razlike u nacionalnim kulturama ili za razlike u nacionalnim
institucionalnim kontekstima. Razlike u kulturama snazno uti¢u na razlike u or-
ganizacionom ponasanju, koje se ispoljavaju u oblasti radne motivacije, komuni-
kacije, pojave i resavanja konflikata, orijentacije prema poslu, postavljanja cilje-
va, ocenjivanja performansi i nagradivanja, donosenja odluka i stilu upravljanja
(Rollinson, Broadfield, 2002). S druge strane, neki autori isticu da kultura mozda
jedino nije faktor od presudnog uticaja na ULJR prakse u SAD, budud¢i da su sve
menadzment teorije i koncepti nastali i time duboko ukorenjeni u ameri¢koj na-
cionalnoj kulturi (Hofstede, 1980; Gomez-Mejia et al, 2001). Osim pomenutih,
moze se nai¢i i na druge faktore koji ne dopustaju konvergenciju ULJR praksi,
kao $to su nacionalni sistem istrazivanja i razvoja, istorijski koreni industrijaliza-
cije, politicki sistem i tradicija, sistem korporativnog upravljanja, karakteristike
trzi$ta rada i kapitala, sistem obrazovanja, pravni sistem (Holden, 2001).
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Za sada je vedina autora saglasna u stavu da na globalno poslovanje uti¢u i
snage konvergencije i divergencije (Child, 1981), da iako postoje trendovi ka
konvergenciji, ona jo$ nije postignuta i da postoje znacajne razlike koje podrza-
vaju dalju divergenciju (Mayrhofer et al, 2004), a da je razdvajanje njihovih utica-
ja prioritet u budud¢im istrazivanjima (Holden, 2001).

Za razliku od komparativnog, internacionalni ULJR (IULJR) se bavi istraziva-
njem problema ljudskih resursa u organizacionom kontekstu, odnosno u okviru
multinacionalnih kompanija (Boxall, 1995; Dowling et al, 1994, Holden, 2001,
Gomez-Mejia et al, 2001). Neki autori smatraju da je IULJR posebno vezan za
analizu problema ljudskih resursa u stranim filijalama, odnosno IULJR posma-
traju u kontekstu razli¢itih faza procesa internacionalizacije poslovanja (Adler,
Gadhar, 1990; Gomez-Mejia et al, 2001). Svi se slazu da su osnovna pitanja
IULJR-a: karakteristike internacionalne ULJR strategije i nacin njene implemen-
tacije u multinacionalnim kompanijama (MNK), kako je centrala u zemlji do-
macinu vezana za strane filijale u pogledu kontrole i stepena delegiranja autorite-
ta izmedu njih, kakvi su stavovi i vrednosti menadzmenta u centrali koji su i za-
duzeni za implementaciju ULJR strategije i da li su i po ¢emu razlikuju od stavo-
va i vrednosti zaposlenih u filijalama, kako se menjaju ULJR politike u zavisnosti
od faze u internacionalizaciji poslovanja, sektora, veli¢ine kompanije i strukture
vlasni$tva (Holden, 2001).

U ovom radu fokusira¢emo se na organizacioni kontekst i pod internacional-
nim ULJR-om upravo podrazumevati ULJR u globalnim preduzeéima, pa ¢emo
okvire naseg istrazivanja ograniciti na ovaj aspekt ULJR-a u internacionalnim
okvirima.

3. GLOBALNA INTEGRACIJA VS. LOKALNA RESPONZIVNOST | IULJR

Jo$ od ranih radova (Lawrence, Lorsch, 1967) pa sve do novijih (Bartlett, Gho-
sal, 1986; Prahalad, Doz, 1987; Harzing, 2000), autori koji su se bavili procesima
globalnog diferenciranja i integracije analizu su vrsili vodeci se prvenstveno ze-
ljom da ukazu na trade-off koji postoji izmedu ovih procesa. Analiza dualnosti
principa diferenciranja i integracija krece se na liniji prednosti koje ima diferen-
ciranje, po osnovu postizanja responzivnosti i fokusa na lokalno trziste, naspram
prednosti koje ima integracija, po osnovu koordinacije i fokusa na globalno trzi-
ste. U literaturi se na ovaj trade-off nailazi i pod imenom paradigma responziv-
nost-integracija ( Prahalad, Doz, 1987, Harzing, 2000: 103). Razli¢iti autori poten-
cirali su razli¢ite aspekte paradigme responizvnost-integracija: strategijske (Bar-
tlet et al, 2003), strukturne (Jones, 2001; Nadler, Tushman, 1997, 1999; Mohrman
et al, 2003; Galbraith, 2003), pitanja pozicije (Goold, Campbell, 2002) i uloge or-
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ganizacionih delova (White, Poynter, 1984; Birkinshaw, Morrison, 1985; Gupta,
Govandarajan, 1991). Svi se slazu da globalna preduzeca u razli¢itim razvojnim
fazama globalnog poslovanja primenjuju razli¢ite strategije i organizacione mo-
dele, pri ¢emu se razvojne faze upravo medusobno razlikuju prema strategijskom
opredeljenju preduzeca da balansira nivo globalne integracije i lokalne respon-
zivnosti. Razlicite strukturne forme i razlicite strategije nastaju kao odgovor na
intenzitet delovanja sila responzivnosti i integracije. Sile globalne integracije uti-
¢u na integraciju poslovno i prostorno diversifikovanog sistema kakvo je global-
no preduzece i na postizanje konkurentske prednosti putem leveridza kriti¢nih
poslovnih funkcija (Nadler, Tushman, 1997, 1999; Luo, 2002). Sile lokalne re-
sponzivnosti uti¢u na fleksibilnost i prilagodljivost specifi¢nim uslovima koji vla-
daju na razli¢itim lokalnim trzi$tima i postizanje konkurentske prednosti putem
fokusa na lokalni kontekst.

Da bi obezbedili $to dublje razumevanje uticaja paradigme responzivnost-in-
tegracija na poslovanje globalnog preduzeca, razliciti autori su ponudili i odrede-
ne tipologije strategija i struktura u razli¢itim razvojnim fazama internacionali-
zacije. Sve one prepoznaju ekstremne strategije i pratece organizacione strukture
koje nastaju kao rezultat potrebe preduzeéa da u potpunosti ostvari bilo lokalnu
responzivnost - multinacionalna strategija, bilo potpunu globalnu integraciju -
globalna strategija (Bartlett et al, 2003). Primena multinacionalne strategije pod-
razumeva da se odgovori na zahteve lokalnog trzista $to je moguce vise putem fo-
kusa u klju¢nim poslovnim funkcijama u kojima se ponuda oblikuje lokalnim
zahtevima. Primena multinacionalne strategije implicira organizaciju koju ka-
rakteriSe visok nivo decentralizacije i organizaciona struktura koja je zasnovana
na maloj potrebi za integracijom i koordinacijom aktivnosti izmedu organizacio-
nih delova. Globalna strategija nastoji da koristi prednosti snizenja troskova pu-
tem leveridza i ekonomije obima. Organizaciona struktura je centralizovana sa
$to manjim brojem hijerarhijskih nivoa i podse¢a na centralizovanu mrezu.
Osim dve pomenute, balansiranjem nivoa lokalne responzivnosti i globalne inte-
gracije javlja se mogucénost za razvoj velikog broja modela organizacione struktu-
re koji umesto op$te responzivnosti i opste integracije svih poslovnih funkcija
akcenat stavljaju na specifi¢nu responzivnost u odredenim poslovnih funkcijama
uz istovremenu specifi¢nu integraciju drugih poslovnih funkcija. Tako nastaju
razlic¢iti organizacioni modeli koji nastoje da simultano ostvare koristi globalne
integracije i lokalne responzivnosti (transnacionalna korporacija - Bartlett, Gho-
sal, 1987a, 1987b; multifokalna organizacija - Prahalad, Doz, 1987; heterarhija -
Hedlund, 1986; horizontalna organizacija - White, Poynter, 1990).

Paradigma responzivnost-integracija ima znacajne implikacije i na ULJR, pa
ULJR funkcija u globalnim preduze¢ima moze biti razli¢ito strukturirana:
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(a) potpuno centralizovana, (b) ULJR politika centralizovana sa lokalnim inputi-
ma u oblasti implementacije, (c) razli¢iti nivoi organizacionih ULJR jedinica
(korporativni i divizionalni nivo) sa razli¢itim nadleznostima i odgovornostima i
(d) centralizovano odlucivanje samo za zaposlene iz centrale i zaposlene iz tre¢ih
zemalja (Dowling, 1988). Paradigmu responzivnost-integracija u IULJR-u zna-
¢ajno su afirmisali i Rozencvejg i Norija (Rozencweig, Nohria, 1994, prema Hol-
den, 2001: 670) oznacdavajuéi je kao dilema »interna konzistentnost-lokalni izo-
morfizam«. Na bazi analize 249 organizacionih delova MNK koji su poslovali u
Americi, Rozencvejg i Norija su zaklju¢ili da aktivnosti ULJR spadaju u grupu
onih koje su pod najja¢im uticajem uslova poslovanja na lokalnom trzistu, te da
je potreba lokalne responzivnosti (izomorfizma) kod njih vrlo izrazena. Uticaj
lokalnog okruzenja najjace se manifestuje kroz delovanje lokalnih zakona i uobi-
¢ajene poslovne prakse. Autori su identifikovali tri faktora koja opredeljuju nivo
lokalne responzivnosti: (1) stepen u kome se lokalna organizaciona jedinica sazi-
vela sa okruzenjem, (2) intenzitet protoka informacija, znanja i kretanja zaposle-
nih kroz organizaciju i (3) karakteristike centrale. Na osnovu toga zakljucili su da
su pitanja odmora, beneficija, odnosa polova, obuke, nagradivanja menadzera i
participacije zaposlenih klju¢na pitanja IULJR u kojima se dominantno javlja po-
treba za lokalnom responzivnos¢u. Ovom dilemom su se pre njih bavili i drugi
autori (Milliman et al, 1991) naglasavajuci da u okviru ULJR aktivnosti treba da
postoje Cetiri tipa usaglasenosti u dve dimenzije: interno i eksterno (videti sliku
1). Interna usaglasenost podrazumeva medusobnu usaglasenost aktivnosti ULJR
kao i usaglasenost ovih aktivnosti sa aktivnostima IULJR u organizaciji. Eksterna
usaglasenost podrazumeva uskladenost aktivnosti IULJR sa fazom u zivotnom
ciklusu organizacije, kao i njihovu usaglasenost sa specifi¢nim kulturnim i insti-
tucionalnim uslovima. Iz navedenog proizilazi da se globalne organizacije suoca-
vaju sa ¢etvorostrukim izazovom: prvo, posluju u razli¢itim kulturnim konteksti-
ma i potrebno je da aktivnosti ULJR prilagode uslovima rada u razli¢itim kultu-
rama; drugo, unutar samih kultura postoji specifi¢an drustveni, politicki i pravni
kontekst kome se aktivnosti ULJR, takode, moraju prilagodavati; trece, da bi
obezbedile jedinstveno funkcionisanje moraju obezbediti medusobnu usaglase-
nost aktivnosti ULJR i detvrto, moraju posti¢i usaglagenost aktivnosti ULJR u raz-
li¢itim delovima organizacije, kako one ne bi postale barijera rastu i razvoju or-
ganizacije i izvor neefikasnosti.

Paradigma responzivnost-integracija je sustinski eksplicitno ili implicitno
prisutna u svim radovima iz oblasti IULJR-a, mada se analizira sa razli¢itih aspe-
kata. Da bi obezbedili bolje razumevanje znacaja i uticaja ove paradigme na raz-
voj IULJR-a, sve radove smo prema predmetu istrazivanja grupisali u Cetiri grupe
ili perspektive istrazivanja: (1) razvojna perspektiva, (2) strategijska perspektiva,
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(3) resursna perspektiva i (4) funkcionalna perspektiva. U nastavku ¢emo detalj-
no analizirati svaku od njih.

Razvojna perspektiva IULJR-a. Razvojna perspektiva istrazivanja u oblasti
TULJR-a se prvenstveno odnosi na analizu karakteristika i fokusa ULJR-a u razli-
¢itim fazama internacionalizacije medunarodnog poslovanja. U literaturi se naj-
¢es¢e navode dva razvojna modela.

Prvi model predstavlja okvir za IULJR povezujuéi ULJR aktivnosti sa paradig-
mom odnosa strategije i strukture u globalnom poslovanju (Adler, Ghadar, 1990).
Ovaj model identifikuje Cetiri razvojne faze globalnih preduzeca u kojima se ULJR
karakterie odredenim specificnostima: (1) domacde, (2) internacionalno,
(3) multinacionalno i (4) globalno. Prva faza je faza u kojoj je preduzece orijentisa-
no ka domacem trzistu i sebe percipira kao domace preduzece. Ako i postoji odre-
deni kontakt sa inostranstvom, on se ostvaruje bilo putem prodaje proizvoda i
usluga na inostranom trzistu bilo tako $to kupci iz inostranstva iniciraju kontakt
bilo angazovanjem posrednika na stranom trzistu. Druga faza je faza u kojoj se raz-
vijaju internacionalne aktivnosti bilo samostalnim otvaranjem organizacione jedi-
nice u inostranstvu bilo putem zajedni¢kog ulaganja sa nekim lokalnim preduze-
¢em. Dolazi do ekspatrijacije menadzera iz centrale u inostranstvo, a ULJR aktiv-
nosti kao §to su regrutovanje, selekcija, obuka i nagradivanje dobijaju na znacaju.
Na ekspatrijaciju se gleda kao na proces koji ima negativne posledice po razvoj ka-
rijere, posto se osoba udaljava od izvora mo¢i i uticaja u preduzecu. Za osobu koja
se $alje u inostranstvo klju¢no je da poseduje odgovaraju¢a menadzerska znanja i
ves$tine, kao i sposobnost prilagodavanja razli¢itim kulturama. Treéa faza je faza u
kojoj dolazi do razvoja MNK. U domenu ULJR osnovna pitanja se pomeraju sa
analize procesa regrutovanyja, selekcije, obuke i nagradivanja ka problemima razvo-
ja karijere, razvoja menadzera i obezbedenja uspesne sukcesije ekspatrijata. Za oso-
bu koja se $alje u inostranstvo vazno je ne samo da poseduje odgovaraju¢a mena-
dzerska znanja i veStine, sposobnost brzog prilagodavanja razli¢itim kulturama,
veé i sposobnost razumevanja i prihvatanja kulturnih razlika. Cetvrta faza je faza
razvoja pravog globalnog preduzeca, u smislu da se poslovne aktivnosti obavljaju
$irom sveta i da preduzece nastoji da ostvari konkurentsku prednost na globalnom
trzistu. U domenu ULJR afirmisu se pitanja kreiranja strategija putem kojih se si-
multano koriste prednosti globalne integracije i lokalne responzivnosti. Pitanja
ULJR koja su identifikovana kao vazna u prethodnim fazama ne gube na znacaju,
vec su samo dopunjena dodatnom potrebom za intenzivhom razmenom znanja i
informacija izmedu centrale i organizacionih delova, kao i delova medusobno. U
ovoj fazi razvoja u oblasti ULJR se razvija pristup »karijera bez granica« koji u
osnovi ima vrednovanje internacionalnih zadataka prema tome koliko mogu¢no-
sti oni pruzaju za li¢ni razvoj i obogacivanje iskustva i znanja pojedinca.
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Drugi model razlikuje pet faza u internacionalizaciji poslovanja i odgovara-
juée politike ULJR u svakoj od njih (Gomez-Mejia et al, 2001). Sto je visa faza
internacionalizacije, to je veli izazov za ULJR da svoje aktivnosti prilagodi ve-
¢im razlikama u kulturnim, politickim, ekonomskim i pravnim okruzenjima.
Prvu fazu karakteriSe poslovanje na isklju¢ivo domacem trzi$tu, a politike
ULJR-a kao $to su zaposljavanje, obuka i nagradivanje zaposlenih zavise isklju-
¢ivo od nacionalnih faktora. Drugu fazu karakteri$e ekspanzija poslovanja na
strana trzi$ta, uz zadrzavanje proizvodnje u nacionalnim okvirima. Politike
ULJR-a su usmerene na stimulisanje izvoza domacih proizvoda kroz razli¢ite
vrste menadzerskih stimulacija, odgovarajuce programe obuke i strategije za-
posljavanja koje su fokusirane na zahteve medunarodnih potrosaca (Collins,
1998). Poslovni neuspesi u ovoj fazi internacionalizacije poslovanja uglavnom
se vezuju za nesposobnost kompanija da efikasno upravljaju raspolozivim ljud-
skim resursima (Gomez-Mejia et al, 2001:576). Trecu fazu karakterise fizicko
dislociranje nekih poslovnih operacija u inostranstvo, sto moze ukljuciti i
ogranicene proizvodne potencijale. Inostrane filijale su pod ¢vrstom i nepo-
srednom kontrolom kompanije i menadzerske pozicije se najéesée popunjava-
ju ekspatrijatima, pa su i ULJR politike uglavnom fokusirane na zaposljavanje,
obuku i nagradivanje ekspatrijata, ali i na razvoj odredenih personalnih politi-
ka za zaposlene u lokalu. U cetvrtoj fazi kompanija prerasta u pravu MNK sa bi-
znisima i proizvodnjom razmestenim u ve¢em broju zemalja $irom sveta. Naj-
veci broj ULJR politika se donosi u centrali kompanije, a inostranim filijalama
upravljaju i dalje u najve¢em broju slucajeva ekspatrijati. U ovoj fazi izazovi za
ULJR funkciju su znacajno kompleksniji, buduéi da je velik broj ekspatrijata i
njihovih porodica i da se znacajno razlikuju kulturni, politi¢ki i ekonomski mi-
ljei zemalja u kojima MNK ima svoje operacije. ULJR politike se fokusiraju na
obezbedenje kontrole centrale nad lokalnim filijalama. Peta faza predstavlja
najvisi nivo internacionalizacije poslovanja i oznac¢ava nastanak transnacional-
nih korporacija (TNK). Ovu fazu karakteri$e odsustvo dominacije centrale i
slabe veze izmedu pojedinih zemalja. Poslovanje je u velikoj meri decentralizo-
vano, organizacione jedinice samostalno donose odluke u oblasti ULJR-a uz
odreden nizak nivo kontrole od strane centrale. Odbor direktora kompanije ¢i-
ne pripadnici razli¢itih nacionalnosti a u fokusu ULJR-a je da razvije zaposlene
tako da postanu gradani sveta. U TNK se mogu zaposljavati ljudi iz bilo koje
zemlje. Ovaj model potencira znacaj strategije lokalne responzivnosti u kasni-
jim fazama internacionalizacije poslovanja, bududi da naglasava znacaj razlika
izmedu okruzenja u kojima TNK posluju, a koje se prilikom definisanja razlici-
tih ULJR praksi moraju uzeti u obzir, i da podrazumeva visok stepen decentra-
lizacije odlucivanja.
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I jedan i drugi model naglasavaju da vide faze u internacionalizaciji poslova-
nja globalnih kompanija karakteride povecanje znacaja razlicitosti lokalnih trzi-
$ta, odnosno zemalja u kojima globalne organizacije posluju, a koje se moraju
uzeti u obzir. To automatski povecava potrebu za globalnom integracijom kako
bi se obezbedila efikasnost i konkurentska prednost na globalnom trzistu. Raz-
vojna perspektiva potencira stav da ¢e i u buduénosti, sa razvojem i internacio-
nalizacijom poslovanja, paradigma responzivnost-integracija sve vi$e dobijati na
znacaju u oblasti IULJR-a i da ¢e kompanije koje su sposobne da uz pomo¢
ULJR-a uspostave pravi balans izmedu ova dva zahteva zauzeti liderske pozicije
na globalnom trzistu.

Strategijska perspektiva IULJR-a. Potenciranje znacaja trade off-a izmecu
globalne integracije i lokalne responzivnosti usmerilo je i istrazivanja u oblasti
IULJR ka traganju za integrisanim strategijskim modelom IULJR (SIULJR), koji
bi obezbedio integrisanu primenu ULJR politika u pravcu ostvarenja strategije
preduzeca. Dugo vremena je u teoriji dominirao stav da nije moguce razviti ni-
kakav univerzalni model IULJR, jer su razlike koje postoje u institucionalnim i
kulturnim uslovima izmedu pojedinih delova sveta u kojima organizacioni delo-
vi globalnog preduzeca posluju toliko velike da je nemoguée formiranje konzi-
stentnog modela. Novija istrazivanja pojedinih autora pokazuju da trendovi
konvergencije ipak dovode do jedinstvenog prihvatanja nekih menadzerskih ak-
tivnosti u vezi sa ULJR $irom sveta (Holden, 2001:664), tako da su se u literaturi
pojavili i prvi modeli STULJR. Najcesce citiran je Sulerov STULJR model.

Sulerov model strategijskog IULJR (Schuler et al, 1993) na jednistven nacin po-
vezuje strategiju koju MNK primenjuje sa aktivnostima ULJR (vidi sliku 1). Po-
stoje dve grupe faktora koji deluju na STULJR — spoljasnji i unutrasnji - koji uticu
na sposobnost globalnog preduze¢a da ostvari konkurentsku prednost, efika-
snost, da responzivno reaguje na zahteve lokalnog trzista, fleksibilnost i organi-
zacionu sposobnost da ostvari transfer znanja i organizaciono ucenje. Pri tome se
funkcije koje obavlja centrala razlikuju od funkcija koje obavljaju organizacioni
delovi. Glavne funkcije centrale ogledaju se u (1) razvoju ULJR orijentacije glo-
balnog preduzeca, (2) alokaciji resursa (novca, vremena i energije) za sprovode-
nje aktivnosti ULJR i (3) donosenju odluke o centralizaciji-decentralizaciji ULJR
aktivnosti. S druge strane, aktivnosti organizacionih jedinica se ogledaju u tome
da obezbede responzivno reagovanje na zahteve lokalnog okruzenja. One treba
da obezbede uskladivanje politika ULJR sa lokalnom pravnom regulativom i kul-
turom, da pronadu i ukazu na nacin na koji ova prilagodavanja treba izvesti i
najzad, da svojim delovanjem na centralu uticu na razvoj politika ULJR koje su
fleksibilne, tako da se jednostavno mogu prilagodavati lokalnim uslovima.
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Strategijska perspektiva IULJR, takode, naglasava znacaj globalne integracije
u uslovima kada se kompanija suocava sa velikom brojem razli¢itosti na lokal-
nim trziStima na kojima posluje, pa nastoji da razvije univerzalne strategijske
modele IULJR koji obezbeduju ostvarenje osnovnih ULJR ciljeva. Paradigma re-
sponzivnost-integracija je videna kao osnovni interni proces koji utice na defini-
sanje fokusa, lokacije, resursa i ULJR politika.

Resursna perspektiva IULJR. Nesto drugaciji model je Tejlorov integralni
model SIULJR (Taylor et al, 1996) zasnovan na resursnoj perspektivi: ULJR moze
da doprinese ostvarivanju konkurentske prednosti preduzeéa na globalnom trzi-
$tu putem obezbedivanja razvoja specifi¢nih organizacionih sposobnosti. Orga-
nizacione sposobnosti mogu poticati iz (a) specifi¢ne kombinacije resursa i pred-
nosti koje preduzeée poseduje a koje nisu i ne moraju biti zasnovane na njenoj
lokaciji, ve¢ mogu biti globalno koris¢ene, (b) specifi¢cnim resursima koji su raz-
vijeni u centrali koji opredeljuju konkurentsku prednost putem sposobnosti cen-
trale da efikasno upravlja odnosom integracija-responzivnost i (c) specifi¢cnim
resursima koji su razvijeni u organizacionom delu i koji obezbeduju konkurent-
sku prednost kako na lokalnom tako i na regionalnom i globalnom trzistu.

Tejlorov model je kompatibilan sa modelom koji su razvili autori Ruman i Ver-
bek praveéi analizu razliku tipova konkurentskih prednosti preduzeca (Rugman,
Verbeke, 1992): specifi¢ne prednosti firme (firm-specific advatages, FSA) i specifi¢ne
prednosti zemlje (country-specific advanatage, CSA). FSA dalje mogu biti zasnovane
na lokaciji koju firma zauzima ili biti neuslovljene lokacijom. Prva grupa specifi¢cnih
prednosti ne moze lako da bude preneta sa jedne lokacije na drugu, niti koris¢ena u
drugoj zemlji bez ve¢ih prilagodavanja. Druga grupa specifi¢nih prednosti ne mora
da bude primenjena na jednoj konkretnoj lokaciji, ve¢ se vrlo lako prenosi i prime-
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njuje na svakom od trzista na kojem kompanija posluje. Ukrstajuéi ovaj sa Tejloro-
vim modelom, mozemo zakljuciti da ULJR aktivnosti mogu imati status materijal-
nih resursa (npr, sistem planiranja ljudskih resursa, testovi selekcije), ali i nemateri-
jalnih (npr, sposobnost kompanije da privuce atraktivne kandidate, jedinstven si-
stem vrednosti). Dalje, FSA koje nisu opredeljene lokacijom mogu da budu razvije-
ne i od strane nekog organizacionog dela, a ne nuzno u centrali. Autori dalje navode
da date specifi¢nosti kompanija moze koristiti u staticnom (fokus) ili leveridz obli-
ku. Ukoliko, na primer, ima veoma dobro obudene operativce, njihove vestine i
znanja mogu biti kori$¢ene tako da podrzavaju tekuce aktivnosti preduzeca na spe-
cifi¢cnom trzistu, ili mogu biti koris¢ene na nacin koji bi za kompaniju znacio razvoj
novih tehnologija i sposobnosti (procedura, pravila i dr.). Dalje, autori uvode i
prednosti koje se vezuju za odredenu zemlju (CSA) i u osnovi znace da neke pred-
nosti kompanija moze da ostvari po osnovu toga $to neke aktivnosti locira u odre-
denoj zemlji i time ostvaruje koristi iz (1) koris¢enja imperfekcija koje postoje na
odredenim trziStima (kao $to je, na primer, zakonska regulativa) i (2) koris¢enja
drugih Sansi na lokalnom trzistu. Koris¢enje CSA, takode, moze da ima pozitivne
efekte za celu kompaniju. Tako, na primer, lociranje radno intenzivnih aktivnosti iz
lanca vrednosti u zemljama koje imaju niske troskove radne snage moze znacajno
da doprinese poboljsanju ukupnih organizacionih performansi.

Znacajan doprinos modela Rumana i Verbeka ogleda se u tome $to pruza od-
lican konceptualni okvir za proces globalne diferencijacije time $to kategorizuje
noj zemlji, a pruza i mogu¢nosti dublje analize po oba kriterijuma. Time svaka
od aktivnosti lanca vrednosti moze da bude oznacena kao lokacijom uslovljena
FSA ili lokacijom neuslovljena FSA, a zatim pozicionirana u odnosu na $iru per-
spektivu geografskog podrucja na kome se posluje. S druge strane, osnovne im-
plikacije Tejlorovog modela su u tome $to ukazuje na kriti¢cnu ulogu koju top
menadzment i ULJR u centrali ima na prenosenje ULJR politika u organizacione
delove i nacin na koji to uti¢e na postizanje konkurentske prednosti preduzeéa
na globalnom trzistu. Najzad, naglasava se znacaj odnosa ekspatrijata i lokalnih
menadzera i uloge koju jedni i drugi imaju u postizanju konkurentske prednosti
na trzistu kroz balansiranje potrebe za integracijom i potrebe za responzivnoscu.

Funkcionalna perspektiva IULJR-a. Ova perspektiva u istrazivanju IULJR-a se
odnosi na funkcionalne aspekte ULJR-a, odnosno pojedina¢ne ULJR politike, a ko-
je su najcesce vezane za donosenje odluka o transferu zaposlenih i ukljucuju sledece:
(1) pitanje ekspatrijata (da li da se u filijalama van mati¢ne zemlje zaposljavaju ljudi
iz centrale, sa lokalnog trzista rada ili tre¢ih zemalja, koji su kriterijumi najvazniji u
selekciji ekspatrijata i sl), (2) kako razviti odgovarajuce programe obuke, (3) kako
razviti adekvatne pakete nagradivanja i programe ocenjivanja performansi.
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Pitanje ekspatrijacije u globalnim preduze¢ima se svodi na dilemu da li da se
u popunjavanju menadzerskih pozicija angazuju menadzeri sa lokalnog trzista ili
menadzeri iz centrale. Angazovanje menadzZera iz centrale za posao u inostran-
stvu — ekspatrijata - znatno je ¢e$¢a pojava, bududi da se globalne kompanije ne-
rado odlucuju za angazovanje lokalnog kandidata, kao rizi¢niju varijantu, jer niti
oni dobro poznaju kandidata niti kandidat dobro poznaje organizaciju. Ekspa-
trijacija upravo ima tu prednost medusobnog poznavanja organizacije i kandida-
ta. Od ekspatrijata se, pri tome, o¢ekuje da razviju posao u inostranstvu, da orga-
nizuju i operacionalizuju obuku i razvoj zaposlenih u organizacionoj jedinici u
inostranstvu, kao i da kontrolisu sprovodenje strategije, politika i procedura pro-
pisanih iz centrale. Uspe$nost prilagodavanja ekspatrijata promenjenim radnim i
Zivotnim uslovima zavisi od njihovih karakteristika, sposobnosti i vestina, medu
kojima se u literaturi kao najvaznije navode: (1) prethodno radno iskustvo u ino-
stranstvu, (2) prethodno Zivotno iskustvo u pogledu boravka u drugim zemlja-
ma, (3) znanje stranih jezika, (4) sposobnost sagledavanja problema iz razli¢itih
uglova i (5) senzitivnost kandidata (Rughman, Hodgetts, 2000).

U izboru menadzera koje treba angazovati u inostranstvu, u literaturi se nai-
lazi na ¢etiri moguce orijentacije ili pristupa ULJR, ve¢ u zavisnosti kojim kandi-
datima se daje prednost (Perlmutter, 1969): (1) etnocentri¢nost (prednost se daje
menadZzerima iz mati¢ne zemlje), (2) policentri¢nost (prednost se daje kandida-
tima sa lokalnog trzista rada), (3) regiocentri¢nost (iste $anse imaju kako kandi-
dati iz centrale tako i sa lokalnog trzista rada) i (4) geocentri¢nost (poreklo kan-
didata nije bitno u procesu regrutovanja, ve¢ njegove vestine i sposobnosti; moze
ukljuditi i regrutovanje kandidata iz neke treée zemlje). U osnovi su samo tri iz-
bora: kandidat iz centrale, sa lokalnog trzista rada ili iz tre¢e zemlje. Izbor, narav-
no, zavisi od toga da li se kompanija opredelila za strategiju globalne integracije
ili lokalne responzivnosti ili za balansiranje njihovog odnosa.

Nekada se izbor kompanije da u filijale u inostranstvu $alju kandidate iz cen-
trale pokazuje kao pogresan, posebno u ameri¢kim kompanijama (Fisher et al,
1993). Kao uzroci neuspeha ekspatrijata cesto se navode sledeci: »sukob kultura«
i nedovoljna sposobnost ekspatrijata da se prilagode uslovima koje namece dru-
ga kultura, takozvani »kulturni Sok«!, stagnacija u razvoju karijere, nedostatak

1 Autori Nahavandi i Malekzadeh (Navahandi, Malekzadeh, 1986, 1988, 1990), na primer, raz-
vili su koncept akulturacije u biznisu, preuzimajudi ga iz antropologije i time oznacavajudi
prozimanje dveju kultura i njihove potencijalne pravce promena (Berry, 1980). Za potrebe
svoje analize koristili su dva pokazatelja (1) spremnost zaposlenih da odbace svoju kulturu i
(2) privla¢nost druge kulture. Stepen spremnosti zaposlenih da odbace sopstvenu i prihvate
novu organizacionu kulturu moze se kretati od potpune spremnosti do potpune nespremno-
sti, $to Ce zavisiti od toga kako su zaposleni percipirali privla¢nost druge kulture, kao veoma
privla¢nu ili kao veoma neprivla¢nu. U tom smislu, neuspeh ekspatrijata moze se tumaciti i
njihovom nespremno$¢u da odbace sopstvene pretpostavke, verovanja i vrednosti kao i nepri-
vla¢nos$éu kulture zemlje u kojoj su angazovani.
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kros-kulturalnog treninga, stavljanje preteranog fokusa na tehnicke kvalifikacije,
tendencija da se medunarodni poslovi koriste kao politicko sredstvo odstranjiva-
nja problemati¢nih zaposlenih i porodi¢ni problemi (Gomez-Mejia et al, 2001).
Zato su se poslednjih godina u literaturi pojavile spekulacije da ¢e ekspatrijacija
postajati sve manje znacajna za globalna preduzeca, s obzirom na to da se na lo-
kalnim trziStima rada pojavljuje sve ve¢i broj kvalitetnih kandidata koji govore
kako lokalni tako i neki svetski jezik, imaju odgovarajuce obrazovanje i vestine,
pa predstavljaju pogodni izbor za menadzerske pozicije u inostranstvu (Schultz,
Nel, 2004: 565). Ipak, dosadasnja istrazivanja (Scullion, 1992; Dowling et al, 1999)
pokazuju da se globalna preduzecéa odluc¢uju za ekspatrijaciju zbog niza predno-
sti koje ona ima. Putem ekspatrijacije globalna preduzeca postizu da se sistem
vrednosti internacionalizuje, sto obezbeduje da menadzeri budu sposobni da do-
nose odluke od strateske vaznosti, ali i krajnje operativne na nacin da one budu u
skladu sa misijom, vizijom i strategijom kompanije kao celine. Mehanizmima
kao $to su ekspatrijacija i rotiranje zaposlenih i menadzera izmedu organizacio-
nih delova globalna preduzeca postizu izgradnju neformalnih mreza izmedu za-
poslenih i transfer znanja i vestina izmedu organizacionih delova (Paauwe,
Dewe, 1995: 64). Time se obezbeduje globalna integracija kompanije i transfer
ucenja. Medutim, pojedini autori, skre¢u paznju na ¢injenicu da u globalnim
preduzedima postoji opasnost da kod menadzera u centrali dode do razvoja spe-
cifi¢nog elitizma, koji moze da bude prepreka za njihovu spremnost da se prila-
gode drugoj kulturi, ali i za izgradnju globalne korporativne kulture (Goold,
Campbell, 1987: 25).

Obuka i razvoj su, takode, jedno od centralnih pitanja IULJR-a. Globalna
preduzeca koriste razli¢ite vrste obuka. Kod razli¢itih autora moze se naiéi na raz-
licite preporuke o tome koje vrste standardizovanih programa obuke su neop-
hodne globalnim preduze¢ima. Medu njima se isti¢u radovi koji se odnose na
programe obuke ekspatrijata. Dessler (2000: 683), na primer, preporucuje pristup
Cetiri nivoa obuke: prvi nivo obuke se fokusira na razlike u kulturama, drugi nivo
je usmeren da kod ekspatrijata stvori svest o tome kako stavovi uti¢u na ponasa-
nje, treéi nivo obuke obezbeduje fakti¢ka znanja o ciljnoj zemlji i etvrti nivo obu-
ke je orijentisan na izgradnju vestina (znanje jezika, prilagodavanje i sl). Nezavi-
sno od razlicitih praksi, obavezan program obuke u vecini globalnih organizacija
su kros-kulturalni treninzi (Gomez-Mejia et al, 2001) neophodni da bi se radilo sa
ljudima koji imaju potpuno razli¢ite sisteme vrednosti. Oni, naj¢esce, ukljucuju:
(1) treninge informisanja o osnovnim karakteristikama zemlje i kulture u koju
ide, (2) treninge jezika, (3) treninge kulturne orijentacije i kulturne asimilacije
koji imaju za cilj izgradnju svesti o kulturnim razlic¢itostima a treba da posluze i
kao radionica za generisanje strategija za prevazilazenje kulturnih razlika i (4) tre-
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ninge osetljivosti usmerene na razvoj fleksibilnosti u stavovima. Kompanije najce-
$¢e kombinuju navedene programe, dozirajudi ih u skladu sa ocenjenim potreba-
ma polaznika. U tom smislu, programi obuke su uglavnom usmereni na imple-
mentaciju globalne strategije kroz u¢enje o kulturnim i drugim razlikama.

ULJR politika koja je posebno vazna za globalna preduzeca je politika nagra-
divanja i ona se u literaturi, takode, najéesce vezuje za ekspatrijate. Politika zara-
da ekspatrijata ima nekoliko ciljeva: (1) privlacenje kandidata koji su kvalifikova-
ni i zele da budu angazovani na zadatku u inostranstvu, (2) podrska preseljenju
ekspatrijata i (3) obezbedivanje konzistentnog i uporedivog nivoa zarada izmedu
menadZera u centrali i menadZera u inostranstvu. Jedna od vaznih preporuka
odnosi se i na to da ekspatrijati ne bi trebalo da budu na istim pozicijama na ko-
jima su ve¢ neki od lokalnih zaposlenih ili da imaju nize pozicioniran posao u
odnosu na njih (Schultz, Nel, 2004: 572). Zarade ekspatrijata su najée$ée vise od
onih koje su primali u centrali, prema nekim istrazivanjima, i do pet puta
(Dowling et al, 1999), jer pored osnovnog paketa uklju¢uju i nadoknade za razne
druge troskove kako bi im se obezbedio isti zivotni standard u inostranstvu, a ko-
ji uklju¢uju troskove smestaja, troskove skolovanja ili ¢uvanja dece, nadoknadu
za preseljenje i sl). Ukoliko bi se top menadzment kompanije odlucio za pristup
da su zarade u lokalnim organizacionim jedinicama generalno nize u odnosu na
zarade u centrali, uklju¢ujuéi i menadzerske pakete, onda je sasvim verovatno da
bi u popunjavanju menadzerskih pozicija morao da se osloni bilo na lokalne
kandidate bilo na kandidate iz neke tre¢e zemlje. Time mogu rizikovati gubitak
fleksibilnosti koji im obezbeduje primena globalne strategije u korist strategije
lokalne responzivnosti (Butler et al, 1991: 182). Sto se tice strukture zarada eks-
patrijata, ona je najve¢im delom fiksna, a samo manji deo je varijabilnog karakte-
ra i vezuje se za neke ostvarene performanse (Schuler et al, 2002).

Pregled pojedina¢nih IULJR politika pokazuje da se mogu prepoznati dva
pristupa paradigmi responzivnost-integracija. Prvi pristup karakterise daleko ve-
¢i broj radova i istrazivanja i on se fokusira na znacaj ekspatrijacije, kao osnov-
nog instrumenta u obezbedenju integracije, i obuku ekspatrijata, kao osnovne
pretpostavke za prilagodavanje lokalnim specificnostima. Bazi¢na pretpostavka
ekspatrijacije kao mehanizma transfera znanja je da ¢e individualno ucenje (i po-
sledi¢no, znanje ekspatrijata) dovesti u krajnjoj instanci do organizacionog uce-
nja, a to nije pretpostavka koja je nuzno ispunjena. Drugi pristup, koji karakteri-
$e izrazito mali broj radova, uspostavljanje balansa izmedu integracije i respon-
zivnosti vezuje za zaposljavanje lokalnih menadzera i kandidata iz tre¢ih zemalja
(kao nacin da se obezbedi lokalna responzivnost) i njihovu ex ante socijalizaciju i
obuku o osnovnim dominantnim vrednostima kompanije (kao nadin za uspo-
stavljanje integracije).
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4. IULJR | ORGANIZACIONO UCENJE

Pitanje kontinuiranog organizacionog ucenja u globalnim preduze¢ima se
Cesto potencira kao vazno i kao jedan od osnovnih ciljeva IULJR. Mnogi autori
navode da globalna preduzeca, daleko vise od ostalih, imaju potrebu za global-
nim ucenjem kako da upravljaju dobavlja¢ima i distributerima i zadovolje zahte-
ve potrosace Sirom sveta (Bartlet, Ghosal, 1989; George, Jones, 2002) i kreiranjem
globalne kulture ¢ija glavna karakteristika mora biti prilagodljivost lokalnim kul-
turnim kontekstima (Schuler, Jackson, 1996) a time i sposobnost ucenja. Da bi-
smo analizirali da li postojeée IULJR prakse stvarno i doprinose transferu znanja
i u¢enju unutar globalnih organizacija, najpre ¢emo definisati sam koncept orga-
nizacionog ucenja i karakteristike koje organizacija treba da ima da bi razvila ovu
sposobnost.

Organizaciono ucenje najcesce se definise kao proces kroz koji menadzeri na-
stoje da podstaknu Zzelju i sposobnost ¢lanova organizacije da razumeju i upra-
vljaju organizacijom i njenim okruzenjem na nacin da donose odluke koje konti-
nuirano povecavaju organizacionu efektivnost (Senge, 1990), a manifestuje se bi-
lo kroz promene u organizacionom znanju ( Gruenfeld et al, 2000) bilo kroz pro-
mene u organizacionim performansama (Adler, Clark, 1991). Pri tome, potrebno
je razlikovati organizaciono ucenje od znanja. U¢enje je proces akumulacije i pri-
svajanja znanja putem modifikacije postojeceg i prihvatanja novog znanja (Bur-
ton, Obel, 2004). Znanje je rezultat ucenja i istovremeno pretpostavka za dalje
ucenje.

Organizacija koja ima znacajan kapacitet za ucenje, prilagodavanje i prome-
ne naziva se ucecom organizacijom (Gephart et al, 1996). To je organizacija ¢iji
¢lanovi kontinuirano povecavaju svoje sposobnosti za stvaranje novog nacina
misljenja i gde kontinuirano uce kako da efikasno funkcionisu kao tim (Senge,
1990). Osnovne karakteristike uc¢ece organizacije su: (1) kontinuirano ucenje, ko-
je podrazumeva da zaposleni kontinuirano razmenjuju znanja izmedu sebe i svoj
posao koriste kao osnovu za primenu i sticanje novih znanja; (2) generisanje i
razmena znanja, koje podrazumeva da organizacija kreira sistem za kreiranje i
razmenu znanja; (3) sistemsko kriticko misljenje, koje podrazumeva da organiza-
cije ohrabruju zaposlene da razmisljaju na nov nacin, da uoc¢avaju odnose izme-
du elemenata i da stalno proveravaju polazne pretpostavke; (4) kultura ucenja,
koja podrazumeva da organizacije nastoje da kreiraju kulturu u kojoj je ucenja
osnova za nagradivanje i unapredenje i koje je podrzano strategijom organizacije
i od strane menadZmenta; (5) ohrabrivanje fleksibilnosti i eksperimentisanja, koje
podrazumeva da organizacija podsti¢e zaposlene da preuzimaju rizik, da budu
inovativni, da tragaju za novim idejama, isprobavaju nove procese i razvijaju no-
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ve proizvode i usluge (Gephart et al, 1996). 1z navedenog proizilazi zaklju¢ak da
kreiranje ucece organizacije zahteva podsticanje ucenja na Cetiri nivoa: individual-
nom, grupnom, organizacionom i interorganizacionom (Senge, 1990). Na indi-
vidualnom nivou potrebno je da menadzeri ohrabre ucenje novih vestina, normi
i vrednosti koje pojedincima omogucavaju da unaprede svoje licne sposobnosti,
¢ime se utice i na unapredenje kompetentnosti organizacije. Na grupnom nivou
potrebno je da menadzeri ohrabre ucenje kroz promociju upotrebe razli¢itih vr-
sta grupa, kao $to su interfunkcionalni timovi, tako da pojedinci mogu da razme-
njuju ili objedine svoje sposobnosti i vestine u procesu resavanja problema. Na
organizacionom nivou menadzeri mogu da podstaknu ucenje kroz nacine na koji
se formiraju organizaciona struktura i kultura. Na interorganizacionom nivou
ucenje se podstic¢e kroz imitiranje i kopiranje drugih koji su najkompetentniji u
odredenoj vrsti posla.

Vazna pretpostavka kreiranja ucece organizacije jeste upravljanje znanjem.
Upravljanje znanjem je proces unapredenja organizacionih performansi kroz
kreiranje i primenu procesa, sistema, strukture i kulture koji podrzavaju kreira-
nje, razmenu i upotrebu znanja (DeLong, Fahey, 2000; Van Buren, 1999). Znanje
obuhvata sve ono $to pojedinac ili grupa zaposlenih znaju ili znaju kako da urade
- humano i socijalno znanje - i njihovo poznavanje organizacionih normi, proce-
sa 1 procedura, sredstava i rutina - strukturirano znanje (DeLong, Fahey, 2000;
Rossett, 1990). Znanje moze biti: (1) implicitno znanje - li¢no znanje bazirano na
individualnom iskustvu i koje je pod uticajem individualnih percepcija i vredno-
sti i teSko se moze iskazati; (2) eksplicitno znanje — znanje koje se moze eksplicit-
no iskazati, odnosi se na uputstva i procedure u pisanoj formi (Nonaka, Takeuc-
hi, 1995). Za zaposlene su vazne sledeée vrste implicitnog i eksplicitnog znanja:
znanje o organizaciji, znanje o kupcima i znanje o poslovnim procesima (Tobin,
1998). Oni to znanje mogu razmenjivati na cetiri nacina: (1) socijalizacijom -
ukljucuje razmenu implicitnog znanja kroz razmenu iskustava; razmena znanja
rezultira u ucenju kroz posmatranje, imitiranje i praksu; (2) eksternalizacijom —
odnosi se na prevodenje implicitnog znanja u eksplicitno znanje u formi metafo-
ra, modela, koncepata i jednacina; (3) kombinovanim metodom - ukljucuje siste-
matizovanje eksplicitnih koncepata u sistem znanja kroz analizu, kategorizaciju i
upotrebu informacija na nov nacin; (4) internalizacijom — odnosi se na konverto-
vanje eksplicitnog u implicitno znanje kori§¢enjem metoda obuke zaposlenih,
kao $to su: simulacije, aktivno uéenje, sticanje iskustva na radnom mestu i sl.

U literaturi je gotovo dogmatski prihva¢eno da savremene MNK crpe svoj
opstanak, rast i razvoj iz organizacionih sposobnosti da ostvare transfer znanja
kroz organizaciju, kao i to da je upravo organizaciono znanje osnovni izvor nji-
hove konkurentske prednosti. Tradicionalno se ovo znanje zasnivalo na pozna-
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vanju uslova na lokalnom trzistu i sposobnosti da se dobre organizacione prakse
prenesu i prilagode drugim kontekstima, koji su u odredenoj meri sli¢ni matic-
nom kontekstu (poznati »efekat domina«). Polaze¢i od koncepta organizacionog
ucenja, dva su osnovna pitanja koja se logi¢no namecu u vezi sa transferom zna-
nja u globalnim preduze¢ima. Prvo, kakve su implikacije strategije globalne inte-
gracije i lokalne resoponzivnosti u pogledu ucenja u globalnim organizacijama?
Drugo, da li postoje¢a IULJR praksa stvarno doprinosi organizacionom ucenju u
globalnim organizacijama i kako?

Lokalna responzivnost vs. globalna integracija i implikacije na ucenje.
Strategija lokalne responzivnosti predstavlja organizacioni odgovor na veliki broj
razli¢itih trzista kojima se globalno preduzeée mora prilagodavati i podrazumeva
visok stepen diferenciranja i decentralizacije organizacionih jedinica u inostran-
stvu u donosenju i primeni ULJR politika koje se skoro u potpunosti prilagoda-
vaju lokalnim ekonomskim, pravnim, politickim i kulturnim prilikama. To zna-
¢i da ¢e se kompanija u strukturiranju ULJR funkcije opredeliti za decentralizaci-
ju, u pogledu zaposljavanja za lokalne kandidate pre nego za ekspatrijate, kao i da
politike obuke i nagradivanja prosto nece imati specifi¢cnu tezinu u oblasti IU-
LJR-a. Dali i kako takva strategija stvara uslove za pojavu organizacionog ucenja
i da li ga podstice? Cinjenica je da ova strategija uvaZava i potencira znacaj velikih
razlika koje postoje u pogledu ekonomskog, pravnog i politickog sistema i kul-
turnih karakteristika izmedu zemalja u kojima kompanija obavlja svoje poslovne
aktivnosti. Ali, da li i dopusta transfer znanja o tim razlikama i kori$¢enje pred-
nosti po osnovu njihovog poznavanja i uvazavanja na nivou kompanije uti¢uéi
na povecanje organizacionih performansi? Visok stepen diferenciranja i decen-
tralizacije, kao i zaposljavanje menadzera sa lokalnih trzista, dovode u sumnju
mogucnosti za razmenu znanja izmedu organizacionih delova i na nivou celog
preduzeca, jer znacajno otezavaju primenu mehanizama i sistema za koordinaci-
jom i globalnom razmenom znanja. Takode, postavlja se pitanje kako i obezbedi-
ti organizaciono udenje u uslovima zaposljavanja lokalnih kandidata ako svaku
zemlju karakteri$e neki specifi¢an sistem kulturnih vrednosti koji sustinski znaci
i specifican odnos prema ucenju i potrebi za u¢enjem (Schuler, Jackson, 1996).
Koje je to znanje u uslovima postojanja razlicitih lokalnih strategija, organizacio-
nih struktura koje prate takvu strategiju, razlic¢itih zaposlenih odgovornih za
ostvarenje tih strategija ¢ijom razmenom se moze povecati organizaciona efika-
snost na globalnom nivou? Iz navedenog se namece zaklju¢ak da ukoliko se
kompanija preterano oslanja na strategiju lokalne responzivnosti, moze znacajno
da umanji sopstveni kapacitet za ucenje i transfer znanja, $to je osnovni predu-
slov njenog rasta i razvoja i obezbedenja konkurentnosti na globalnom trzistu.
Fragmentacija je osnovna barijera efikasnog ucenja (Kofftman, Senge, 1993). Zato
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je globalnom preduzecu, vise nego ostalima, neophodno da balansira odnos dife-
rencijacije i integracije, odnosno izmedu lokalne responzivnosti i globalne inte-
gracije. Samo integracijom, koja granice u strukturi i kulturi globalne organizaci-
je ¢ini propustljivim, moze se obezbediti transfer u¢enja kroz globalnu organiza-
ciju i razmena znanja izmedu pojedinih organizacionih delova. Mehanizmi inte-
gracije su razli¢ite organizacione rutine i politike koje se iz centrale kompanije
prenose u njene organizacione delove doprinose¢i diseminaciji eksplicitnog zna-
nja, aliiiz organizacionih delova u centralu kompanije. Ucenje je efikasno u onoj
meri u kojoj su blagovremene, dostupne i ta¢ne informacije iz kojih se u¢i. Po-
trebno je ohrabriti otvorenost i iskrenost zaposlenih sa idejom da se intelektual-
na diversifikovanost stalno podstice i da se znacaj iskustva kontinuirano poveca-
va.

IULJR i organizaciono ucenje. Sledele logicko pitanje je kako ITULJR moze
pomodi ispunjenju takvih zahteva za ucenjem, odnosno da li to stvarno i ¢ini?
Pregledom dosadasnjih istrazivanja u oblasti IULJR mogu se izvu¢i odredeni za-
kljuéci u pogledu implikacija postoje¢ih IULJR praksi i politika na transfer zna-
nja i u¢enje unutar globalnih preduzeca.

Prvo, postojece prakse i politike IULJ-a, kao $to su zaposljavanja, odnosno
ekspatrijacija, obuka i razvoj, nagradivanja i ocenjivanje performansi, uglavnom
se bave problematikom ekspatrijata - menadzera iz centrale koji se zaposljavaju u
filijalama u inostranstvu. Centralna pitanja IULJR-a su kako izabrati prave kan-
didate, odnosno koje karakteristike, sposobnosti i vestine treba da imaju da bi bi-
li uspesni u ostvarenju internacionalnih profesionalnih zadataka, kako ih motivi-
sati da prihvate posao u inostranstvu i kako ih kroz razli¢ite programe obuke pri-
premiti za lokalne prilike, koje se u politickom, ekonomskom, pravnom i kultur-
nom smislu razlikuju od zemlje u kojoj je centrala kompanije. U pogledu karak-
teristika koje se preporucuju da ekspatrijati poseduju uglavnom se pominju one
koje obezbeduju prilagodljivost razli¢itim kulturnim kontekstima, jer je jedan od
osnovnih ciljeva koji ekspatrijati treba da ostvare prilagodljivost lokalnim speci-
ficnostima (Rughman, Hodgetts, 2000). U potpunosti se zanemaruje ¢injenica da
je jedan od osnovnih ciljeva slanja ekspatrijata u inostranstvo obezbedenje inte-
gracije i transfer znanja i ucenje, pa se u selekciji kandidata otvara pitanje isprav-
nosti kriterijuma selekcije, odnosno sposobnosti koje obezbeduju uspesno ostva-
renje tog cilja. U pogledu obuke, prakse IULJR obi¢no uklju¢uju treninge kultur-
ne osetljivosti i akulturacije, kako bi se izbegao kulturni $ok, $to je naravno, tako-
de, u saglasnosti sa postavljenim ciljem kulturnog prilagodavanja. Medutim, ako
je osnovni cilj obuke da kandidata pripremi za posao koji treba da obavi, otvara
se pitanje zasto se obukom zanemaruju ostali ciljevi, odnosno aspekti posla koje
ekspatrijati treba da obave, a koji izmedu ostalog uklju¢uju koordinaciju i tran-
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sfer ucenja. Praksa nagradivanja i ocenjivanja ekspatrijata uglavnom se oslanja
na kompenzacione pakete koje u najvecoj meri ¢ine fiksne zarade i nadoknade
specifi¢ne za boravak u inostranstvu, dok varijabilne zarade vezane za odredene
performanse ¢ine zanemarljiv deo ukupnog paketa, ¢ak i pored cinjenice da su
ukupne zarade ekspatrijata i do pet puta veée nego $to bi imali kod kuce. Cak i u
slu¢ajevima kada se deo zarade vezuje za odredene performanse, pitanje je koje
performanse se mere i koje signale kompanija na taj nacin $alje ekspatrijatima u
pogledu svojih ocekivanja. Postoje¢e IULJR prakse pokazuju da se koriste i kvan-
titativni i kvalitativni pokazatelji. Da bi se ekspatrijati stimulisali na ostvarenje
svih ciljeva, potrebno je da pokazatelji performansi ukljuce i aspekte posla, kao
$to su integracija sa ostalim organizacionim delovima u drugim zemljama i cen-
tralom, kros-kulturalne interpersonalne sposobnosti i da budu daleko vise veza-
ni za ostvarenje globalne strategije preduzeca (Schuler et al, 2002; Dowling et al,
1999). Neki autori smatraju da indikatori performansi mogu predstavljati klju¢
za interorganizaciono povezivanje unutar globalnih kompanija (Harzing, 2001) i
da prioritet u buduénosti treba da budu takvi pokazatelji performansi koji ¢e
uspeti da obuhvate razlike u situacionim faktorima izmedu razlicitih zemalja i da
obezbede poredenja performansi lokalnih menadzera u pogledu ostvarenja orga-
nizacionih ciljeva (Schuler et al, 2002).

Iz prethodne analize se moze zakljuditi da postojece IULJR prakse ne potpo-
mazu proces organizacionog ucenja, bez obzira $to se kao jedan od osnovnih ci-
ljeva pred IULJR upravo postavlja stvaranje uslova za transfer znanja i ucenje.
Praksa pokazuje da je ovaj cilj prosto zanemaren u dizajniranju pojedina¢nih
ULJR politika. Zato je i nemoguce ocekivati da IULJR u takvoj formi ovaj cilj i
ostvari. Zato je potrebno da se postojece IULJR politike i prakse menjaju u prav-
cu njihove konzistentnosti sa postavljenim ciljevima, ali i njihove medusobne
konzistentnosti na nacin da stvarno stvore uslove za organizaciono uéenje unu-
tar globalnih organizacija, ali i uslove za merenje stepena ucenja i uticaja ucenja
na povecanje nivoa organizacione efikasnosti (Schuler et al, 2002). U tom smislu,
misljenja smo da ¢e pitanje ekspatrijacije i dalje ostati znacajno za IULJR, bududi
da se zapo$ljavanjem lokalnih kandidata tesko moze uspostaviti globalna inte-
gracija, a time i u¢enje (Dowling et al, 1999; Harzing, 2001; Pucik 1988). Bez obzi-
ra $to neki autori naglasavaju mogu¢nost da se globalna integracija i transfer zna-
nja ostvare i ex ante socijalizacijom i obukom lokalnih kandidata i kandidata iz
tre¢ih zemalja (Pucik, Katz, 1986), najjednostavniji i najefikasniji pristup jeste
slanje ekspatrijata na internacionalne zadatke. Oni su ti koji ¢e u druge zemlje,
odnosno lokalne filijale prenositi znanja o globalnoj strategiji i politici kompani-
je, koji ¢e uocavati i uvazavati kulturne, ekonomske i politicke razlicitosti i pro-
bati da kompanijske strategije i politike u procesu implementacije prilagodavaju
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lokalnim specifi¢nostima. Oni su, takode, ti koji ée po povratku sa internacional-
nih zadataka u centralu donositi znanja o lokalnim trzistima, novim nac¢inima da
se odredeni poslovi obave i time obezbediti protok i transfer znanja kroz organi-
zaciju. Oni su, takode, ti koji ¢e saradivati sa menadzerima drugih organizacio-
nih delova i koordinirati zajednicke pokusaje da se implementira politika global-
ne integracije uz uvazavanje lokalnih razli¢itosti. U tom smislu, osnovni zadatak
eksptrijata jeste preno$enje znanja i integracija unutar kompanije. Da bi taj zada-
tak uspesno i ostvarili, potrebno je da se najpre testiraju prediktori koji su do sa-
da koris¢eni u selekciji ekspatrijata i da se usaglase sa novim kriterijumima koji
su podjednako vezani za sve ciljeve koje oni treba da ostvare. Stvaranje uslova za
organizaciono ucenje podrazumeva da se selekcija kandidata vrsi ne prema tome
$ta kandidati znaju, ve¢ na osnovu njihovih sposobnosti da nauce (Senge, 1990).
Motivacija ekspatrijata za angazovanje na internacionalnim zadacima moze se
obezbediti kroz drugacije upravljanje karijerom menadzera na najvisim hijerar-
hijskim pozicijama, gde bi internacionalno iskustvo postalo osnovni kriterijum
za napredovanje unutar globalnih preduzeca. Politike obuke, ocenjivanja i na-
gradivanja ekspatrijata moraju se razvijati u pravcu njihove veée vezanosti za
stvarne ciljeve integracije, sprovodenja strategije preduzeca, transfer u¢enja i kre-
iranje globalne korporativne kulture koja ¢e to omoguditi, pa u tom smislu
usmerene na podsticanje procesa ucenja, preuzimanje rizika, fleksibilnost i kon-
tinuirano unapredivanje (Senge, 1990).

Naravno, otvaraju se jo$ neka pitanja na koja za sada u literaturi i praksi nije
ponuden odgovor, a koja ostaju znacajna pitanja za buduca istrazivanja. Prvo,
koliko vremena ekspatrijati treba da provedu na jednom internacionalnom za-
datku da bi uspesno ostvarili postavljene ciljeve? Drugo, na koje pozicije u orga-
nizacionoj strukturi i koje funkcionalne oblasti slati ekspatrijate, a na kojim me-
nadzerskim pozicijama kompanija moze da se oslanja na kandidate sa lokalnih
trzista rada ili iz tre¢ih zemalja? Ovo pitanje je, mozda, najuze povezano i sa pa-
radigmom konvergencija-divergencija, pa je najverovatnije da ¢e u svim onim
oblastima u kojima postoji konvergencija izmedu razli¢itih zemalja, zaposljava-
nje ekspatrijata biti nepotrebno. Naravno, istrazivanja to tek treba da pokazu, a
narocito da jasno ukazu na oblasti u kojima je prisutna konvergencija i oblasti u
kojima dominira divergencija, pa pitanje razdvajanja njihovog uticaja postaje va-
zna oblast buducdih istrazivanja (Holden, 2001).

Iako ekspatrijacija predstavlja tradicionalno dobar naéin prenosa implicit-
nog znanja, politika i praksi IULJR, neka savremena istrazivanja identifikuju jo$
dva mehanizma integracije globalnih preduzeca koja su zasnovana na znanju za-
poslenih i menadzera, a imaju vaznu ulogu u transferu znanja i balansiranju
prednosti globalne integracije i lokalne responzivnosti. To su globalne mreze
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eksperata za IULJR i globalni IULJR centri izvrsnosti (Sparrow et al, 2004; Oh-
mae, 19901 1996).

Globalne mreze eksperata za IULJR predstavljaju tip interpersonalnih odnosa
koji se uspostavljaju izmedu zaposlenih na poslovima ULJR u globalnim predu-
ze¢ima. Mreze predstavljaju i osnovu za izgradnju lateralnih kanala komunicira-
nja i povezivanje ljudi na istim ili razli¢itim hijerarhijskim nivoima, delovima or-
ganizacije u kojima rade, zemljama i sli¢no. Ovakav oblik povezivanja zaposlenih
na odredenim, specifi¢cnim pozicijama se danas primenjuje u gotovo svim orga-
nizacijama, a bez njihove primene funkcionisanje globalnih preduzeca se gotovo
ne moze ni zamisliti. Mreze eksperata mogu nastati spontano, ali je znatno ¢es¢i
slu¢aj da je njihov nastanak iniciran od strane top menadzmenta. Globalne mre-
ze predstavljaju vrlo modan integrativni mehanizam sa velikim potencijalom
transfera znanja i kontinuiranog organizacionog ucenja. Njihova velika prednost
je u tome da na nebirokratskim osnovama integri$u organizacione delove, bez
pritiska na smanjenje lokalne responzivnosti i uz moguénost da se dobre poslov-
ne prakse prosire u organizacione delove i ostvari transfer znanja. Ovakav meha-
nizam integracije pokazao se veoma znac¢ajnim za visoko decentralizovana glo-
balna preduzeca sa decentralizovanim ULJR-om.

Globalne mreze, svakako, imaju i svojih nedostataka. Tako, na primer, upra-
vo to $to su mreZe neformalne i neobavezujuce moze dovesti do toga da ih ljudi
ignorisu i ne koriste u svakodnevnom poslovanju. Nepostojanje formalne doku-
mentacije koja prati procese u mrezama smanjuje mogucénost kontrole rada. Me-
nadzment moze da se suoci sa ¢injenicom da je »ispustio stvar iz ruku«, buduéi
da ima vrlo malo nacina da kontrolise procese koji se desavaju u mrezama.

Zato se danas pribegava formiranju formalizovanih sistema za transfer zna-
nja, koji ¢e istovremeno delovati fleksibilno, ali i obavezujuce. Formiranje IULJR
centara izvrsnosti putem formalizovanih uloga za kumuliranje odredenih znanja i
njihovu diseminaciju kroz organizaciju, predstavlja efikasan nacin da se to po-
stigne (Ohmae, 1990 1 1996). IULJR centri izvrsnosti naro¢ito su vazni u procesu
prilagodavanja odredenih organizacionih znanja specificnom kontekstu, ali i
istovremenog organizacionog ucenja iz ovog procesa prilagodavanja.

5. ZAKLJUCAK

Prethodna analiza je pokazala da pitanje balansa odnosa responzivnosti i in-
tegracije predstavlja vazno, ali jo§ uvek kontradiktorno i nedovoljno istrazeno
podrudje poslovanja globalnih preduzeéa. Gotovo isti, samo jo$ intenzivniji, sud
se moze izneti u vezi sa stanjem razvoja koncepta organizacionog ucenja u glo-
balnim preduze¢ima. Ovaj nedostatak se, naro¢ito, ogleda u domenu empirijskih
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istrazivanja, jer ona koja su do sada vr$ena uglavnom u fokusu imaju karakteri-
stike samog procesa ucenja i aktera koji su u njega ukljuceni, pre nego organiza-
ciona sredstva putem kojih se transfer i diseminacija znanja moze ostvariti i kon-
tinuirano podsticati (Foss, Pedersen, 2002). Podrucje na kome se ukrstaju impli-
kacije globalne responzivnosti i lokalnog izomorfizma na IULJR sa sposobnosti-
ma organizacije da uci i ostvari prenos znanja izmedu organizacionih delova u
integralnom teorijskom, ali i prakti¢c(nom smislu, nedovoljno je istrazeno i time
vrlo dinami¢no i propulzivno podrudje za bududa istrazivanja.

Analiza uocenih trendova razvoja internacionalnog poslovanja, a posebno
razvoj globalnih preduzeca, nedvosmisleno ukazuje na ¢injenicu da e paradig-
ma responzivnost-integracija u buduénosti sve viSe dobijati na znacaju. Pri tome,
sposobnost kompanije da napravi pravi balans izmecu dva izbora postace kljuc-
na organizaciona sposobnost za sticanje konkurentske prednosti na globalnom
trzi$tu. Prethodna analiza sugeri$e da centralnu ulogu u balansiranju tog trade
off-a imaju prakse i politike ULJR u globalnom preduzecu. One tu svoju ulogu
obavljaju, prevashodno, kroz uticaj koji vr$e na stvaranje uslova za organizacio-
no ucenje. Medutim, analiza postoje¢ih IULJR praksi jasno sugerise da je spo-
sobnost udenja potpuno zanemarena u praksi dizajniranja i implementacije
IULJR politika, tako da one nisu niti dizajnirane niti implementirane na nac¢in da
se ostvari organizaciono ucenje, pa se i u literaturi iz oblasti IULJR primecuje
znacajan nedostatak radova iz oblasti transfera znanja i kako ga obezbediti.

Nasa analiza je, takode, pokazala da se danas na u¢enje mahom gleda kao na
posledicu balansa intergracije i responzivnosti, umesto kao na osnovni mehani-
zam za postizanje tog balansa. Takav pristup nije u skladu sa stvarnim tokovima
u praksi i stoga smatramo da dalji razvoj u teoriji treba da bude u prepoznavanju
znacaja ucenja za opstanak, rast i razvoj preduzeca na globalnom trzistu. Organi-
zaciono ucenje ima potencijal i treba da preuzme ulogu osnovnog mehanizma
integracije u globalnim preduze¢ima i klju¢nog faktora konkurentske prednosti
na globalnom trzistu.

Zato smatramo da je od neprocenjivog znacaja da se praksa i teorija IULJR
daleko vi$e usmere na organizaciono udenje, nacine kako da se uspostavi i kako
da se stimulise kroz razli¢ite IULJR prakse. Vazno pitanje za bududa istrazivanja
svakako ¢e biti i potreba za merenjem ucenja, posebno u pogledu uticaja na efi-
kasnost poslovanja globalnih preduzeca, ¢emu do sada nije posvecena dovoljna
paznja u teorijskim i empirijskim radovima. Sposobnost u¢enja, verujemo, po-
stade klju¢na komparativna prednost koja preduze¢u moze obezbediti opstanak i
lidersku poziciju na globalnom trzistu.
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