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Specificnosti upravljanja ljudskim potencijalima u malim
poduzeéima / Specifics of Human Resource Management in Small Enterprises

SAZETAK

U suvremenom poslovnom okruzZenju, kreiranje poticajne organizacijske kulture i ulaganje u razvoj
zaposlenika kljucni su za uspjeh malih poduzeca gdje svaki zaposlenik ima znacajnu ulogu. Mala
poduzeca cesto nemaju specijalizirane odjele za ljudske potencijale (HR) pa su njihovi HR procesi
obi¢no neformalni i usmjereni na operativne potrebe poslovanja. Dosadasnja istraZivanja uglavnhom
se fokusiraju na velika poduzeca dok je tema upravljanja ljudskim potencijalima u malim poduzecima
manje istrazena. Zakljucci provedenih istraZivanja ukazuju na dominantnu primjenu neformalnih
metoda zaposljavanja te neformalnih metoda uc¢enja u malim poduzecdima. Odluke o pruZanju prilika
za razvoj zaposlenika cesto ovise o osobnim vrijednostima vlasnika malih poduzeda. Razvoj
zaposlenika ne ostvaruje se isklju¢ivo kroz formalne edukacije. Vazni su i mentorski sustav,
individualni rad sa zaposlenicima te neformalna druZenja za koje je zamijeceno da doprinose
ucinkovitijem organizacijskom ucenju i poboljSanju poslovnih procesa. Upravljanje ljudskim
potencijalima u malim poduzec¢ima zahtijeva prilagoden pristup koji uzima u obzir ogranicenost
resursa i potrebu za fleksibilnoscu. UcCinkovito upravljanje ljudskim potencijalima preduvjet je
uspjeha i odrzivosti malih poduzeca, dok je stvaranje okruZenja u kojem se zaposlenici osjecaju
cijenjenima i podrZzanima kljucno za zadrZavanje kvalitetnih zaposlenika.

SUMMARY

In the contemporary business environment, creating a motivating organizational culture and
investing in employee development are crucial for the success of small enterprises where each
employee plays a significant role. Small enterprises often lack specialized human resources (HR)
departments, so their HR processes are typically informal and focused on the operational needs of
the business. Existing research primarily focuses on large companies, while the topic of human
resource management in small enterprises is less explored. Findings from conducted research
indicate a predominant use of informal hiring methods and informal learning practices in small
enterprises. Decisions regarding providing development opportunities for employees often depend
on the personal values of the small business owners. Formal education is not the only way to foster
employee development. Mentoring systems, individual work with employees, and informal
socializing are also important as they contribute to more effective organizational learning and the
improvement of business processes. Human resource management in small enterprises requires a
tailored approach that considers their limited resources and need for flexibility. Effective human
resource management is a prerequisite for the success and sustainability of small enterprises, while
creating an environment where employees feel valued and supported is crucial for retaining high
quality employees.
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U danasnjem dinamicnom poslovhom okruzenju
stvaranje poticajne organizacijske kulture i kontinui-
rano ulaganje u razvoj zaposlenika kljuéni su faktori
za postizanje konkurentnosti poduzeda. To je poseb-
no izrazeno u malim poduzec¢ima u kojima svaki
zaposlenik predstavlja vaznu kariku u cjelokupnom
poslovanju.

Zbog ogranic¢enih resursa, mala poduzeca uvelike
ovise o ucinku svakog od svojih zaposlenika Sto
naglasava vaznost prilagodbe praksi upravljanja
ljudskim potencijalima (engl. Human Resource Mana-
gement - HRM) stvarnim potrebama poduzeca. Za
razliku od velikih i srednjih poduzeca, mala poduzeca
karakterizira jednostavnija organizacijska struktura
te izostanak zasebnog organizacijskog odjela posve-
¢enog iskljucivo upravljanju ljudskim potencijalima.
Iz navedenih razloga, odgovornost za vecinu aktivno-
sti vezanih uz upravljanje ljudskim potencijalima
preuzima vlasnik i/ili direktor malog poduzeda ili
odgovornost (djelomi¢no) delegira jednoj osobi u
poduzeéu.' Implementacija HRM praksi u malim
poduzedima cesto je neformalnog karaktera i uteme-
liena na operativhim potrebama poduzeca poput
vodenja evidencije, selekcije i zaposljavanja, te
nagradivanja zaposlenika.?

Vedina istrazivanja usmjerena je proucavanju velikih
poduzeda, a unato¢ poveéanim istrazivackim napori-
ma u posljednjih 25 godina, tema upravljanja ljudskim
potencijalima u malim poduzeéima jos uvijek nije dovolj-
no istrazena.? Ipak, na temelju postojecih istrazZivanja,
moguce je identificirati odredene specificnosti u uprav-
ljanju ljudskim potencijalima koje su svojstvene malim
poduzec¢ima. U kontekstu zaposljavanja, mala poduzeda
se uglavnom oslanjaju na neformalne metode zaposlja-
vanja kao Sto su "usmena predaja" i pregledavanje
Zivotopisa koje je praéeno intervjuima, simulacijama
radnih zadataka i probnim rokom.* U kontekstu eduka-
cije i obrazovanja, mala i srednja poduzec¢a nude manje
mogucnosti za obrazovanje i obuku u usporedbi s ve¢im
poduzec¢ima te preferiraju neformalne metode uéenja.’
Izostanak sustavnog pristupa upravljanju ljudskim
potencijalima nosi i svoje nedostatke. Zbog nejasnih
pravila rada, odgovornosti i ocekivanja ¢esto dolazi do
nejasnoca kod zaposlenika i neuskladenih ocekivanja
uprave i zaposlenika oko oc¢ekivane performanse.

Upravljanje ljudskim potencijalima u malim poduzedi-
ma bila je tema konferencije odrzane u lipnju 2024.
godine u Zagrebu u organizaciji CEPOR-a, u suradniji s
Hrvatskom udrugom poslodavaca, Klubom poduzetnika
seniora SENTOR, SELECTIO Grupom i Sveucilistem
Algebra. Konferencija je odrzana u okviru EU projekta
LEAD - LEarning And Development project for Micro and

Small Enterprises u kojem je CEPOR sudjelovao kao
partner uz Sest europskih sveucilistaé, a glavni cilj
projekta bio je ukazati na vaznost kontinuiranog usavr-
$avanja ljudskih potencijala unutar mikro i malih podu-
zeca te olaksati implementaciju i transformaciju ekosu-
stava ucenja i razvoja unutar poduzeca.’

Tijekom konferencije predstavljeni su izazovi i uspjesna
rjesenja pri uspostavljanju HR aktivnosti u malim podu-
zec¢ima. Diskutiralo se o koristenju Al alata u HR procesi-
ma u malim poduzecima s ciljem kreiranja ucinkovitijih
procesa prilagodenih potrebama zaposlenika i organi-
zacijskim zahtjevima. Posebno je naglasena potreba za
prilagodbom stila upravljanja ljudskim potencijalima u
razlicitim fazama razvoja poduzeca. Predstavljena su
iskustva i savjeti vezano uz aktualnu temu integracije
podzastupljenih skupina drustva u radni kolektiv, uklju-
cujudi osobe s invaliditetom, socijalno ugrozene skupine
drustva, te strane radnike.

Glavna pitanja oko kojih se vodila diskusija s poduzetni-
cima bila su:

Koje HR prakse mogu i trebaju primjenjivati mala poduze-
¢a kako bi privukla i zadrZala kvalitetne zaposlenike?

Na koji nacin mala poduzeca mogu konkurirati velikima na
trzistu rada?

Kada je vrijeme za angaZman prve osobe u poduzecu
zaduZene iskljucivo za HR?

Moze li si malo poduzeée uopce priustiti angazman HR
profesionalca ili treba interno prepoznati zaposlenika s
afinitetom za ovo podrucje i pomoci da se razvije i preuzme
tu ulogu?

Kako zadrzati opustenu radnu atmosferu karakteristicnu
za mala poduzeca, a opet ne izgubiti fokus na rezultate?

U zakljucku konferencije naglaseno je kako mala podu-
zeca, koja svoju konkurentnost temelje na fleksibilnosti
i agilnosti u prepoznavanju promjena i iskoristavanju
prilika, mogu rasti samo onoliko koliko rastu kompeten-
cije, zadovoljstvo, odgovornost i motivacija njihovih
zaposlenika.

Konferencija je okupila vise od 80 sudionika $to ukazuje
na snazan interes za temu i predanost poboljSanju HR
praksi u malim poduzecéima, ali i na spremnost vlasnika
malih poduzeéa na uéenje i razvoj u tom podrucju. Kljuc-
ne rije¢i koje su se spominjale na konferenciji su vrijed-
nosti i podrzavajué¢a organizacijska kultura koje drze
ljude na okupu. "Potaknite okruZenje u kojem se zaposle-
nici osjecaju cijenjenima i Zele biti dio tima" — bio je savjet
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vecine sudionika, a navedeno potkrjepljuju i rezultati
istrazivanja Boston Consulting Group®, na 11.000 zapo-
slenika u svijetu u 2023. godine. Kao zaklju¢na misao,
na konferenciji je istaknuto kako su ,najveci ¢cimbenici
zadrZavanja zaposlenika, uz konkurentnu placu i materi-
jalne benefite, emocionalne potrebe koje utjecu na opcu
dobrobit zaposlenika. Veca je vjerojatnost da ce ljudi ostati
kod svog poslodavca ako se osjecaju cijenjenim, podrZa-
nim i postovanim; ako se s njima postupa pravedno, imaju
osjecaj sigurnosti posla i uZivaju u svom poslu.”

Rezultati istrazivanja provedenog u okviru LEAD
projekta takoder podrzavaju ovaj zakljucak. Glavni
zakljucci istrazivanja isticu kako upravljanje ljudskim
potencijalima u malim poduzec¢ima zahtijeva prilagode-
ne pristupe koji uzimaju u obzir ograni¢ene resurse
malih poduzeca, neformalnu organizacijsku kulturu i
potrebu za fleksibilnoséu.

U malim poduze¢ima sve vazne odluke polaze od
vlasnika i direktora poduzeca, a iznimka nisu ni one
vezane uz upravljanje ljudskim potencijalima. Potrebe
za razvojem zaposlenika stoga su, takoder, uvjetovane i
oblikovane na temelju osobnih vrijednosti i stavova
vlasnika poduzeca o vaznosti zaposlenika i njihovog
kontinuiranog ucenja i razvoja. Osobni sustav vrijedno-
sti vlasnika poduzeéa temelj je izgradnje organizacijske
kulture poduzeda koja neizravno pridonosi stvaranju
pozitivnog stava prema ucenju i usavrsavanju zaposle-
nika. U malim poduzeéima, komunikacija je ¢esto izrav-
na i brza, bez slozenih hijerarhijskih struktura sto
omogucava brze donosSenje odluka i vecu uklju¢enost
zaposlenika u procese donosenja odluka. Vazan stup
podrzavajuce organizacijske kulture je otvorena komu-
nikacija izmedu svih zaposlenika kao i davanje i prima-
nje feedback-a. Osim formalnih edukacija, vaznu ulogu u
prikupljanju i dijeljenju znanja ima mentorski sustav,
individualan rad sa zaposlenicima, te prilike za nefor-
malna druZenja organizirana za zaposlenike poput
zajednickih izleta i teambuliding-a. Navedene aktivnosti
pridonose izgradnji cvrste organizacijske kulture,
ucinkovitijem organizacijskom ucenju i poboljSanju
poslovnih procesa unutar poduzeca.?

lako su veli¢ina poduzeda i ograniceni resursi najcesce
prikazani u literaturi kao ogranicavajuci faktori pri
implementaciji HR praksi u malim poduzeéima®®, njiho-
va veli¢ina moze biti prednost u razvoju podrzavajuce
organizacijske kulture koja uvazava potrebe zaposleni-
ka. U malim poduzec¢ima lakse je primijeniti personalizi-
rani pristup u koristenju alata za upravljanje ljudskim
potencijalima Sto moZe doprinijeti stvaranju organiza-
cijske kulture koja se fokusira na kontinuirano ucenje i
medusobno postovanje medu zaposlenicima. Unatoc
izazovima, ucinkovito upravljanje ljudskim potencijali-

ma moze znacajno doprinijeti uspjehu i odrzivosti malih
poduzeca, poboljSavajuéi njihovu sposobnost da privuku,
zadrze i razviju kvalitetne zaposlenike.

Policy osvrt pripremljen je u sklopu projekta LEAD -
LEarning And Development in Micro and Small
Enterprises
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