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Rezime: Medunarodno upravljanje ljudskim resursima ima niz
znacajnih specificnosti u odnosu na upravljanje ljudskim
resursima u okviru jedne nacije, pre svega zbog razlika u
nacionalim poslovnim okruzenjima. Predmet istrazivanja ovog
rada su karakteristike medunarodnog upravljanja ljudskim
resursima, kao sto su uticaj okruzenja, stilovi upravljanja 1
znaca) adekvatnog izbora kadrovske politike za medunarodni
menadzment ljudskih resursa, imajuéi u vidu konkretan poslovni
slu¢aj - kompaniju "Rapp Marine Group" iz Norveske 1 njeno
poslovanje u Srbiji. Komparaciona i kvalitativna analiza su nam
omogucile da pokazemo znacaj i indikacije razli¢itih nacina
upravljanja ljudskim resursima u uslovima medunarodnog
poslovanja u okviru jedne kompanije ali u dve razliCite
podruznice sa drugacijim kulturnim i nacionalnim okruzenjem.
Rezultati su nedvomisleno pokazali da neadekvatan nacin
menadzmenta ljudskim resursima direktno utiée na motivaciju,
zadovoljstvo 1 komunikaciju unutar organizacije kao 1 na
karakteristike radnog okruzenja, a posredno utice 1 na
produktivnost i profitabilnost kompanije.

Kljucne reéi: upravljanje ljudskim resursima,medunarodni
menadzment ljudskih resursa, kadrovska politika, medunarodno
poslovanje

1. UVOD

Menadzment ljudskih resursa je oblast nauke o organizaciji koja se bavi
proucavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji.z U
medunarodnom poslovanju, kao 1 u ekonomiji uopste, najrazvijenije zemlje
sveta su izgradile svoje modele menadzmenta ljudskih resursa. U devetoj 1

! Strucni rad, primljeno u redakciju 13.08.2014, prihvaceno za objavijivanje
23.10.2014

2 Casio, W.F., (1995), Managing Human Resources, Productivity, Quality of Work
Life, Profits, 4th edition, McGraw-Hill.
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desetoj deceniji dvadesetog veka, uloga medunarodnog menadzmenta
ljudskih resursa je znacajno povecana, a taj trend je nastavljen u dvadeset
prvom veku. Problemsko podrucje rada je upravljanje ljudskim resursima
u savremenim uslovima poslovanja. Covek 1 njegovi kvaliteti, sposobnosti,
vestine, stavljeni su u prvi plan. Ulaganje u ljude kroz obuku 1
obrazovanje, isticanje vestina, performansi, osposobljenosti 1 kvalifikacije
ljudskih resursa u skladu s potrebama kompanije predstavljaju znacajne
faktore superiorne konkurentske prednosti na trzistu.

Predmet istrazivanja ovog rada su odredeni aspekti medunarodnog
upravljanja ljudskim resursima, pre svega oni aspekti koji dominantno
uticu na stvaranje konkurentske prednosti, koja je pretpostavka
ostvarivanja uspeha na medunarodnom trzistu.

Osnovni cilj istrazivanja je utvrdivanje i analiza uticaja koji imaju faktori
globalizovanog trzista na menadzment ljudskih resursa. Pored osnovnog
cilja istrazivanja definisani su i izvedeni ciljevi istrazivanja: sagledavanje
uticaja izbora odgovarajuéeg pristupa u orijentaciji kadrovske politike, kao
1 specificnosti medunarodnog upravljanja ljudskim resursima koje
omogucavaju ostvarivanje konkurentske prednosti na trzistu.

Saglasno predmetu 1 postavljenim ciljevima, u istrazivanju Ce se testirati
sledece hipoteze:

H1: Odgovarajuéi pristup upravljanju ljudskim resursima, posebno kada
je u pitanju medunarodni aspekt, omogucéava uspesan nastup preduzeca
na medunarodnom trzistu.

H2: Odgovarajuéi izbor pristupa u orijentaciji kadrovske politike
obezbeduje efikasniju internacionalizaciju poslovanja.

H3: Ostvarivanje 1 odrzavanje konkurentske prednosti se postize
proaktivnim pristupom upravljanju ljudskim resursima.

Struktura rada se sastoji od teorijskog odredivanja predmeta istrazivanja
u prvom delu i1 od empirijske analize poslovnog slucaja ,,Rapp Marine
Group“ u Srbiji.

U prvom delu rada definiSe se pojam, znacaj 1 karakteristike
menadzmenta ljudskim resursima. Takode, u ovom delu razmatra se i
uticaj faktora okruzenja na medunarodno upravljanje ljudskim resursima.
Predmet drugog dela rada je empirijska analiza: poslovni slucaj
kompanije ,,Rapp Marine Group® u Srbiji. Nema sumnje da su i odredeni
aspekti medunarodnog upravljanja ljudskim resursima, koji primenjuje
ova kompanija 1 koji su predmet ovog rada, doprineli uspehu poslovanja na
trzistima Sirom sveta, pa 1 u Srbiji.
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2. Teorijski aspekti medunarodnog upravljanja ljudskim
resursima

2.1. Definisanje pojam i zna¢aj menadZzmenta Jjudskih resursa

U cilju ostvarivanja sto boljih poslovnih rezultata, izuzetno je znacajna
dobra organizacija 1 upravljanje ljudskim resursima u preduzecu. To je
moguce postiéi efikasnim mendzmentom ljudskih resursa. Menadzment
ljudskih resursa je deo nauke o organizaciji koja se bavi proucavanjem
svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. U isto vreme menadzment
ljudskih resursa je i vazna upravljacka funkcija u organizaciji, koja je
poslednjih godina izlozena brojnim izazovima koje donose globalizacija,
brze tehnoloske promene, promene u demografskoj strukturi itd.3

Likert definise menadzment ljudskih resursa kao nauc¢nu disciplinu ¢ije je
podrucje istrazivanja 1 organizacije znanja usmereno na razumevanje,
predvidanje, usmeravanje 1 razvoj ljudskog ponasanja 1 potencijala u
organizacijama. Cilj im je otkrivanje zakonitosti 1 stvaranje bazi¢nih
pretpostavki, nacela, modela, metoda i postupaka uspesnog upravljanja i
razvoja ljudskih potencijala u organizacijama.4

Upravljanje ljudskim resursima je proces vodenja kadrovske politike
kompanije 1 stvaranja uslova za sto ve¢u produktivnost zaposlenih. To je
oblast nauke koja se bavi proucavanjem svih aspekata zaposlenosti u
organizaciji.b

Menadzment ljudskih resursa je u svom razvoju c¢esto, odnosno, u razvoju
kao naucna oblast, imao intenciju pojedinacnog izucavanja funkcija samog
procesa upravljanja ljudskim resursima. Sve do 1980. godine primaran
fokus istrazivaca je bio na pojedinacnim aktivnostima menadzmenta
ljudskih resursa, kao sSto su: analiza posla, regrutacija, selekcija,
nagradivanje, obuka, razvoj i ocenjivanje performansi, itd.6 Nakon tog
perioda, a usled pojacanih ekonomskih aktivnosti u oblasti medunarodnog
poslovanja 1 ubrzanog trenda globalizacije, stvaraju se nove perspekstive u

3 Bogidevié B., (2010), MenanMeHT /byackux pecypca, Ekonomski fakultet, Beograd
4 Likert,R., New Patterns of Management, New York, McGraw-Hill, (1961), i The
Human Organization — Its Management and Value, New York, McGraw-Hill,
(1967),str.103.

5 Stodd J.T., (1995), The History and Evaluation of Human Resource Management,
Blackwell Publishers

6 Anthony, W.P., Nicholson, E.A., (1997), Management of human resources, A
Systems approach to personnel management, Columbus, OH, Grid, inc.
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istrazivanju menadzmenta ljudskih resursa: strategijska perspektiva,’
perspektiva ekonomske korisnosti® 1 internacionalna perspektiva.? Kada
govorimo o ,Jljudskim resursima“ onda mislimo na njihov potencijal, kao 1
na sve kvalitete 1 vestine koje mogu da pretpostave organizaciji u cilju
postizanja zeljenih poslovnih rezultata. Pojam ,resurs®, mozda je
neodgovarajudi termin, jer se radi o ljudima a ne o opremi ili materijalu. S
druge strane, upotreba tog termina ima opravdanje, s obzirom da se zZeli
naglasiti strategijski znacaj ljudskog faktora u procesu funkcionisanja
organizacije.

Znacaj menadzmenta ljudskih resursa proizilazi iz ¢injenice da su ljudski
resursi osnovni 1 zajednicki faktor svake organizacije 1 kreatori
organizacionih strategija preduzeca. Zbog ovog znacaja svi menadzeri
moraju biti uklju¢eni u aktivnosti vezane za ljudske resurse u cilju Sto
uspesnije realizacije zeljene strategije 1 postavljenih ciljeva. Ljudski
resursi predstavljaju paletu raznolikih vestina 1 kvaliteta 1 na
najrazlicitije nacine doprinose poslovanju preduzeéa. Oni raspolazu
inovatorskim kvalitetima, intelektualnim, bioloskim 1 fizioloskim
potencijalima bez kojih se ne moze odvijati proces rada, ali njihovo
delovanje mora biti uskladeno sa strategijom i ciljevima organizacije. Pod
pritiskom konkurencije, trzista 1 globalizacije javlja se potreba za Sto
kvalifikovanijim ljudskim resursima, $to dalje implicira potrebu za
obrazovanjem eksperata iz oblasti ljudskih resursa 1 njihovu
specijalizaciju u mnogim disciplinama (psihologija, pravo, sociologija). Cilj
angazovanja ovih eksperata je da se pomogne ostalim nivoima
menadzmenta u organizaciji da bi se omogudila maksimalna podrska
zaposlenima. Ovakvim delovanjem se postize poboljSanje rada zaposlenih 1
povecava njihova produktivnost.

2.2. Karakteristike medunarodnog mendzmenta ljudskim resursima

Medunarodno orijentisana preduzeca moraju da razvijaju i usvajaju nove
politike 1 standarde zaposljavanja, obuke, treninge 1 nagradivanja.
Neophodno je kontinuirano uskladivanje sa nacionalnim
zakonodavstvima, kulturnim razlikama, ekonomskim 1 socijalnim
realnostima. Za razliku od nacionalnog, medunarodni menadzment
ljudskim resursima zahteva kompleksnije 1 Sire sagledavanje. On
obuhvata Sirok raspon aktivnosti: selekcija 1 izbor, provera strucne i

7 Ferris, Rowland, KM., (1991), Reserch in Personnel and Human Resources
Management, vol.6, Greenwich, CT, pres. 263-288.

8 Jones, G.R., Wright,P.M., (1992), An economic approach to conceptualizing the
utilitz of human resources management practices, press. 271-299.

9 Kochan, T.A., Batt.R., Dyer.L., (1997), International human resources studies.
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lingvisticke kompetentnosti, programi kroskulturnih adaptacija, dobijanje
radnih dozvola u stranim zemljama, pomaganje bracnom paru da nade
posao.10

Uloga ljudskog faktora u medunarodnom menadzmentu i medunarodnom
marketingu je povecana tokom poslednjih godina dvadesetog veka. Sa
procesom globalizacije 1 ekspanzijom kvaliteta, kao 1 teznjom da se ostvari
maksimalna produktivnost uz minimalne troskove, ljudski resursi su
zauzeli centralno mesto u strateSkom poslovanju. Preduzeéa pored
finansija 1 tehnologije moraju imati lojalne zaposlene kako bi mogli da
opstanu u konkurentnom okruzenju koje se sve brze menja.

Koliko je vazan faktor ljudskih resursa za uspeh na domaéem trzistu,
toliki je 1 znacaj koji ima uloga ljudskih potencijala na medunarodnom
trzistu. Sa porastom internacionalizacije poslovanja, angazovanje
kvalitetne operativne strukture postaje sve zahtevnije 1 slozenije.
Globalna konkurencija, moguénosti nastupa i sanse koje pruza globalno
trziste, neogranicen izvor inostranih kvalifikovanih kadrova i veliki stepen
rasta medunarodnih poslovnih aktivnosti utiCe na porast znacaja
medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa.l!

Prema jednoj od brojnih definicija, medunarodni menadzment ljudskih
resursa cCine tri dimenzije. Prva se sastoji od ,nabavke“ ljudi, odnosno
alokacije 1 koriséenja ljudskih resursa, 1 one se mogu razvrstati u
planiranje ljudskih resursa, selekciju i socijalizaciju personala, procenu
ucinka, obuku 1 razvoj, nadoknadu i radne relacije. Druga dimenzija se
sastoji iz tri kategorije drzava koje su ukljucene u medunarodne aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa: zemlja domacina, gde se nalazi jedan od
delova kompanije, maticna zemlja gde se nalazi sediste kompanije, i
y,2druge“ drzave, koje mogu da budu izvor rada ili finansija. Trecu
dimenziju karakterisu tri tipa zaposlenih u internacionalnoj kompaniji:
zaposleni nacionalnosti zemlje domacéina, zaposleni nacionalnosti mati¢ne
drzave 1 zaposleni nacionalnosti neke trece drzave. Mnoge kompanije
potcenjuju kompleksnost vezanu za medunarodne poslovne operacije, ne
obracajuci dovoljno paznju na preplitanje te tri dimenzije, tako da poslovni
promasaji na medunarodnoj sceni mogu biti u vezi sa loSim
medunarodnim menadzmentom ljudskih resursa.

10 Rakita B., (2003), Medunarodni menadzment, Ekonomski fakultet, Beograd

1 Wild J., Wild K., Han J., (2003), International Business,Second Edition, Pearson
Education, New Jersey
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Slika 2. Znacaj menadzmenta ljudskih resursa
Izvor: Wild J., Wild K., Han J., (2003), International Business,Second
Edition, Pearson Education, New Jersey

Stratesko upravljanje ljudskim resursima treba, sa jedne strane da
uskladi strategijske potrebe organizacije, a sa druge efikasnije uposli
ljudske resurse. Pored toga, medunarodno stratesko planiranje mora uzeti
u obzir kako komercijalne povoljnosti tako 1 ciljeve zemlje domacdina, jer se
prava strategija razvija kao odgovor na trziste, industriju 1 konkurentske
promene. Kada neka kompanija ulazi u zajednicki medunarodni posao,
interesi inostranih partnera moraju da budu skladu sa strateskim 1
operacionalnim planovima. Strateski pristup ljudskim resursima
podrazumeva 1 investiranje u ljudske resurse, jer znacajan udeo ljudskog
kapitala odreduju znanja 1 vestine koje pojedinci sticu. Znanja 1 vestine u
velikoj meri uti¢u na performanse zaposlenih, tako da je obrazovanje vrlo
znacajan faktor ekonomskog razvoja jedne zemlje 1 pojedinacnih
kompanija 1 vodi ostvarenju ekonomskih 1 socijalnih ciljeva.

Poslovna funkcija upravljanja ljudskim resursima u organizaciji je postala
vaznija nego ikada pre u proslosti rada organizacija, te je stoga, postalo
veoma znacajno slediti propise profesionalne etike.

Kreativnost 1 1inovativnost su postale nezaobilazne komponente
upravljanja preduzeéem, i1 doprinele su povecanju uloge istrazivanja i
razvoja. Strategije menadzmenta ljudskih resursa takode treba da
doprinesu kreativnosti zaposlenih. Kljuéna karakteristika je da
modernizacija poslovanja zahteva nova znanja i nove profesije koje
podrazumevaju visok nivo obrazovanja i obuke. Individualci moraju biti
spremni na usavrsavanja kako bi se prilagodili promenama i zadrzali
svoja radna mesta, kako ne bi postali kategorija nezaposlenih.
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Osnovni elementi prilagodavanja ljudskog faktora za nastup na
medunarodno trziste su kultura, jezik, religija, moral 1 obicaji 1 inovacije,
ali je neophodna i1 promocija ljudskih resursa domacéih preduzedéa.

2.3. Uticaj okruzenja na medunarodni menadzment ljudskih resursa

Poslovne i pravno regulativne razlike nisu jedine razlike koje postoje u
odnosu menadzmenta ljudskih resursa u okviru nacionalnog poslovnog
okruzenja 1 medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa. Postoje veoma
znacajne socio - kulturne razlike poslovnog okruzenja. Kultura je osnovna
determminanta ljudskih Zelja. S obzirom na to, medunarodno orijentisana
preduzeéa moraju svoju, kako menadzersku tako i operativnu strukturu,
da pripremaju na razmisljanje nadnacionalnom i globalnom logikom.
Jedan od najvaznijih delova poslovne logike je postovanje kulturne
tolerancije 1 prihvatanje razlicitih stilova ponasanja.12

U medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa, uvek treba imati u vidu
da svaka zemlja ima svoje osobenosti na trziStu radne snage. One se
ogledaju kroz nivo nezaposlenosti, strukturu i kvalitet raspolozive radne
snage, kao 1 potencijalne troskove radne snage, uz postojanje evidentnih
situacionih razlika. Medunarodno orijentisana preduzeca su suocena 1 sa
razli¢itim uslovima angazovanja raspolozive radne snage na pojedinim
nacionalnim trzistima.

Upravljanje ljudskim resursima je proces vodenja kadrovske politike
kompanije 1 stvaranja uslova za Sto veéu produktivnost zaposlenih. Da bi
taj proces bio uspesan neophodno je da menadzment kompanije bude
efektivan u svim fazama procesa upravljanja ljudskim resursima:
planiranje, regrutovanje, selekcija, obuka, razvoj, evaluaciya 1
nagradivanje zaposlenih, 1 odrzavanje dobrih odnosa sa njima.l!3
Osposobljenost ljudskih resursa obezbeduje se razli¢itim vrstama znanja 1
vestina, koje se sticu obrazovanjem, te vrednostima, stavovima 1
navikama, koje se sticu odgojem. Postoje razlicite vrste osposobljenosti, ali
sve osposobljenosti nisu podjednako vazne. Najvaznija je ona
osposobljenost koja je kljutna za obavljanje odredene intelektualne i
socijalne vestine 1 ono faktografsko znanje koje je bitno za razumevanje
celine sadrzaja osposobljavanja za zaposlenje.14

12 Rakita B., (2003), Medunarodni menadzment, Ekonomski fakultet, Beograd

13 Wild J., Wild K., Han J., (2003), International Business,Second Edition, Pearson
Education, New Jersey

14 Zjalié, L. M. (2009), Ljudski resursi i njihova osposobljenost za ukljuéivanje u
razvoj privrede i drustva, Medunarodni problemi, VOL. LXI Br. (1-2)
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Za upravljanje ljudskim resursima u medunarodnom poslovanju, kao deo
analize medunarodnog poslovnog okruzenja, znacajno je sagledati
raspolozivost kvalifikovanog i kompetentnog personala. Postoje znacajne
razlike u pojedinim zemljama, u dostupnosti, raspolozivosti kvalifikacionoj
strukturi 1 ceni kvalitetne radne snage. Mobilnost radne snage je moguce
resenje u prevazilazenju ovih razlika. Pravne, ekonomske, kulturne,
geografske barijere su samo neke koje stvaraju dodatne probleme u
medunarodnom upravljanju ljudskim resursima a koje se ticu mobilnnosti
radne snage. Zemlje sa dobrim 1 prakticno usmerenim obrazovnim
sistemom imaju veéi broj kvalitetne operativne i nemenadzerske radne
snage, dok u zemljama sa opsStim obrazovnim sistemom, bez prakticnog
treninga i edukacije, je teze obezbediti kvalitetnu funkcionalno usmerenu i
upotrebljivu radnu snagu. Pored obrazovnih i1 kvalifikacionih
karakteristika njihov kvalitet odreduju i1 prethodna poslovna iskustva.
Poslovna praksa, mobilnost radne snage, razli¢iti stilovi menadzmenta
daju odredene karakteristike i opredeljuju raspolozivost radne snage na
odredenom trzistu.

3. Empirijski aspekt upravljanja ljudskim resursima:
poslovni slucaj kompanije ,,Rapp Marine Group® u Srbiji

3.1. Osnovni podaci i istorijat kompanije

»Rapp Marine Group“ je Norveska kompanija koja proizvodi 1 uspesno
razvija opremu za brodove 1 najnoviju tehnologiju 1 mehanizaciju koja se
koristi na primorskim platformama naftne industrije Sirom planete. Svoje
proizvode zasnivaju na principima inovativnosti i1 pouzdanosti. Kompanija
ulaze u intenzivan razvoj 1 istrazivanja u cilju ovladavanja najnovijim
tehnologijama iz ove grane industrije. Ova kompanija posluje vise od sto
godina 1 sediste kompanije se nalazi na severu Norveske u gradu Bodo.
Kompanija zaposljava oko 400 radnika Sirom sveta i1 svoj intenzivan razvoj
je dozivela tokom poslednjih nekoliko decenija.

U procesu privatizacije drzavnih kompanija, ,Rapp Marine Group“ iz
Norveske je na aukeciji, odrzanoj 9. oktobra 2006. godine u Beogradu,
postala veéinski vlasnik (preko 70% akcija) domadeg preduzeéa ,Zastava
Masine® iz Kragujevca. U pitanju je multinacionalna kompanija koja ima
svoje poslovne jedinice Sirom sveta. Ova privatizacija je sprovedena
izuzetno uspesno, a kompanija ,Rapp Marine Group®, odnosno njena
poslovnica u Srbiji ,Rapp Zastava“ ostvaraju izuzetno dobre poslovne
rezultate. Pored dobrih poslovnih rezultata, kompanija spada i u grupu
drustveno odgovornih, $to je pokazala uceséem u aktivhom pomaganju
razvoja lokalne zajednice kao i u sferi obrazovanja.
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Danas, ,Rapp Zastava“ je po svim pokazateljima uspesno preduzecée. U
Kragujevcu se proizvode dizalice (vitla) za koje postoji traznja na trzistima
Sirom sveta, a zaposleni u ,,Rapp Zastavi“ redovno primaju iznad prosecne
plate.

U kompaniji ,Rapp Zastava“ znacajna su ulaganja u postojeéi program
proizvodnje u cilju odrzavanja njegove konkurentnosti. Takode, u ovoj
kompaniji postoje planovi za dalji razvoj poslovanja.

Rapp Invest

v

Rapp Marine AS

v v v v . v

Rapp Rapp Rapp Rapp Rapp Rapp Rapp
Bomek Pyrotec Hydema Hydema Hydema Ecosse Zastava
US Inc. Syd Ltd.

Slika 1: Organizaciona struktura, Mart 2012
Izvor: Interni materijali kompanije

Pored sopstvenih kompanija, grupacija ima aktivne partnere u Poljskoj, a
takode je povezana sa centralnim agencijama Sirom sveta.

»,Rapp Marine Group“ svoje poslovanje zasniva prvenstveno na dva fronta:
proizvodnja vatrostalnih vrata i proizvodnja vitala. ,Rapp Bomek® i ,Rapp
Pyrotec” se bave proizvodnjom vatrostalnih vrata, ,Rapp Hydema® i ,Rapp
Hydema Syd.“ proizvode vitla. Saradnici u Sjedinjenim Drzavama 1
Skotskoj nude postrojenja za proizvodnju, popravke 1 odrzavanje, 1
predstavljaju marketing kanale u oblasti prodaje vitala. Saradnici u Srbiji
1 Kini su generalno ukljueni u obezbedivanju dodatnih proizvodnih
kapaciteta ¢ime ¢e se odrzavati konkurentnost firme u godinama koje
dolaze.

3.2. Primenjena metoda i rezultati istrazivanja
Naucne metode koje su koriséene, prilikom istrazivanja ovog problema, su
kvalitativna 1 komparativna analiza. Tom prilikom je analizirano

poslovanje razlicitih podruznica unutar multinacionalne kompanije ,,Rapp
Marine Group“ sa posebnim osvrtom na poslovnicu u Srbiji.
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Kvalitativan analiza je sprovedena u cilju dubljeg razumevanja drustvene
pojave upravljanja ljudskim resursima, kao istrazivane pojave 1
utvrdivanja znacenja adekvatnog upravljanja ovom funkcijom
menadzmenta. Kvalitativan analiza je sprovedena uz pomo¢ metodskih
tehnika posmatranja, analize dokumenata 1 intervjua. Posmatranje je
radeno u svim organizacionim strukturama istrazivane kompanije.
Intervjui su uradeni sa svi relevantnim nosiocima funkcija menadzmenta
ljudskih resursa kao i sa zaposlenima u ,Rapp Marine Group”. Kroz
izuzetano radno intenzivan proces sakupljanja relevantnih podataka,
doslo se do rezultata koji prikazuju pored objektivnih ¢inilaca istrazivane
pojave 1 subjektivne aspekte koji uticu na proces funkcionisanja
menadzmenta ljudskih resursa.

Komparativna analiza je iskoriSéena da upotpuni kvalitativno
istrazivanje, odnosno, da kvantifikuje 1 ¢injeni¢no potkrepi rezultate
dobijene kvalitativnim pristupom. Analiza je sprovedena uz pomoé
metodske tehnike anketiranja. Komparativna analiza je sprovedena u dve
podruznice ,Rapp Hydema“ u Norveskoj 1 ,Rapp Zastava® u Srbiji.
Postupak anketiranja je sproveden uz pomoé ,Questback® platforme i
direktnim terenskim anketiranjem. Pitanja u anketi su strukturirana na
bazi ,Likertove skale“1 na osnovu analize motivacionih teorija.

3.2.1. Rezultati komparativne analize upravljanja ljudskim resursima u
kompaniji ,,Rapp Marine Group”

Komparativnom analizom je obuhvaceno istrazivanje medu zaposlenima u
,Rapp Hydema“ i ,Rapp Zastava“ 1 ima za cilj da pokaze zadovoljstvo,
komunikaciju, motivaciju 1 karakteristike radnog okruzZenja unutar
organizacije. Ova cetiri aspekta su relevantni indikatori kvaliteta
menadzmenta ljudskih resursa u jednoj organizaciji i kao takvi direktno
uticu na produktivnost i profitabilnost.

Analiza je wuradena uz pomo¢ ankete sprovedene u ovim dvema
podruznicama, a Cija su pitanja sastavljena na bazi Likertove skale 1
analize motivacionih teorija.

Rezultati su prikaz komparacije izmedu dve podruznice i pokazuju ishod
razlig¢itih naéina upravljanja ljudskim resursima (slika 2), koji se ogleda u
zadovoljstvu zaposlenih na radnom mestu, motivaciji za radom, kvalitetu
komunikacije 1 zadovoljstvu karakteristikama radnog okruzenja. U ,Rapp
Hydema“ je obuhvaéeno 68 % a u ,Rapp Zastava“ 61% zaposlenih.
Rezultati prikazani na grafiku su izrazeni u procentima.
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Zadovoljstvo Motivacija Komunikacija Radno okruZenje

O Rapp Zastava B Rapp Hydema

Slika 3. Graficki prikaz rezultata ankete sprovedene u
Rapp Hydema 1 Rapp Zastava

3.2.2. Rezultati kvalitativne analize upravljanja ljudskim resursima u
kompaniji ,,Rapp Marine Group*

Moze se re¢i na osnovu kvalitativne analize, koja je proistekla, delom iz
prethodno uradene komparacione analize, da se, od jedne podruznice do
druge, razlikuje nacin na koji se upravlja tako dragocenim resursom. U
danasnje vreme su ljudski resursi, a ne masine, klju¢ poslovne efikasnosti
svakog poslovnog sistema. Oni predstavljaju njegovo znanje 1 vestine koje
omogucavaju konkurentsku prednost na globalnom trzistu. Razvijanje te
konkurentske prednosti posao je tima za ljudske resurse. To znaci
podizanje na visi nivo ,tradicionalne" uloge kadrovskog menadzmenta
kroz njegovu transformaciju u savremeni menadzment ljudskih resursa.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja u kompaniji ,Rapp Marine Group®,
moze se reéi da rezultati pokazuju da je ova multinacionalna kompanija
svesna prethodno pomenute konstatacije, ali da postoji puno toga sto tek
treba da se uradi u ovoj organizaciji da bi se ove vrednosti inkorporirale u
svakodnevnom radu u svim njenim filijalama.

U ,Rapp Hydema“ se koristi ,,meko” upravljanje ljudskim resursima. To
podrazumeva upravljanje ljudskim resursima na odgovoran i1 poseban
nacin, odnosno njihovo tretiranje se razlikuje od tretmana drugih resursa
organizacije. S toga, oni ne mogu biti objekti, nego subjekti upravljackog
procesa. Meki koncept upravljanja ljudskim resursima karakterise
,osvajanja srca 1 misli“ zaposlenih 1 stvaranje povoljne klime za rad,
ucesée zaposlenih u svim ,Zivotnim“ procesima organizacije 1 sli¢no.
Radnici u ,,Rapp Hydema“ su motivisani i oseéaju se kao deo ne samo svoje
fabrike ve¢ 1 kao deo ,Rapp Marine“ grupacije u celine. Izuzetno su
zainteresovani za uspeh svoje kompanije na trziStu 1 ne smatraju da se
njihov posao zavrsava okonc¢anjem odredenog poslovnog zadatka veé onda
kada proizvod bude uspesno plasiran i kupac bude zadovoljan kupljenim.
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Menadzment ljudskim resursima je transferisan na vise menadzera u
okviru organizacije, ali oni uspevaju da uspesno stimuliSu radnike da
ucestvuju u razvoju komapanije, kao 1 da iznesu svoje predloge inovacija
koje mogu pomoé¢i u buduéem radu. Primer za podsticaj je da radnici
ostavljaju predloge u kutiju namenjenu za to 1 nakon tri meseca se najbolji
predlozi prihvataju i implementiraju u poslovanju, a predlagac¢ inovacije
biva nagraden. Velika paznja se posvecuje komunikaciji, kako radnika
izmedu sebe tako i radnika sa menadzmentom.

Problem u ovoj filijali je taj $to kompanija nema serijsku proizvodnju pa je
samim tim otezano dizajniranje odredenih radnih pozicija. Ovaj problem je
resen na taj nacin sto organizacija nije staticna, 1 u zavisnosti od projekta,
zaposleni u odredenim fazama projekta se nalaze na hijerarhjijski visim
pozicijama dok u sledeéoj fazi budu potcinjeni. Time se postize dobra
poslovna klima 1 izvla¢i maksimum od zaposlenih.

Radna snaga se angazuje sa lokalnog trzista rada, kroz studentsku
praksu, trening programe a po potrebi se angazuje 1 iz drugih filijala.
Takode je kompanija uvek u potrazi za vel¢ dokazanim kadrovima,
potrebnog profila, u drugim preduzeéima pa i kod konkurenata, i
preduzima sve dozvoljene radnje da ih pridobije da rade za ovu
organizaciju.

Mozemo, na osnovu istrazivanja, zakljuciti da je ogromna energija 1 paznja
usmerena na funkciju menadzmenta ljudskih resursa, koja se odnosi na
zastitu na radu i1 bezbednost zaposlenih. Sve odredbe, kako zakonske tako
1 one koje su deo poslovne politike preduzecéa, a ticu se ove funkcije, se
besprekorno sprovode u praksi.

,2Rapp Zastava“ sprovodi skoro dijametralno suprotan nacin upravljanja
ljudskim resursima u odnosu na ,Rapp Hydema®“. U ovoj filijali se koristi
Ltvrdo® upravljanje ljudskim resursima To je ,racionalan® nac¢in odnosno
u njemu se ljudski resursi izjednacavaju sa materijalnim 1 drugim
resursima u organizaciji. Samim tim oslanja se na kvantitativne,
kalkulatorne 1 poslovne aspekte upravljanja ljudskim resursima. Ljudi se
tretiraju kao ,,objekti“. U tvrdom upravljanju ljudskim resursima u njih se
ulaze isto kao 1 u druge resurse. Ovakav pristup tokom poslovanja dovodi
do niza poteskoca, ¢ak i delovi koji se ticu kvantitativnog aspekta se ne
primenjuju na adekvatan nacin. Jedan od primera se tice dela planiranja
ljudskih resursa. Ogroman broj pladenih radnih sati prekovremenog rada
u ,Rapp Zastavi“ govori o lose obavljenoj funkciji planiranja ljudskih
resursa. Angazovanje veéeg broja radnika bi dovelo do ustede. Bili bi
plaéeni jeftiniji radni casovi i radnici bi bili produktivniji u normalnim
radnim satima. Izostao bi faktor umora, koji dalje dovodi do
nezadovoljstva.
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U kompaniji ,Rapp Zastava“ menadzment ljudskih resursa je transferisan
na top menadzment, ali je kljuéna razlika u nacinu organizacije filijale.
Upravljanje ljudskim resursima nije odvojiv entitet poslovanja, on je
inkorporiran u svakom segmentu poslovnog procesa. Iz tog razloga je bitno
da odgovorni za ovu upravljacku funkciju, budu svesni njenog znacaja.
Preko je potrebno da se ona sprovodi na adekvatan nacin. Radnici u ovoj
filijali u potpunosti nisu bili sposobni da odgovore na pitanje o misiji 1
viziji preduzeca. Sto daljom analizom dovodi do rezultata da se zaposleni
ove filijale ne oseaju da pripadaju organizaciji niti dele paznju i
zabrinutost za razvoj kompanije.

Organizacija je staticna 1 strogo hijerarhijski postavljena, Sto otezava
komunikaciju kako izmedu radnika samih tako i1 izmedu radnika i
menadzmenta. Ceste su greske u poslovnom procesu proistekle iz lose
komunikacije.

Radna snaga se angazuje uglavnom sa lokalnog trzista rada, ali je
izrazena karakteristika ceste fluktuacije. Delom to proizilazi iz lose
sprovedene funkcije regrutacije i selekcije kandidata. Ne postoje
standardizovani adekvatni procesi prilikom obavljanja ove funkcije veé se
to radi pausalno, samo na osnovu tehnic¢kih kompetencija kandidata a ne 1
na osnovu njihove psiholoske procene 1 motivacije za obavljanjem tog
odredenog posla.

Sto se tice funkcije koja se odnosi na zastitu 1 bezbednost na radu,
menadzment ulaze ogromne napore da bi se ona dovela na zadovoljavajuéi
nivo. U ovom delu postoji otpor radnika koji proizilazi iz nasledene
organizacione kulture. Ona je na vrlo niskom nivou, ali su poboljsanja
uocljiva.

Nepostojanje jasne strategije menadzmenta ljudskih resurasa usaglasene
sa strategijom korporacije dovodi do velikih problema u upravljanju ovim
vaznim resursom. Na nivou ,Rapp Marine“ grupacije je potrebno
ustanoviti platformu upravljanja ljudskim resursima sa kratkoro¢nim,
srednjerotnim 1 dugoro¢nim ciljevima. Neophodno je standardizovati
proces upravljanja ljudskim resursima, uz uvazavanje specificnosti
lokalne sredine.

3.3. Medunarodno upravljanje ljudskim resursima u kompaniji ,,Rapp
Marine Group*

Upravljanje ljudskim resursima u medunarodnom kontekstu kompanija
,Rapp Marine Group” sprovodi iz sediste maticne kompanije koje se nalazi
u gradu Bodo na severu Norveske. Upravljati ovom funkcijom
menadzmenta sa te lokacije u filijalama koje su rasute po svetu od Aljaske
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do Australije je samim pomenom izuzetno kompleksno. Sprovedenje svih
funkcija medunarodnog menadzmenta ljudskih resursa zahteva ogromno
znanje 1 razumevanje ovog aspekta poslovanja. Pored teorijskih 1
kvalifikacija ste¢enih iskustvom u multinacionalnim kompanijama,
menadzeri odgovorni za ljudske resurse u medunarodnom polovanju,
moraju da poseduju 1 visok stepen adaptilnosi na razli¢ite kroskulturne
barijere.

Generalni menadzer kompanije ,Rapp Marine Group“ je osoba koja snosi
najveéu odgovornost za upravljanje ljudskim resursima u globalnom
okruzenju u kome kompanija posluje. Na osnovu istrazivanja sprovedenog
u ovoj] kompaniji, sledi prikaz medunarodnog upravljanja ljudskim
resursima u ovoj kompaniji.

Od stepena internacionalizacije poslovanja, odnosno od stepena
ukljucenosti kompanije u medunarodno poslovanje, zavisi 1 nac¢in na koji
¢e se voditi kadrovska politika preduzeca. Generalno, pred kompanijom su
mogucde tri strategije: izvoz - uvoz, posredna internacionalizacija i direktne
investicije na medunarodnom trzistu. Opredeljenje za jednu od mogucih
strategija, zahteva specificnosti u vodenju kadrovske politike kompanije.
Orijentacija ka nekoj varijanti posredne internacionalizacije, ili ka
direktnim investicijam, za razliku od izvoza, namece 1 slozenije zahteve u
vodenju kadrovske politike.1?

Tri su glavna pristupa u orijentaciji politike ljudskih resursa kada je u
pitanju medunarodno poslovanje:16

— Etnocentri¢na orijentacija

— Policentri¢na orijentacija

— Geocentri¢na orijentacija

Pravi odabir kadrovske politike je od izuzetnog znacaja za uspesan nastup
kompanije u vodama medunarodnog poslovanja.

Kompanija je u raznim filijalama primenila i razli¢ite kadrovske politike.
Od etnocentricne, koju karakterise mali pritisak za troskovnom
racionalizacijom izvoznih medunarodnih poslovnih aktivnosti, kao 1 mali
pritisak neophodnosti lokalnog prilagodavanja,l” u ,Rapp Bomek"

15 Pordevié M., (2009), Medunarodno poslovanje preduzeéa u globalnom okruzZenju,
Ekonomski fakultet, Kragujevac

16 Wild J., Wild K., Han J., (2003), International Business,Second Edition, Pearson
Education, New Jersey

17 Rakita B., (2006), Medunarodni biznis i menadzment, Ekonomski fakultet,
Beograd
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podruznici, policentri¢ne, cija je prednost bolje uklapanje u inostrano
poslovno okruzenje, u fabrici ,,Rapp Zastava®, do geocentri¢ne politike u
,Rapp Hydema Us“, koja je u praksi najskuplja za sprovodenje, zato Sto su
menadzeri osposobljeni za globalno delovanje najcenjeniji a samim tim
iziskuju velike troskove.l®8 Svaka od pomenutih filijala sa svojom
kadrovskom politikom ima svojih 1 dobrih i losih strana. Na osnovu
potreba 1 moguénosti da se obezbede kvalitetni kadrovi, koji bi vodili
podruznice Sirom sveta, kompanija pribegava i koristi pogodnosti razlicitih
kadrovskih politika. Detaljne prednosti i1 mane odabira odredene
kadrovske politike ¢e kasnije u ovom radu biti obradene na primeru ,Rapp
Zastava“.

Regrutacija 1 selekcija kadrova u medunarodnom upravljanju ljudskim
resursima je input koji zahtava posebnu paznju i koji je motorna snaga
svake kompanije. Planiranje kadrova pre regrutacije 1 selekcije mora biti u
potpunosti saglasno sa strategijom kompanije. Funkecija medunarodnog
menadzmenta ljudskih resursa u kompaniji ,,Rapp Marine“ je u razvoju i
progres 1 rezultati su vidljivi 1 opipljivi. Naime kompanija je veliki napor
ulozila u pronalazak adekvatnih kadrova 1 sprovodi intenzivnu saradnju
sa univerzitetima gde ima filijale, na kojima stipendira trening kandidata,
1 sprovodi selekciju shodno svojim potrebama. Ovo je visestruko korisno,
ne samo zbog trazenja adekvatnih kadrova, ve¢ 1 zbog drustvene
odgovornosti  kompanije. Drustvena odgovornost komapanije u
medunarodnom okruzenju je izuzetno znacajna 1 doprinosi, pored
poboljsanja imidza kompanije, 1 boljoj prihvaéenosti u drugacijem
kulturnom okruzenju, 1 boljoj povezanosti sa lokalnom zajednicom.

Primer ekspatrijacije u kompaniji ,Rapp Marine Group“ je najbolje
pokazao svoju snagu u americkoj podruznici. Sa slanjem osamdesetih
godina proslog veka u tom trenutku najadekvatnijeg kandidata u SAD,
koji je poreklom iz treée zemlje, kompanija je od jedne kancelarije u
Sijetlu, rasirila mrezu filijala na svim krajevima drzave. Razvojem
poslovanja u SAD kompanija je odlucila da ulaze u razvoj ovog kandidata 1
u njegovo dodatno obrazovanje, Sto im se visestruko isplatilo.

Kompanija veliku paznju polaze na obuku i trening zaposlenih. Pored
seminara 1 obuke u filijalama u kojima su zaposleni, radnicima se
organizuje 1 obuka u inostranstvu. Primer da kompanija daje na znacaju
razvoju kadrova je 1 to da je kompanija u 2011. godini prekoracila broj
predvidenih dana obuke zaposlenih.

18 Sutherland J., Canwell, (2004), Key Concept in International Business,
Pelgrave, MacMillan, New York
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Uzimajuéi u obzir cilj poslovanja (ciljno trziste, ciljne potrosace),
menadzeri kompanije ,Rapp Marine Group® obavljaju detaljne analize i
istrazuju okruzenja 1 prilike koje vladaju u njemu. Spram toga se
opredeljuju 1 za strategiju wupravljanja ljudskim resursima u
medunarodnom poslovanju. Inostrana traznja 1 karakteristike datog
okruzenja se moraju dobro upoznati 1 istraziti pre samog nastupa 1 izlaska
na inotrziste. Prilikom izvoza treba obratiti paznju na one ¢inioce koji ¢e
uticati na celokupan marketing proizvoda. Marketing eksperti moraju
znati da potrosaci vise vole proizvode i super brendove koji se donekle
identifikuju sa njihovom kulturom. Ljudi kupuju ono $to im proizvod
pruza, a ne ono $to je proizvod za menadzera koji ga nudi ili za svet. Oni
zele razlic¢ite stvari od istih proizvoda. Uzimajuéi u obzir ove faktore i
kadrovi koje kompanija uposljava moraju biti kadri da se izbore sa njima.
Najmoc¢nije svetske kompanije 1 kompanije koje svoju buduénost vide van
nacionalnih 1 kontinentalnih granica vodene su globalnim ciljevima.
Uspesne ¢e biti samo one koje uspeju da najbolje 1 najoptimalnije
iskombinuju lokalni pristup sa svojim globalnim ciljevima 1 globalnim
motivima.

3.3.1. Karakteristike menadzmenta ljudskih resursa u kompaniji ,,Rapp

Marine Group®
Kompanija ,Rapp Marine Group® je Norveska kompanija i kao takva ima
svoju organizacionu kulturu, koja proistice iz nacionalne kulture. Na
osnovu istrazivanja u ovoj] kompaniji, baziranih na velikom broju
intervijua 1 posmatranja rada kompanije tokom odredenog vremenskog
perioda u mati¢noj kompaniji i njihovoj podruznici u Srbiji, mozZemo izvesti
odredene zakljucke.

Distanca moéi u mati¢noj kompaniji je na izuzetno niskom nivou, za
razliku od ,Rapp Zastave“. Takvo stanje delom proizilazi iz prethodno
pomenutog uticaja nacionalne kulture u odnosu na organizacionu kulturu.
Transfer organizacione kulture nije uspesno sproveden u Srbiji, 1 iz toga
dobijamo razliCite rezultate u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Norvezani smatraju da su svi ljudi jednaki, 1 polazeéi od toga, to vam ne
daje pravo da kritikujete drugu osobu. Cene jednostavnost u svakom
pogledu i trude se da je ostvare u svim aspektima zivota. Srpska
podruznica neguje jaku hijerarhijsku organizacionu kulturu sa strogo
utvrdenim pozicijama zaposlenih bez obzira na potrebe trenutnih
projekata i1 poslovnih aktivnosti.
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Postoji tzv. Janetin zakon koji sa deset maksima na najslikovitiji naéin

oslikava norvesko drustvo:19

— Ne misli da s1 poseban.

— Ne misli da si pametniji od drugih.

— Ne misli da si mudriji od drugih.

— Ne misli da si bolji od drugih.

— Ne misli da znas vise od drugih.

— Ne misli da stvari mozes da popravis bolje u odnosu na druge.

— Ne izruguyj se drugima.

— Ne misli da drugi mare za tebe.

— Ne misli da druge mozes da naucis nesto
Ove maksime se vide na svakom koraku u mati¢noj kompaniji i
oslikavaju uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu.
Razlike u organizacionoj kulturi su se ispoljile 1 pri samom
istrazivanju, nesto sto je prilikom istrazivanja bilo vrlo dobro
prihvacéeno od strane mati¢ne kompanije, u podruznici je kategoricki
odbijeno da se ispita.

3.3.2. Osobenosti i karakteristike upravljanja u Srbiji

Mati¢na komapnije je primenila policentricno vodenje kadrovske politike 1
na ovom primeru se vide sve dobre i lose strane ovog modela. Treba
napomenuti, radi boljeg razumevanja, da se odstupilo od prakse
korporativnog upravljanja koja nalaze da se prilikom preuzimanja druge
kompanije ,o0cisti“ menadzment 1 da se zameni na neki od tri najceséa
nacina u ovoj praksi: da se angazuje menadzment iz maticne kompanije,
da se angazuje nov mendzment iz redova preuzete kompanije ili
angazovati menadZment van sopstvene komapanije (potpuno nov
menadZment). Na ovaj nadin se lakSe sprovodi Zeljena organizaciona
kultura bez puno otpora u preuzetoj kompaniji.

Prednosti policentricnom pristupu menadzmenta u ,Rapp Zastavi“ pun
doprinos daje ogromno zatecano radno 1 upravljacko iskustvo. Ovim
pristupom je ,Rapp Marine Group“ uspela da ostvari visok stepen
autonomije podruznice ,Rapp Zastava”. Jedna od najjacih strana ovog
modela je da menadzment odli¢no poznaje prilike na lokalnom trzistu, na
trzistu radne snage 1 lokalne nacine pregovaranja i realizovanja poslovnih
aktivnosti. Prednost policentricne kadrovske politike prilikom izbora
menadzmenta je razumevanje lokalne kulture 1 obic¢aja, odnosno
prevazilazenje kulturnih barijera. Za koriséenje punih kapaciteta
prednosti ovog modela je neophodno po potrebi uklju¢ivanje menadzmenta
maticne kompanije. Lokalne menadzere je neophodno obucavati,

19 http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/norway-country-
profile.html. 05.10.2012
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organizovati treninge i seminare, kao i upuéivati ih u nove perspektive
poslovanja.20

Kako su dobre strane policentri¢cne kadrovske politike na primeru ,Rapp
Zastave“ jasno uocljive, tako su 1 mane, potpomognute prethodno
pomenutim zadrzavanjem zatecenog menadzmenta, izuetno izrazene.

Najveéi problem je kontrola filijala i moguénost uticanja na tok poslovnih
aktivnosti. U prilog ovom problemu ide, ve¢ pomenuta cinjenica, da ni
pored insistiranja menadzmenta maticne kompanije nije omoguéeno
istrazivanje u ,Rapp Zastava“, koje je obradivalo probleme organizacione
kulture 1 probleme menadzmenta ljudskih resursa. Ovaj problem je u
srpskoj podruznici izrazen zbog losih jezickih kompetencija veceg dela top
menadzmenta iz ¢ega logi¢no proizilazi 1 nizak stepen, odnosno otezana
komunikacija. Ovo ne mora nuzno ovako da proizilazi, ali u slucaju ,Rapp
Zastava“ je izuzetno izrazeno. Problemi veéim delom nastaju iz ¢injenice
da mati¢na kompanija u nekoliko godina nije uspela da uspostavi zeljenu
organizacionu kulturu. Pa tako, wuslovljeno strogo hijerarhijskom
organizacijom 1 visokim stepenom distance modi, stvaraju se problemi
unutrasnje komunikacije u ,Rapp Zastavi“. To proizvodi disharmoniju u
poslovnim aktivnostima i dovodi do preblema u procesu proizvodnje.

Veliki problem je, na osnovu rezultata spomenutog istrazivanja, sto ,,Rapp
Marine“ grupacija se rukovodila ¢injenicom da je zamena menadzmenta u
,2Rapp Zastava“ skuplji proces od cekanja da se prirodnim putem
menadZment promeni (prim. Odgovor vlasnika kompanije prilikom
intervijuisanja).

Ljudski resursi se ne smeju tretirati kao trosak veé kao resurs koji
obezbeduje dodatu vrednost kompaniji. Promena pristupa ovom problemu
b1 napravila pozitivne rezultate 1 na kraju bi dovela do implementacije
zeljene organizacione kulture kao preduslova svake uspesne kompanije.

4. ZAKLJUCAK

Uticaj faktora globalizacije direktno ili indirektno, ogleda se kroz sve
funkcije 1 elemente medunarodnog poslovanja, pa tako 1 na oblast
medunarodnog upravljanja ljudskim resursima.

20 Maksimovié, V., (2012), Medunarodni aspekt upravljanja ljudskim resursima.
master teza, Ekonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu, Kragujevac, Srbija
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Postavljeni istrazivacki okvir je omogucéio da se dobiju mnogi odgovori, ali i
da se otvore pitanja i dileme, vezane za izuzetno atraktivnu i aktuelnu
oblast medunarodnog upravljanja ljudskim resursima. Obavljeno
istrazivanje u multinacionalnoj kompaniji ,Rapp Marine Group®,
omogucilo je formulisanje odredenih stavova, kojima se potvrduju
postavljene hipoteze:

Ljudski resursi podrazumevaju ukupan duhovni 1 fizicki potencijal
zaposlenih (kako potencijalni, tako i realni, onaj koji se koristi). Osnovu
tretiranja ljudi kao resursa c¢ini teznja da se ovaj potencijal izjednaci u
tretmanu sa ostalim poslovnim resursima preduzeéa, kako u pogledu
troskova, tako i u pogledu njegove funkcionalne veze sa procesom rada.
Nacin upravljanja ljudskim resursima, na primeru kompanije ,Rapp
Marine Group“ pokazuje, da je, i pored odredenih nedostataka, moguce
ostvariti uspesno poslovanje.

Detaljna analiza potencijalnih trzista, i na toj osnovi, formilisanje
odgovarajuée medunarodne kadrovske politike, pokazuje uvazavanje
kulturoloskih razlika u medunarodnom poslovnom okruzenju. Primer
kompanije ,Rapp Hydema Us“ pokazuje da je ostvareni uspeh rezultat
odgovarajuée kadrovske politike u ovom internacionalnom poslovnom
poduhvatu.

Konstantne inovacije 1 nove perspektive u ovoj oblasti, predstavljaju
garanciju za sticanje prednosti u odnosu na konkurenciju. Inovacijama se
stvaraju dodatne vrednosti u svim sferama poslovanja, pa tako 1 u
medunarodnom  menadzmentu ljudskih  resursa. Saradnja sa
univerzitetima, kao na primeru ,Rapp Marine“ je primer proaktivnog
upravljanja ljudskim resursima koji obezbeduje najkvalitetnije kadrove a
samim tim 1 moguénost sticanja konkurentske prednosti na trzistu.
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Abstract: International Human Resource Management has a
number of important characteristics in relation to the
management of human resources within a nation, primarily
because of differences in the priorities of national business
environments. The subject of this study are characteristics of
international human resource management, such as
environmental impact, management styles and the importance of
proper selection of personnel policy for the international
management of human resources, bearing in mind the particular
business case - the company "RAPP MARINE GROUP" from
Norway and its operations in Serbia. Comparative and
qualitative analysis allowed us to determine the influence of
indications and different ways of managing human resources in
terms of international business within the same company but in
two different branches with different cultural and national
environment. The results unambiguously showed that
inadequate management of human resources has a direct impact
on motivation, satisfaction and communication within the
organization as well as the characteristics of the work
environment, and indirectly affect the productivity and
profitability of the company.

Keywords: human resource management, international human

resource management, human resource policies, international
business
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