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1. NASLOV PREDLOZENE TEME

1.1. Hrvatski

Odrednice usvajanja sustava utemeljenih na umjetnoj inteligenciji u procese upravljanja ljudskim potencijalima u hrvatskim

malim i srednjim poduzecima

1.2. Engleski

Determinants of the Adoption of Atificial Intelligence-Based Systems in Human Resource Management Processes: The

Case of Croatian Small and Medium-Sized Enterprises

1.3. Podruje/polje

Drutvene znanosti / ekonomija

1.4. Kljuéne rijedi (minimalno pet rijeci)

HR tehnologija, Mala i srednja poduzeca, Bihevioralni faktori. Strukturaino modeliranje jednadzbi, TOP+-E model

2. PREDLOZENI ILI POTENCIJALNI MENTOR/MENTORI
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izv.prof.dr.sc. Jurica Bosna Sveudiliste u Zadru, Odjel za ekonomiju jposna@unizd.hr

Minimalni opéi kriteriji za odabir mentora:
e mora imati doktorat znanosti i biti izabran u znanstveno zvanie;
= moraimati najmanje dvije godine poslijedoktorskog iskustva;
e mora biti voditelj (suvoditelj ili partner) domaceg ili medunarodnog projekta ili biti na drugi na€in u moguénosti
osigurati podrsku za provedbu znanstvenih istrazivanja;
e  mora zadovoljavati minimalne kriterije izvrsnosti.
Ukoliko mentor nije zaposlenik Sveuéilita u Rijeci doktorandu se obavezno dodjeljuje komentor sa sastavnice SveuciliSta

koja provodi doktorski studij.

2.2. Komentor

Titula, ime i prezime Ustanova, drzava E-posta

Izv.prof.dr.sc. Vesna Buterin Ekonomski fakultet u Rijeci vesna.buterin@efri.uniri.hr

3. OBRAZLOZENJE TEME

3.1. SaZetak na hrvatskom jeziku
(maksimalno 4000 znakova s praznim mjestima)

Upravljanje ljudskim potencijalima (HRM) predstavlja kljunu funkciju suvremenih organizacija i jedan je od nosivih stupova
konkurentske prednosti. U kontekstu ubrzane digitaine transformacije, primjena alata umjetne inteligencije (Al) u HRM-u otvara
znaGajne mogucnosti za unapriedenje procesa regrutacije, razvoja i zadrzavanja zaposlenika, ali i niz novih organizacijskih i

etickin izazova. Posebno su izlozena mala i srednja poduzeca (eng. small and medium-sized enterprises - SME), koja Cine






vise od 99% poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj i zapo$ljavaju najveci dio radne snage, a istodobno zaostaju u razini
digitalne zrelosti i formalizacije funkcije ljudskih potencijala (HR).

Dosadasnja istraZivanja pretezno se bave namjerom usvajanja tehnologija ili deklarativnom spremno$¢u na digitalnu
transformaciju, dok stvami stupanj koriStenja Al-podrzana digitalna rieSenja u HR procesima rijetko biva operacionaliziran kao
zaseban, empirijski provjerljiv konstrukt, Sto stvara izraZen ,intention-action"! jaz izmedu izjava i prakse. Istodobno, dominantni
teorijski okvir TOE (eng. Technology-Organization-Environment framework) ostaje tehnocentri¢an: naglasak stavlja na
tehnoloke, organizacijske i okolinske ¢imbenike, dok ljudsku dimenziju tretira implicitno unutar organizacijskog konstruktora.
U disertaciji se polazi od proSirenog TOP+E (eng. Technology, Organization, People + Environment) okvira, u kojem se
,PEOPLE" komponenta uvodi kao ravnopravan konstrukt uz tehnologiju, organizaciju i okolinu, a zavisna varijabla definira kao
stvarni stupanj usvajanja Al-podrzana digitalna rjeSenja u HR procesima, mijerljiv kroz uestalost i Sirinu primjene, razinu
integracije u formalne procedure i vremenski kontinuitet koristenja.

Cilj je empirijski ispitati kako tehnolo3ki, organizacijski, ljudski i cimbenici okoline utjeCu na stupanj koristenja Al-podrZzana
digitalna rje3enja u HR procesima u SME u Republici Hrvatskoj te utvrditi razlikuje li se jacina tih utjecaja izmedu malih i
srednjih poduzeca. IstraZivanje ¢e se provesti kvantitativnim putem, na uzorku preko 540 poduzeca, primjenom PLS-SEM
metode sa Multi-Group Analysis (PLS-MGA) radi testiranja razlika medu skupinama. Sredisniji cilj disertacije je objasniti stvamni
stupanj usvajanja sustava utemeljenih na umjetnoj inteligenciji u HR procesima hrvatskih malih i srednjih poduzeca, polazeéi
od TOP+E okvira. OCekuje se da rezultati pruze empirijski utemeljeno razumijevanje determinanti stvarne primjene Al-
podrzana digitalna rjieSenja u HR procesima u hrvatskom SME sektoru, te doprinesu razvoju integriranog TOP+E modela kao

analitiCkog okvira za istraZivanje usvajanja Al tehnologija na razini organizacije.

3.2. Sazetak na engleskom jeziku
(maksimalno 4000 znakova s praznim mjestima)

Human resource management (HRM) constitutes a key function of contemporary organizations and represents one of the core
pillars of competitive advantage. In the context of accelerated digital transformation, the use of artificial intelligence (Al) tools
in HRM opens up substantial opportunities for improving recruitment, development and retention processes, while
simultaneously introducing a range of novel organizational and ethical challenges. Small and medium-sized enterprises
(SMEs) are particularly exposed, as they account for more than 99% of business entities in the Republic of Croatia and employ
the majority of the workforce, yet lag behind in terms of digital maturity and the formalization of the human resource (HR)
function.

Existing studies predominantly focus on the intention to adopt technologies or on declarative readiness for digital
transformation, whereas the actual extent of Al tool usage in HRM is rarely operationalized as a distinct, empirically testable
construct, thereby creating a pronounced intention—action gap between stated attitudes and practice. At the same time, the
dominant theoretical framework, TOE (Technology-Organization-Environment framework), remains technocentric: it
emphasizes technological, organizational and environmental factors, while the human dimension is treated only implicitly within
the organizational construct. This dissertation adopts an extended TOP+E (Technology, Organization, People + Environment)

1 Oznacava jaz izmedu izrazenih namjera ekonomskih aktera i njihova stvamog ponasanja, unqtoc': racionalqim planovima i pozitivnim stavovima. U
prijavi se koristi za objasnjenje zato deklarirane strategije ili spremnost na promjene ne rezultiraju stvamom implementacijom u praksi. ;





framework, in which the People component is introduced as an equivalent construct alongside technology, organization and
environment, and the dependent variable is defined as the actual level of Al tool adoption in HRM, measured through frequency
and breadth of use, degree of integration into formal procedures, and temporal continuity of utilization.

The aim is to empirically examine how technological, organizational, human and environmental factors influence the level of
Al tool usage in HRM in SMEs in the Republic of Croatia, and to determine whether the strength of these effects differs between
small and medium-sized enterprises. The research will employ a quantitative design, using a sample of approximately 540
enterprises, and will apply the PLS-SEM method with Multi-Group Analysis (PLS-MGA) to test differences between groups.
he central objective of this dissertation is to examine the actual degree of adoption of Al-based systems within the HR
processes of Croatian small and medium-sized enterprises, based on an TOP+E framework. The expected contribution is to
provide an empirically grounded understanding of the determinants of the actual use of Al tools in HRM in the Croatian SME
sector and to advance the development of an integrated TOP+E model as an analytical framework for studying Al technology
adoption at the organizational level.

3.3. Uvod i pregled dosadasnjih istrazivanja
(preporu¢eno 7000 znakova s praznim mjestima)

Primjena umjetne inteligencije u upravijanju ljudskim potencijalima postala je jedno od sredisnjih podrucja suvremene literature,
osobito u kontekstu digitalne transformacije poduzeca (Vrontis et al., 2021). Al-podrzana digitalna rjeSenja u HR procesima
znacajno mijenjaju nacine regrutacije, selekcije, upravijanja uc¢inkom, obuke, kompenzacija i HR analitike, ali vecina radova
istodobno reproducira nekoliko strukturalnih slabosti: fokus na namjeru ili spremnost umjesto na stvarnu primjenu, dominaciju
velikih i tehnoloski zrelih organizacija kao istraZivatkog uzorka te implicitno, tehnocentriéno tretiranje ljudske dimenzije (Di
Vaio et al., 2020; Paiva, 2024; Hahn, 2025).

Na razini teorijskih okvira, TOE, TAM (eng. Technology Acceptance Model), UTAUT (eng. The Unified Theory of Acceptance
and Use of Technology) i DOI (eng. Diffusion of Innovation ) nesumnijivo su pridonijeli razumijevanju usvajanja tehnologije u
organizacijama (Tornatzky and Fleischer, 1990; Davis, 1989; Venkatesh et al., 2003; Rogers, 2003). Medutim, u kontekstu Al
u HRM-u oni se pokazuju parcijainima i teorijski nedostatnima. TOE okvir ostaje izrazito orijentiran na tehnoloske,
organizacijske i okoliSne determinante, pri Cemu se ljudska dimenzija reducira na implicitan dio organizacijskog konstrukta i ne
dobiva status zasebnog analitickog konstrukta (Oliveira and Martins, 2011; Ergado et al., 2021; Xu and Lu, 2022). TAM i
UTAUT uspjesSno objadnjavaju percepciju korisnosti i lakoce uporabe, ali tedko obuhvaéaju fenomene poput straha od
automatizacije, prijetnje profesionalnom identitetu, Al-anksioznosti ili percepcije algoritamske pravednosti, koji se u novijim
radovima prepoznaju kao sredisnji za prihvacanje Al podrzana digitaina rieSenja u HRM-u (Makarius et al., 2020; Bankins et
al., 2023; Kim and Kim, 2024). Takav pristup stvara nesklad izmedu inherentne kompleksnosti fenomena i njegove redukcije
na nekolicinu standardiziranih kognitivnih konstrukata proizaslih iz okvira tradicionalnih informacijskih sustava.

Dodatni problem je geografska i veliGinska pristranost postojece literature. Analiza pokazuje da su TOE-bazirana istrazivanja
usvajanja Al i povezanih digitalnih tehnologija koncentrirana u velikim organizacijama i u azijskom kontekstu (npr. Kinu,
Jugoistotnu Aziju), dok su europski a osobito hrvatski SME-ovi slabo zastupljeni (Di Vaio et al., 2020; Badghish and Soomro,
2024: Schwaeke et al., 2024). Radovi koji se bave HRM-om u SME-ovima uglavnom naglasavaju odsustvo formalnih HR
odjela, neformalnost procesa i ogranicene resurse (Nolan and Garavan, 2016; Csizmadia et al., 2023), ali ta obiljezja rijetko
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bivaju integrirana u jedinstveni model usvajanja Al podrzana digitalna rieSenja. Posljedicno, teorijski modeli koji se preuzimaju
iz literature implicitno pretpostavljaju uvjete velikih, resursno bogatih organizacija, $to oteZava njihovu izravnu primjenu na
hrvatski SME kontekst i otvara pitanje vanjske valjanosti postojecih rezultata (Neumann et al., 2022; Alpeza et al., 2025).
Vecina dosadasnjih istraZivanja usvajanja digitalnih tehnologija u HRM-u zadrzava se na mjerenju namjere, spremnosti ili
preferencija, pri ¢emu se zavisna varijabla operacionalizira kroz nekoliko Likertovih tvrdnji o planiranom uvodenju ili
deklarativnoj podrci digitalnoj transformaciji, umjesto kroz pokazatelje stvarne uporabe tehnologije (Oliveira and Martins,
2011; Burton-Jones and Grange, 2013). Time se stvara izrazen ,intention—action® jaz: empirijski modeli obja$njavaju
varijabilitet stavova ili planova, ali ne i razlike u ucestalosti, Sirini i dubini integracije Al-podrzanih rieSenja u svakodnevnu HR
praksu (Paiva, 2024, Hahn, 2025). Dodatni problem je Sto se ljudska, odnosno ,People” dimenzija u tim istraZivanjima obraduje
fragmentarno: pojedini radovi analiziraju povjerenje u Al (Glikson and Woolley, 2020), drugi Al-anksioznost ili strah od gubitka
posla (Brougham and Haar, 2017; Bankins et al., 2023; Kim and Kim, 2024), ali ovi konstruki rijetko se integriraju u jedinstveni,
strukturni model zajedno s tehnoloskim, organizacijskim i okoliSnim ¢imbenicima. Umjesto ravnopravnog ,People” konstrukta,
ljudski ¢imbenici najcesce se fretiraju kao pojedinaCni prediktori ili kao implicitni dio organizacijske dimenzije, Cime se gubi
moguénost sustavnog ispitivanja njihove uloge u objasnjenju stvame, a ne samo deklarativne primjene Al-om potpomognutih
rieSenja u HRM-u (Xu and Lu, 2022; Donmez et al., 2025).

U hrvatskom kontekstu, mala i srednja poduzeca Cine vise od 99% poslovnih subjekata i zapo$ljavaju najveci udio radne snage
(Alpeza et al., 2025). Istodobno, hrvatski SME-ovi zaostaju u digitalnoj transformaciji i integraciji naprednih tehnologija,
ukljucujuci Al u HRM-u, pri éemu se biljeZi niski stupanj formalizacije HRM-a, slaba prisutnost HRIS sustava (eng. (eng. Human
Resource Information Systems) i fragmentirana digitalna infrastruktura (Alpeza et al., 2025; Eurostat, 2025). U terminologiji
difuzije inovacija, takva obiliezja upuéuju na poziciju “kasnih usvajaca” (Rogers, 2003), $to dodatno oteZava jednostavan
priienos nalaza iz tehnoloski naprednijih okruzenja. Kontekst je dodatno obiliezen obvezom uskladivanja s europskim
regulatornim okvirom, relativno niskom razinom poznavanja regulative u SME sektoru te ograni¢enim kapacitetima za pravno
i eti¢ko upravijanje Al tehnologijama (European, 2016; Neumann et al., 2022; European, 2024). Dosada$nja istrazivanja
uglavnom biljeze taj nesklad deskriptivno, bez poku$aja da se on ugradi kao sastavni dio teorijskog okvira.

Sustavni pregled literature o Al u HRM-u dodatno pokazuje da autori ¢esto naglasavaju potencijal Al podrzana digitalna
rieSenja za povecanje efikasnosti, objektivnosti i personalizacije HR praksi, ali metodoloki ostaju na razini studija slucaja,
konceptualnih radova ili istraZivanja provedenih u velikim, multinacionalnim poduze¢ima (Benabou and Touhami, 2025; Ncube
et al., 2025; Taslim et al., 2025). Empirijski radovi koji kvantitativno ispituju stvami stupanj koriStenja Al podrzana digitaina
rieSenja u SME-ovima, osobito u kontinentalno-europskim regulatomim okvirima, izrazito su rijetki (Paiva, 2024, Wibowo et al.,
2025). Time se odrzava tzv. ,intention-action gap“: znamo mnogo o stavovima i namjerama aktera, ali malo o tome u kojoj
mijeri i na koji nain su Al-podrzana digitalna rjeenja u HR procesima doista integrirani u svakodnevnu HR praksu (Burton-
Jones and Grange, 2013; Hahn, 2025).

Iz navedenog se mogu identificirati tri kljuéna istrazivacka jaza:
Prvo, nedostatak empirijskih studija koje operacionaliziraju stvami stupanj primjene Al podrzana digitalna rjeSenja u HRM-u
znaéi da literaturi nedostaje pouzdana osnova za razlikovanje antecedenata namjere od antecedenata stvarnog ponasanja

organizacija (Burton-Jones and Grange, 2013; Wibowo et al., 2025).






Drugo, postojeci teorijski okviri ostaju tehnocentriéni i nedovoljno eksplicitno ukljucuju ljudsku dimenziju, iako noviji radovi
ukazuju da povjerenje u Al, Al-anksioznost, strah od gubitka posla i percepcija pravednosti sustavno oblikuju prihvacanje Al
podrzana digitalna rjeSenja u HRM-u (Brougham and Haar, 2017; Glikson and Woolley, 2020; Bankins et al., 2023; Kim and
Kim, 2024).

Trece, specificnosti SME-ova, kao $to su ograniéeni resursi, neformalni procesi, snazna uloga vlasnika/menadzZera i kasno
usvajanje tehnologija , rijetko su integrirane u empirijski provjeren, integrirani model usvajanja Al u HRM-u (Nolan and Garavan,
2016; Badghish and Soomro, 2024; Alzeiby et al., 2025).

Polazeti od tih nedostataka, ne preuzimaju se postojeci modeli nekriticki, vec se razvija i empirijski testira prosireni TOE okvir
koji:

(1) eksplicitno uvodi “People” dimenziju kao ravnopravan konstrukt uz tehnologiju, organizaciju i okolinu,

(2) definira zavisnu varijablu kao stvami, a ne samo deklarativni stupanj usvajanja Al podrzana digitalna rjie$enja u HRM-u, te
(3) testira razlikuje li se uzorak utjecaja dimenzija prosirenog TOE okvira izmedu malih i srednjih poduze¢a u hrvatskom
kontekstu (Tomatzky and Fleischer, 1990; Xu and Lu, 2022; Paiva, 2024). Pregled literature se time ne koristi samo za
deskriptivno navodenije “$to je do sada istraZeno”, nego za argumentiranu rekonstrukciju teorijskog okvira prilagodenog Al-om
potpomognutom HRM-u u SME-ovima.

Klasicni TOE framework razvijen je kako bi objasnio usvajanje tehnoloskih inovacija na razini organizacije, grupirajuci
determinante u tehnoloski, organizacijski i okoli$ni kontekst (Tornatzky and Fleischer, 1990). U znanstvenim radovima
dokazana je korisnost kao genericki organizacijski okvir, osobito u istraZivanjima usvajanja e-businessa, ICT-a i razliCitih
informacijskih sustava (Oliveira and Martins, 2011; Zhu and Kraemer, 2005). Medutim, novija literatura sve vise ukazuje na
njegova ogranic¢enja, osobito u kontekstu Al-om potpomognutog HRM-a.

Prvo, TOE framework je konceptualno tehnocentrican: ljudski i bihevioralni aspekti usvajanja tehnologije ukljuceni su implicitno,
kroz organizacijsku dimenziju (npr. “human resources”, "management support’), ali nemaju status zasebnog, teorijski
eksplicitnog konstrukta (Oliveira and Martins, 2011; Ergado et al., 2021). U kontekstu Al-a, gdje povjerenje, anksioznost,
percepcija prijetnje i etitke dileme igraju kljuénu ulogu u prihvacanju tehnologije, ovakav tretman ljudske dimenzije pokazuje
se nedostatnom (Brougham and Haar, 2017; Glikson and Woolley, 2020; Bankins et al., 2023).

Drugo, originalni TOE okvir ne razlikuje jasno namjeru usvajanja od stvarmog stupnja primjene. Vec¢ina TOE-baziranih
istraZivanja fokusira se na “adoption decision” ili “intention to adopt” kao zavisnu varijablu (Oliveira and Martins, 2011; Malik et
al.,, 2021), dok postadopcijska? uporaba i dubina integracije tehnologije ostaju slabije konceptualizirani (Burton-Jones and
Grange, 2013). U kontekstu Al u HRM-u, gdje postoji izrazen ,intention—action gap" izmedu deklarativne podrske digitalnoj
transformaciji i stvame integracije Al podrZana digitaina rjeSenja u HR procese, to predstavlja ozbiljno teorijsko ogranicenje
(Hahn, 2025; Paiva, 2024).

Trece, TOE framework je u praksi Eesto primjenjivan u velikim, tehnoloSki naprednim organizacijama i specifiénim sektorima
(npr. telekom, financije, javna uprava), Sto dovodi do pitanja njegove prilagodijivosti SME-ovima u manje razvijenim digitalnim
okruzenjima (Di Vaio et al., 2020; Badghish and Soomro, 2024). U SME kontekstu, gdje su resursna ogranicenja, neformalnost

2 nakon $to je donesena odluka o prihvacanju






procesa i snazna uloga vlasnika/menadZera kljuéne determinante usvajanja tehnologije, standardne TOE dimenzije Gesto nisu
dovoljno granulare da bi objasnile razlike izmedu deklarirane i stvarne primjene (Nolan and Garavan, 2016; Csizmadia et al.,
2023; Alpeza et al., 2025).

Upravo zato se u novijoj literaturi pojavijuju proSirenja TOE okvira koja eksplicitno uvode ljudsku dimenziju. (Ahmadi et al.,
2015) integriraju TOE i HOTit (eng. Human Organization Technology-Fif) model u kontekstu usvajanja bolnickog
informacijskog sustava u malezijskim javnim bolnicama, te razvijaju HTOE (eng. Human-Technology-Organization—
Environment) okvir, u kojem je ljudska dimenzija operacionalizirana kroz ,champions innovativeness® i ,perceived technical
competence’, uz tehnoloSke, organizacijske i okoliSne ¢imbenike (Ahmadi et al., 2015). U podrucju Al usvajanja, (Donmez et
al., 2025) prediazu TOEH (eng. Technology-Organization-Environment-Human) model, kojim takoder prosiruju TOE model
uvodenjem zasebne ,Human" dimenzije fokusirane na kriticko misljenje i kompetencije zaposlenika za odgovomu upotrebu
generativne Al (Donmez et al., 2025).

Oba pristupa polaze od implicitne kritike klasicnog TOE okvira: ljudski &Gimbenik viSe se ne moZe tretirati samo kao “dio
organizacije”, ve¢ kao samostalni skup determinanti koji ukljucuje viestine, percepcije, emocije i eticke orijentacije aktera (Yusof
et al,, 2008; Xu and Lu, 2022; Donmez et al., 2025). U HTOE modelu, vaZnost ljudske dimenzije potvrdena je empirijski kroz
MCDM analizu ( eng. Multiple Criteria Decision Making), gdje su upravo kompetencije i uloga “championa” identificirani kao
kljuéni za usvajanje (Ahmadi et al., 2015). U TOEH okviru, ljudska dimenzija konceptualno je prosirena prema Al-specifiénim
zahtjevima, poput kritickog promiSljanja i etickog odlucivanja u radu s GenAl® ( eng Generative Al) alatima (Donmez et al.,
2025). Kritika TOE frameworka stoga ne ostaje na razini opée napomene, ve¢ sluZi kao teorijska osnova za razvoj TOP+E
okvira koji kombinira HTOE i TOEH pristup. S jedne strane, HTOE pokazuje kako se ljudska dimenzija moze empirijski
operacionalizirati u sektorima s visokom regulacijom i specifiénim profesionalnim kompetencijama, poput zdravstva (Ahmadi
etal,, 2015). S druge strane, TOEH naglaSava potrebu da se u Al kontekstu ljudski faktor redefinira kroz kompetencije kritickog
miSlienja i etiCkog prosudivanja (Donmez et al., 2025). Integracijom ovih koncepata u TOP+E model, nastoje se previadati
kljuCne slabosti klasicnog TOE okvira i ponuditi teorijski i empirijski utemeljen okvir za analizu stvarnog usvajanja Al podrzanih
digitalnih rjieSenja u HRM-u hrvatskih SME-ova. HTOE i TOEH modeli predstavijaju dvije komplementarne, ali razliito
utemeljene reakcije na ograniCenja klasiénog TOE okvira u pogledu ljudske dimenzije.

HTOE nastaje u kontekstu zdravstvenih informacijskih sustava kroz integraciju TOE okvira i HOT-fit modela (Yusof et al., 2008;
Ahmadi et al., 2015). (Ahmadi et al., 2015) razvijaju integrirani model za odluku o usvajanju HIS sustava (eng. Hospital
Information Systema) u malezijskim javnim bolnicama, pri ¢emu Cetiri dimenzije: Human, Technology, Organization i
Environment, uklju¢uju trinaest latentnih varijabli poput champions innovativeness i perceived technical competence (za Ljude);
relative advantage, compatibility, complexity (za Tehnologiju); centralization, formalization, hospital size, IS infrastructure, top
management support (za Organizaciju); te business competition, vendor support i government policy (za Okolinu). Empirijski
nalazi, dobiveni putem hibridnog MCDM modela, pokazuju da su upravo ljudska kompetentnost i uloga ,championa“ kriticni za
usvajanje HIS-a, dok su okolina i tehnologija ukupno najutjecajnije dimenzije (Ahmadi et al., 2015).
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TOEH polazi od drugacijeg problema: nedostatne objasnjivatke moci TOE okvira u kontekstu organizacijskog usvajanja
umijetne inteligencije, osobito generativne Al. (Donmez et al., 2025) na temelju pregledne studije zakljuGuju da tradicionalni
TOE okvir ,ne hvata“ kompleksnost Al usvajanja te predlazu proSirenje u TOEH model koji zadrzava tehnolo$ku, organizacijsku
i okolisnu dimenziju, ali uvodi zasebnu human dimenziju fokusiranu na kriticko promisljanje viestina zaposlenika. U TOEH-u je
naglasak na ,human readiness* za Al, tj sposobnosti zaposlenika da kriticki vrednuiju, eticki prosuduju i odgovorno koriste
rezultate generativnih Al podrzanih digitalnih rieSenja, pri ¢emu se tehnolo$ka, organizacijska, okolinska i ljudska spremnost
zajedno tretiraju kao preduvjet uspjeSnog Al usvajanja (Donmez et al., 2025). Za razliku od HTOE-a, TOEH u ovoj fazi ostaje
primamo konceptualan okvir za analizu spremnosti za Al, bez detaljne operacionalizacije pojedinaénih varijabli.

Oba okvira polaze od implicitne teze da je izvomi TOE teorijski nedostatan za objasnjenje usvajanja kompleksnih,
socio-tehnickih inovacija poput HIS-a i Al-a, jer ljudski ¢Cimbenik tretira samo kao dio organizacijske dimenzije (Oliveira and
Martins, 2011; Xu and Lu, 2022). U HTOE modelu taj jaz se premo$cuje integracijom HOT-fit perspektive i jasnim definiranjem
liudske dimenzije kao skupa ljudskog kapitala, tehnoloskih kompetencija i uloge ,championa® u usvajanju inovacija (Yusof et
al.,, 2008; Ahmadi et al., 2015). U TOEH modelu, ljudska dimenzija redefinira se kroz prizmu Al-specifiénih zahtjeva poput
kritickog mislienja, etitkog odlucivanja i sposobnosti interpretaciie GenAl outputa, ¢ime se klasicni TOE okvir prilagodava
izazovima ,ere generativne Al* (Donmez et al., 2025).

Polazisna totka je da niti HTOE niti TOEH nisu promatrani izolirano, tj. nisu dovoljni za objasnjenje usvajanja Al podrzanih
digitalnih rieSenja u HRM-u hrvatskih malih i srednjih poduzeca. HTOE je empirijski robustan, ali za specifiGan sektor, i primjer
integracije ljudske dimenzije u organizacijski okvir, dok TOEH nudi Al-specifiénu, ali jos uvijek konceptualnu artikulaciju
ljudskog faktora kroz kriticko promisljanje spremnost za Al. Stoga se predlaze razvoj TOP+E okvira koji spaja kljuéne snage
oba pristupa. S jedne strane, ljudska dimenzija u TOP+E modelu preuzima od HTOE-a fokus na ,champions innovativeness*
i perceived technical competence®, interpretirane unutar konteksta kao proaktivni nositelji HR funkcije i razine tehnoloska
samoucinkovitosti (Ahmadi et al., 2015). S druge strane, ,People” dimenzija se nadograduje u skladu s TOEH okvirom
ukljucivanjem konstrukata poput povjerenja u Al, Al-anksioznosti, straha od gubitka posla, digitaine pismenosti i
percepcije algoritamske pravednosti, pri cemu se posebna paznja posvecuje kompetencijama kritickog promisijanja kao
preduvjet odgovore upotrebe Al podrzanih digitalnih rieSenja u HRM-u (Brougham and Haar, 2017; Glikson and Woolley,
2020; Donmez et al., 2025).

Tehnoloka, organizacijska i okoli$na dimenzija TOP+E okvira konceptualno ostaju uskladene s tradicijom TOE/HTOE/TOEH:
tehnologija obuhvaca relativnu prednost, kompatibilnost, sioZenost te sigurnost i privatnost Al podrzanih digitalnih
rjeSenja (Davis et al., 1989; Rogers, 2003; Ahmadi et al., 2015); organizacija ukljuéuje formalizaciju HR funkcije, potporu
vrhovnog menadZmenta, standardiziranost procesa te raspoloZivost financijskih i struénih resursa (Bharadwaj, 2000;
Ahmadi et al., 2015; Bondarouk and Brewster, 2016); okolina obuhvaca konkurentski pritisak, regulatorni ohvir,
dostupnost vanjske podrske i industrijske trendove (Zhu and Kraemer, 2005; European, 2016: Malik et al., 2021:
European, 2024). Time se osigurava kontinuitet s etabliranom TOE tradicijom, ali uz eksplicitno izdvajanje ,People’ dimenzije
kao Cetvrtog, jednako vaznog stupa, u skladu s preporukama recentnih pregleda koji upozoravaju na tehnocentriénost klasicnih
modela (Oliveira and Martins, 2011; Chen et al., 2020b; Xu and Lu, 2022).






Slika 3: TOP+E model

TEHNOLOGWWA (T)
* Relativna prednost
« Lakoca uporabe

® Sigurnost podataka

ORGANIZACIA (0)
menadimenta ZAVISNA VARIWABLA

Stvarni stupanj usvajanja
AluHRM

PLS-SEM TOE + HTOE
N =540 + TOEH
MODERATORSKA VARIJABLA
Veli¢ina poduzeca (Mala vs. Srednja)

Testira razlike u jadini utjecaja T-O-P-E dimenzija

lzvor: autor

Teorijska vrijednost istraZivatkog modela ne mieri se brojem integriranih koncepata, ve¢ eksplanatornom snagom koja proizlazi
iz njihove sinteze. PredloZeni TOP+E okvir nije eklekticna kombinacija postojecih pristupa, ve¢ teorijska rekonstrukcija koja
odgovara na tri strukturna ogranicenja literature o usvajanju tehnologije u organizacijama:

1. tehnocentriénost klasi¢nih TOE modela koji ljudsku dimenziju tretiraju implicitno (Oliveira and Martins, 2011; Xu and
Lu, 2022),

2. intention-action” jaz koji proizlazi iz operacionalizacije zavisne varijable kao namjere umijesto kao stvarnog
postadopcijskog ponasanja (Burton-Jones and Grange, 2013; Hahn, 2025), te

3. nedostatak Al-specificne psiholoske konceptualizacije u kontekstu upravijanja ljudskim potencijalima u SME-ovima
(Brougham and Haar, 2017; Kim and Kim, 2024; Suseno et al., 2021).

Emergentnost! TOP+E modela proizlazi iz tri teorijske operacije:
a) triangulacije komplementarnih perspektiva (TOE-HTOE-TOEH),
b)  redefinicije zavisne varijable kroz prizmu stvarne uporabe Al podrzana digitalna rjesenja u HRM-u, te
c) kontekstualne adaptacije na hrvatski SME sektor obiliezen specifiénim organizacijskim, regulatomim i resursnim
uvjetima (Alpeza et al., 2025).

* Cjelina ima svojstva koja dijelovi (pojedini agenti) nemaiju.






Teorijska triangulacija u TOP+E modelu odnosi se na integraciju triju konceptualnih linija koje se u literaturi razvijaju paralelno,
ali rijetko konvergiraju u jedinstvenom empirijskom modelu. Prva linija, TOE okvir, uspostavija strukturu tehnoloskih,
organizacijskih i okoliSnih determinanti usvajanja inovacija, ali tretira ljudske faktore implicitno kroz organizacijsku dimenziju
(Qliveira and Martins, 2011; Ergado et al., 2021). Druga linija, HTOE model (Ahmadi et al., 2015), eksplicitno izdvaja ljudsku
dimenziju kao ravnopravan konstrukt operacionaliziran kroz kompetencije i ulogu "championa”, pri Cemu empirijska validacija
u zdravstvenom sekforu potvrduje njezinu autonomnu prediktivnu snagu. Treca linija, TOEH pristup (Donmez et al., 2025),
prosiruje konceptualni fokus na kriticko misljenje i eticko prosudivanje u kontekstu generativne umjetne inteligencije, ali ostaje
konceptualan bez detaljne operacionalizacije. Triangulacija u TOP+E modelu nije mehanicka agregacija, od HTOE-a se
preuzima empirijski potvrdena struktura ljudske dimenzie kao zasebnog konstrukia (kompetencije, tehnolo3ka
samoucinkovitost, uloga nosioca promjena), od TOEH-a normativan naglasak na kriticko misljenje i eticku spremnost za Al, a
od klasiénog TOE-a trodimenzionalna struktura tehnologije-organizacije-okoline. Specifican doprinos TOP+E modela leZi u
psiholoskoj specifikaciji ljudske dimenzije za kontekst Al tehnologija u HRM-u, za razliku od HTOE-a, koji ljudsku dimenziju
operacionalizira kroz kompetencije i ulogu "championa” u kontekstu bolnickih informacijskih sustava, TOP+E integrira
psiholo3ke konstrukte koji su specificni za odnos ljudi prema autonomnim algoritmima: povjerenje u Al sustave, Al-anksioznost,
strah od gubitka posla, percepcija algoritamske pravednosti. Ovi konstrukti u literaturi o Al adoptaciji predstavijaju teorijski
pomak od tehnicke kompetentnosti prema afektivnim i etickim reakcijama na tehnologiju (Glikson and Woolley, 2020; Bankins
etal., 2023). Novija meta-analiticka literatura potvrduje da su upravo ovi Al-specifiéni psiholoski konstrukti kljucni za objasnjenje
stvarne (a ne samo deklarirane) adoptacije Al tehnologija u organizacijama (Suseno et al., 2021; Lee and Cha, 2022; Sadeghi,
2024; Revillod, 2025a). IstraZivanja pokazuju da povjerenje u Al sustave, percepcija algoritamske pravednosti | Al-anksioznost
ne samo da predvidaju namjeru usvajanja, ve¢ imaju izravan utjecaj na stvarne obrasce uporabe u razli¢itim organizacijskim
kontekstima. Intervencije usmjerene na povecanje transparentnosti algoritama i smanjenje Al-anksioznosti pokazuju izravan
ucinak na stopu adoptacije ¢ak i kada je tehnicka infrastruktura konstantna (Lee and Cha, 2022; Sadeghi, 2024).

Tehnoloska, organizacijska i okoli$na dimenzija TOP+E okvira konceptualno ostaju uskladene s tradicijom TOE/HTOE/TOEH,
¢ime se osigurava kontinuitet s etabliranim teorijskim okvirom, ali uz eksplicitno izdvajanje ,PEOPLE" dimenzije kao Cetvrtog,
jednako vaznog stupa (Chen et al., 2020a; Xu and Lu, 2022). Tehnologija obuhvaca relativnu prednost, kompatibilnost,
sloZenost te sigumnost i privatnost Al podrzana digitalna rieSenja (Davis et al., 1989; Rogers, 2003; Ahmadi et al., 2015);
organizacija ukljuCuje formalizaciju HR funkcije, potporu vrhovnog menadZmenta, standardiziranost procesa te raspoloZivost
financijskih i struénih resursa (Bharadwaj, 2000; Ahmadi et al., 2015; Bondarouk and Brewster, 2016); okolina obuhvaca
konkurentski pritisak, regulatorni okvir, dostupnost vanjske podrske i industrijske trendove (Zhu and Kraemer, 2005; Malik et
al, 2021). PEOPLE dimenzija, kao sredi$nja teorijska inovaciia TOP+E okvira, integrira tehnolosku samoucinkovitost
(kompetencijsku komponentu iz HTOE), povjerenje u Al, Al-anksioznost, strah od gubitka posla, digitalnu pismenost te
percepciju algoritamske pravednosti (Al-specifiénu psiholosku komponentu iz recentne literature). TOP+E okvir tako ostvaruje
dvostruku integraciju: vertikalnu, povezivanjem raziiitih razina analize (tehnoloska infrastruktura, organizacijska struktura,
psiholoske i socijalne reakcije zaposlenika, regulatorno-trzisni kontekst), i horizontalnu, spajajuci sektorski utemeljene uvide
HTOE modela sa Al-specificnim proSirenjima TOEH pristupa. Ova dvostruka integracija omoguéuje da TOP+E model
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istodobno zadrzava parsimonioznost’ klasicnog TOE okvira i ukljuéuje konceptualnu sloZenost potrebnu za objasnjenje
usvajanja socio-tehnickih inovacija poput Al-om potpomognutog HRM-a.

SrediSnji teorijski nedostatak vecine TOE-baziranih istrazivanja lezi u operacionalizaciji zavisne varijable kao "odluke o
usvajanju" il "namjere usvajanja", pri éemu se postadopcijsko ponasanje, stvarna ucestalost, Sirina primjene, dubina integracije
u organizacijske rutine, ne konceptualizira kao zaseban konstrukt (Burton-Jones and Grange, 2013). Tako dobijemo ,intention-
action® jaz, modeli objasnjavaju varijabilitet stavova ili planova, ali ne i razlike u tome koliko intenzivno i sustavno organizacije
doista koriste Al digitalno podrzana rieSenja u svakodnevnoj HRM praksi (Paiva, 2024; Hahn, 2025; Wibowo et al., 2025). U
TOP+E modelu, zavisna varijabla se zato definira kao stvarni stupanj usvajanja Al-podrzanih rjeSenja u HR procesima,
operacionaliziran kroz Cetiri dimenzije: redovitost koridtenja Al podrzanih digitalnih rieSenja u HRM-u, broj HR procesa u kojima
se Al primjenjuje, razina formalne integracije u organizacijske procedure, te viemenski kontinuitet uporabe (Burton-Jones and
Grange, 2013). Time se premje3ta fokus s "jesmo li spremni usvoijiti" na "koliko intenzivno i kontinuirano koristimo" Al podrzana
digitalna rieSenja u HRM-u. Operacionalizacija zavisne varijable kroz postadopcijsko ponasanje predstavija konceptualni
napredak u odnosu na mjerenje namjere, no vazno je priznati metodoloSko ogranicenje, u anketnom istraZivanju, "stvami
stupanj usvajanja" mjeri se samoiskazom ispitanika, $to je i dalje perceptivna mjera, a ne objektivni zapis stvarnog ponasanja
(npr. logovi sustava, vremenske oznake uporabe). Ipak, operacionalizacija kroz cefiri dimenzije (redovitost, irina, formalna
integracija, vremenski kontinuitet) omogucuje detaljniju i vremenski sidrenu procjenu dosadasnjeg ponasanja u odnosu na
genericke tvrdnje o budu¢im namjerama. Time se ,intention-action” jaz ne premo3$¢uje potpuno, ali se smanjuje jer se mijeri
retrospektivna procjena ponasanja umjesto predvidijive proklamacije namjera (Burton-Jones and Grange, 2013). Dodatno,
fokusiranje na konkretne indikatore (broj HR procesa, formalnost integracije, kontinuitet) smanjuje prostoru za socijalno

poZeline odgovore karakteristicne za mjerenje opcih stavova prema tehnologiji.

Eksplanatorna snaga proizlazi i iz eksplicitnog tretmana ,PEOPLE" dimenzije kao autonomnog prediktora. Vazno je, medutim,
adresirati potencijalnu tenziju; literatura koja podupire primarnu ulogu Al-specifiénih psiholoskih konstrukata (Suseno et al.,
2021; Lee and Cha, 2022, Revillod, 2025b) uglavnom se temelji na istrazivanjima u organizacijama koje ve¢ koriste Al ili su u
naprednoj fazi evaluacije. U kontekstu hrvatskih SME-ova, gdje je bazina digitalna zrelost niska i mnoge organizacije Al
podrzana digitalna rjeSenja u HRM-u jo$ nisu pocele koristiti (Alpeza et al., 2025), postavlja se pitanje prenosivosti tih nalaza,
tj mogu li psiholo3ki konstrukti poput percepcije algoritamske pravednosti biti primami antecedenti ako su osnovni tehnoloski i
resursni preduvjeti nisu zadovoljeni? TOP+E model eksplicitno testira upravo tu pretpostavku kroz multigrupnu analizu:
razlikuje li se relativna vaznost ,PEOPLE" dimenzije izmedu organizacija na razli¢itim razinama digitalne zrelosti? Ako se
pokaZe da u kontekstu niZe zrelosti tehnoloski i organizacijski faktori dominiraju, a ,PEOPLE" dimenzija postaje relevantnija
tek nakon zadovoljenja bazi¢nih infrastrukturnih uvjeta, to bi bilo vrijedno empirijsko otkri¢e koje dopunjuje literaturu zasnovanu
na tehnoloski zrelijim kontekstima. Alternativno, ako se ,PEOPLE" dimenzija pokazZe relevantnom ¢ak i u ranoj fazi difuzije, $to
neki radovi sugeriraju (Brougham and Haar, 2017), to bi potvrdilo njezinu univerzalnu vaznost neovisno o razini digitalne
zrelosti. Time se ostvaruje dvostruka teorijska funkcija: s jedne strane, TOP+E omogucuje ispitivanje razlikuju li se antecedenti
namjere od antecedenata stvame uporabe, i s druge strane, multigrupna analiza (PLS-MGA) testira mijenja li se relativna
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vaznost tehnolokih, organizacijskih, ljudskih i okoli$nih faktora izmedu malih i srednjih poduzeca, 3to u dosadasnjoj literaturi
nije sustavno ispitivano (Hair et al., 2017; Sarstedt et al., 2017).

Vecina TOE-baziranih istraZivanja usvajanja Al i srodnih tehnologija fokusirana je na velike organizacije i azijske kontekste,
dok su europski, a posebno hrvatski SME-ovi rijetko zastuplieni (Di Vaio et al., 2020; Badghish and Soomro, 2024; Schwaeke
et al., 2024). Hrvatski SME sektor karakteriziraju: niska razina digitaine zrelosti, slaba prisutnost HRIS sustava, neformalnost
HR procesa, ogranieni financijski i struéni resursi te niska difuzijska penetracija Al podrzanih digitalnih rieSenja (Alpeza et al.,
2025). TOP+E model eksplicitno ukljucuje kontekstualne specifiénosti hrvatskog SME sektora:

1. u organizacijskoj dimenziji, formalizacija HR funkcije operacionalizira se kroz kontinuum od nepostojanja formalnog
HR odjela do potpune struktume diferencijacije, $to omogucuie razlikovanje izmedu malih poduzeéa s ad hoc HRM-
om i srednjih poduzeca s procesno orijentiranim pristupom (Nolan and Garavan, 2016; Csizmadia et al., 2023),

2. u okolisnoj dimenziji, regulatorni okvir obuhvaca GDPR i Al Act Europske unije, pri emu se mieri percipirana
kompleksnost uskladivanja i dostupnost pravne podrske, $to je relevantno za SME-ove s ogranienim internim
kapacitetima

3. u ,PEOPLE" dimenziji, digitalna pismenost i tehnoloska samoucinkovitost tretiraju se kao kritiéni preduvjeti za
razumijevanje i odgovornu uporabu Al podrZana digitalna rieSenja u HRM-u, $to je posebno relevantno u sektorima s
niskom bazi¢nom digitalnom zrelo$¢u (Alpeza et al., 2025).

Dodatna kontekstualna adaptacija odnosi se na domensku specifiénost, dok HTOE polazi od bolnickih informacijskih sustava
s jasno definiranim funkcionalnostima i visokom regulacijom, a TOEH od generativne Al s naglaskom na kreativnu produkciju,
TOP+E se fokusira Al-em potpomognuto HRM podrucje u kojem algoritamske odluke izravno utjeéu na ljudske Zivote
(zaposljavanje, evaluacija, unapredenje, otpustanje), $to pojacava eficke dileme i stavlja povjerenje, pravednost i
transparentnost u centar usvajanja (Lee, 2018; Bankins et al., 2023). IstraZivanja pokazuju da percepcija nepravednosti
algoritama moZe biti presudna prepreka adoptaciji ¢ak i kada su tehnicki preduvjeti zadovoljeni (Park et al., 2022; Lee and
Cha, 2022).

Kontekst niskog bazi¢nog usvajanja Al-a u hrvatskim SME-ovima nosi, medutim, rizik efekta poda (eng. floor effect), ako vetina
organizacija u uzorku ima nultu ili minimalnu uporabu Al podrzana digitalna rieSenja u HRM-u, varijabilitet zavisne varijable
moze biti nedostatan za pouzdano razlikovanje utjecaja cetiriju TOP+E dimenzija. Stoga ¢e se u istraZivanju primijeniti
stratifikacija uzorka kako bi se osigurala dovoljna zastupljenost organizacija na razlicitim razinama usvajanja, od onih koje su
Al tek pocele evaluirati do onih s etabliranom praksom, 3to ¢e omoguciti testiranje modela kroz cijeli spektar postadopcijskog
ponasanja. Stratifikacija ¢e se provesti na temelju preliminamog preselekcijskog pitanja o trenutnoj uporabi Al podrzana
digitalna rjesenja u HRM-u, pri Cemu ¢e se aktivno cilati organizacije koje prema javno dostupnim informacijama ili industrijskim
izvjestajima pokazuju znakove digitalne transformaciie HR funkcije. Multigrupna analiza (PLS-MGA) zahtijeva dovolinu veliginu
uzorka u svakoj podgrupi (mali vs. srednji SME-ovi). S obzirom na ograniéenu populaciju hrvatskih srednjih poduzeca (priblizno
420 prema bazi Digitaine komore), planirani uzorak od 540 organizacija stratifikacijom osigurava priblizno 340 malih i 200
srednjih poduzeca, $to zadovoljava minimalne preporuke za PLS-MGA (Hair et al., 2017), no ostaje blizu donje granice za
podgrupu srednjih poduzeca, $to treba imati na umu pri interpretaciji rezultata. Ovo ogranicenje odrazava stvamost hrvatskog
SME sektora i predstavlja kompromis izmedu metodoloske idealnosti i empirijske izvedivosti (Reinartz et al., 2009).

Rezime TOP+E okvira predstavija emergentni teorijski model u tri aspekta:
Prvo, konceptualna emergencija: Integracija TOE, HTOE i TOEH pristupa u TOP+E ne rezultira samo zbrojem triju perspektiva,
ve¢ novim analitickim okvirom u kojem se ,PEOPLE* dimenzija psihologki specificira za kontekst Al tehnologija u HRM-u. Za
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razliku od HTOE-a, koji ljudsku dimenziju tretira kroz kompetencije i ulogu "championa® u zdravstvenom kontekstu, TOP+E
integrira Al-specifiéne psiholoSke konstrukte (povjerenje, anksioznost, percepcija pravednosti, strah od gubitka posla) koji u
izvornim modelima nisu eksplicitno obuhvaceni. Recentne meta-analize i sustavni pregledi zakljuCuju da povjerenje u Al,
percepcija algoritamske pravednosti i Al-anksioznost konzistentno predvidaju ne samo namjeru nego i stvame obrasce
uporabe, $to potvrduje njihovu srediSnju ulogu u adoptaciji Al u HRM-u (Venkatesh, 2021; Wolfe et al., 2025).

Drugo, eksplanatorna emergencija: Redefinicija zavisne varijable kao stvarnog stupnja postadopcijske uporabe, umjesto kao
namjere ili odluke 0 usvajanju, omogucuje razlikovanje antecedenata stavova od antecedenata ponaSanja organizacija. Uz
priznavanje metodoloskog ogranicenja da se "stvama uporaba” i dalie mjeri samoiskazom, operacionalizacija kroz Cetiri
specificne dimenzije (redovitost, $irina, formalna integracija, kontinuitet) omogucuje detaljniju retrospektivnu procjenu
ponasanja nego genericke tvrdnje o budu¢im namjerama. Ovime se ,intention-action® jaz djelomicno adresira, a multigrupna
analiza dodatno omogucuje ispitivanje kontingentnih uvjeta pod kojima razlicite dimenzije TOP+E okvira dobivaju na vaznosti
(Burton-Jones and Grange, 2013; Paiva, 2024; Hahn, 2025).

Trece, metodoloSka emergencija: U metodoloskom smislu, TOP+E je dizajniran za empirijsku provjeru putem PLS-SEM i Multi-
Group Analysis, $to omogucuije istodobnu procjenu mjernog i strukturnog modela uz fleksibilnost prilagodenu slozenosti
TOP+E okvira i veli€ini dostupnog uzorka u hrvatskom SME sektoru (Reinartz et al., 2009; Hair et al., 2017). Raslojavanje
uzorka adresira rizik efekta poda, dok planirane velicine podgrupa (340 malih, 200 srednjih) zadovoljavaju minimalne
metodoloske standarde, uz priznavanje da je podgrupa srednjih poduzeca blizu donje granice, $to odrazava realnost
ogranicene populacije.

Spajanje HTOE i TOEH koncepata u TOP+E okvir ne predstavija eklektiénu kombinaciju, nego teorijski motiviranu
rekonstrukciju koja istodobno:

a) psiholoski specificira ljudsku dimenziju za kontekst Al u HRM-u nadogradujuci HTOE-ov doprinos,

b) operacionalizira zavisnu varijablu kroz postadopcijsko ponaSanje uz eksplicitno priznavanje metodoloskih
ogranicenja,

c) integrira Al-specificne psiholoske konstrukte ¢iju sredinju ulogu potvrduje recentna meta-analiticka literatura, te

d) kontekstualno se prilagodava specifinostima hrvatskog SME sektora uz transparentno adresiranje metodoloskih
implikacija (nizak bazicni stupanj usvajanja, rizik efekta poda, ograni¢ena veli¢ina populacije srednjih poduzeéa).

TOP+E ne samo da objedinjuje postojece uvide, ve¢ ih rekonfigurira u analiticki okvir prilagoden za obja$njenje stvamog, a ne
samo deklarativnog stupnja usvajanja Al podrZzana digitaina rjeSenja u HRM-u malih i srednjih poduzeca, uz kriticko ispitivanje
prenosivosti nalaza iz tehnoloski zrelijih konteksta na rani difuzijski stadij hrvatskog SME sektora.

3.4. Cilji hipoteze istraZivanja
(preporuceno 700 znakova s praznim mjestima)

Cilj ovog doktorskog istraZivanja jest razviti i empirijski testirati prosireni TOP+E okvir odrednica stvarnog stupnja koristenja
Al-podrzanih digitalnih rieSenja u procesima upravijanja ljudskim potencijalima u hrvatskim malim i srednjim poduzecima.
TOP+E okvir, nastao integracijom TOE, HTOE i TOEH pristupa, obuhvaca tehnologke, organizacijske, ljudske (People) i
okolisne ¢imbenike koji mogu poticati ili ogranicavati usvajanje Al-podrzanih riesenja u HRM kontekstu. Poseban naglasak
stavija se na moderatorsku ulogu veli¢ine poduzeca, odnosno na razlike u utjecaju ovih skupina Cimbenika izmedu malih i
srednjih poduzeca.
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Istrazivacka pitanja

Polaze¢i od cilja, postavlja se glavno istraZivacko pitanje:

RQ1: Kako tehnoloski, organizacijski, ljudski i okoli$ni ¢imbenici unutar TOP+E okvira utjeéu na stvami stupanj
koristenja Al-podrzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima u hrvatskim malim i srednjim poduzec¢ima?

U svrhu detaljnijeg razmatranja, definiraju se pomocna istraZivacka pitanja:

RQ1t: U kojoj mjeri tehnolodki éimbenici utje¢u na stvami stupanj koristenja Al-podrzanih digitalnih rie$enja u HR procesima u
hrvatskim malim i srednjim poduzecima?

RQ1o: U kojoj mjeri organizacijski ¢imbenici utjetu na stvarni stupanj koristenja Al-podrzanih digitalnih riesenja u HR
procesima u hrvatskim malim i srednjim poduze¢ima?

RQ1p: U kojoj mieri ljudski ¢imbenici (People) utiecu na stvami stupanj koriStenja Al-podrzanih digitalnih rieSenja u HR
procesima u hrvatskim malim i srednjim poduzec¢ima?

RQ1e: U kojoj mjeri ¢&imbenici okoline utjecu na stvarni stupanj koristenja Al-podrzanih digitalnih rje$enja u HR procesima u

hrvatskim malim i srednjim poduze¢ima?

Na temelju ovih istraZivackih pitanja i teorijskog utemeljenja TOP+E okvira formuliraju se radne hipoteze.

Hipoteze

Formalna nulta hipoteza u okviru planiranog PLS-MGA testiranja glasi:

HO: Ne postoje statisticki znacajne razlike u jacini utjecaja tehnoloskih, organizacijskih, ljudskih i éimbenika okoline
na stvamni stupanj koristenja Al-podrZanih digitainih rieSenja u HR procesima izmedu malih i srednjih poduzeéa u
Republici Hrvatskoj.

Polaze¢i od teorijskih argumenata i dosadasnie literature, istraZivacka (alternativna) hipoteza glasi:
H1: JaCina utjecaja tehnoloskih, organizacijskih, ljudskih i ¢imbenika okoline na stvami stupanj koristenja Al-podrzanih
digitalnih rieenja u HR procesima razlikuje se izmedu malih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj.

U skladu s pomoénim istraZivackim pitanjima RQ1t, RQ1o, RQ1p i RQ1e te polazeéi od TOP+E okvira i relevantne literature,
formuliraju se sliedece pomoéne hipoteze:

H1t: Tehnoloski ¢imbenici unutar ,Technology* dimenzie TOP+E okvira snaZnije utjeu na stvami stupan; koridtenja
Al-podrzanih digitainih rieSenja u HR procesima u srednjim nego u malim poduzecima.

H1o: Organizacijski ¢imbenici unutar ,Organization* dimenzije TOP+E okvira snaznije utjeéu na stvami stupanj koritenja
Al-podrzanih digitalnih rieSenja u HR procesima u srednjim nego u malim poduzeéima.

H1p: Ljudski ¢imbenici unutar ,People dimenziie TOP+E okvira snaznije utjetu na stvami stupanj koritenja Al-podrzanih
digitalnih rjeSenja u HR procesima u malim nego u srednjim poduzeéima.

H2p: Konstrukti unutar ,People” dimenzije TOP+E okvira (tehnoloka samouginkovitost, povjerenje u Al, Al-anksioznost, strah
od gubitka posla, digitalna pismenost i percepcija algoritamske pravednosti) imat ce statisticki znaGajan u&inak na stvarni
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stupanj koristenja Al-podrzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima, ¢ak i nakon kontrole za tehnoloske, organizacijske i
¢imbenike okoline.
H1e: Cimbenici okoline unutar ,Environment* dimenzie TOP+E okvira snaznije utie¢u na stvarni stupanj koristenja

Al-podrzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima u srednjim nego u malim poduzec¢ima.

Ovakva formulacija omogucuje izravno testiranje moderatorske uloge veli¢ine poduzeta putem multigrupne analize
(PLS-MGA), usporedbom jacine strukturnih koeficijenata izmedu malih i srednjih poduzeca. Izvori i teorijsko utemeljenje
pojedinih konstrukata navode se u pregledu literature, ne unutar samih hipoteza,

3.5. Materijal, metodologija i plan istraZivanja
(preporuéeno 6500 znakova s praznim mjestima)

Materijal istraZivanja Cinit ce primamni podaci prikupljeni anonimnim online anketnim upitnikom usmijerenim na osobe odgovorne
za funkciju upravijanja ljudskim potencijalima u malim (10-49 zaposlenih) i srednjim (50-249 zaposlenih) poduzetima u
Republici Hrvatskoj, neovisno o tome postoji li formalni HR odijel ili je HRM integriran u Sire menadzerske uloge (Nolan and
Garavan, 2016; Creswell, 2018). Ciljna skupina obuhvaca menadzere i struénjake koji donose ili provode odluke o uvodenju i
koriStenju digitalnih rieSenja u HRM-u. Okvir populacile bit ¢e definiran na temelju baze ,Digitalna komora“ Hrvatske
gospodarske komore, pri ¢emu se odabiru aktivni poslovni subjekti s vaze¢im statusom (HGK, rujan 2024.) Uzorak sudionika
sastoji se od odabira iz baze ,Digitalne komore*, komunikacijske platforme za poslovne subjekte (HGK, rujan 2024.). Prvi uvjet
je bila veli¢ina poduzeca, tako da su napravijena Cetiri izvjestaja i to: mikro, mali, srednji i veliki, te da su ,Aktivni poslovni
subjekti“ i Status blokade : 'Nije u blokad'. Izvjestaj za mikro tvrtke je generirao 7655 zapisa, za male tvrtke je generirao 2.881
zapisa, za srednje tvrtke je generirao 422 zapisa i za velike tvrtke je generirao 112 zapisa. Za daljnju analizu odabrani su po
Zupanijskoj pripadnosti i kljucnim NKD NACE sektorima nefinancijske poslovne ekonomije, sortiranih po padajuéem odabiru
parametra ,Ukupan prihod®, samo za mala i srednja poduzeca, tako da ce se na prijavijenu sluzbenu adrese 3.000 tvrtki poslati
link na online upitnik za HR managera u tvrtki ili struénjaka iz odjela ljudskih potencijala. Istrazivanje se fokusira na funkciju
HRM, a ne isklju¢ivo na formalni odjel. Stoga ¢e u poduzecima gdje je ta funkcija integrirana u druge upravijacke uloge, ispitanik
biti osoba s najvecim autoritetom i uvidom u implementaciju digitalnih alata u podrucju zaposljavanja, edukacije i evaluacije
zaposlenika. Planirana veli¢ina uzorka od 540 poduzeca osigurava dovoljnu statisticku snagu za PLS-SEM analizu i
Multi-Group Analysis (PLS-MGA), u skladu s preporukama za istraZivanja s kompleksnijim strukturnim modelima (Hair et al.,
2017; Sarstedt et al., 2017). Analize snage provedene prema smjernicama Cohena upuéuju da je za srednju veliéinu efekta i
razinu znacajnosti a = 0,05 minimalno potrebna veli¢ina uzorka od nesto vise od 100 jedinica, tako da planirani uzorak od 540
poduzeca znacajno nadilazi taj prag (Cohen, 1969; Faul et al., 2007). PLS-SEM pristup posebno je pogodan za istraZivanja
na razini organizacija s ogranicenim uzorcima i B2B populacijama te omogucuje pouzdane procjene ve¢ pri uzorcima od 100
do 200 jedinica (Reinartz et al., 2009; Hair et al., 2011).

SrediSnji zavisni konstrukt u istraZivanju je stvami stupanj usvajanja Al-podrzana digitalna rieSenja u HR procesima, shvacen
kao visedimenzionalni fenomen koji obuhvaéa:

1) redovitost koristenja Al-podrzana digitalna rieSenja u HR procesima,
2) broj HR procesa u kojima se Al primjenjuje,
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3) razinu integracije Al podrzanih digitalnih rieSenja u formalne organizacijske procedure, te

4) ftrajanje i kontinuitet njihove primjene (Burton-Jones and Grange, 2013).
Kako bi se empirijski osiguralo da zavisna varijabla doista odrazava stvami, a ne samo deklarativni stupanj koristenja
Al-podrZzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima, svaki od navedenih aspekata, redovitost uporabe, broj ukljuéenih HR
procesa, razina formalne integracije i viremenski kontinuitet primjene, bit ¢e mjeren s po dvije do tri tvrdnje na sedmostupanjskoj
Likertovoj skali, pri emu ce se ispitanici eksplicitno upucivati da odgovore temelje na stanju u posljednjih 12 mjeseci (Burton-
Jones and Grange, 2013). Navedenim se pristupom razluCuju planiranje i pozitivna orijentacija prema Al-u prije njegova
uvodenja od stvame uporabe nakon uvodenja, mjerene stupnjem i uCestalod¢u integracije u formalne procedure. (Hahn, 2025;
Wibowo et al., 2025). U empirijskom modelu, ove Cestice zajedno Cine reflektivnu latentnu varijablu ,Stupanj usvajanja
Al-podrzanih digitalnih rieSenja u HR procesima®, ¢éime se ,intention-action* jaz adresira operacionalizacijom zavisne varijable
kroz pokazatelie ponaSanja organizaciie, a ne samo kroz stavove ili namjere sudionika (Burton-Jones and Grange, 2013;
Paiva, 2024). U upitniku ¢e ovaj konstrukt biti operacionaliziran skupom Likertovih tvrdniji (skala 1-7), pri ¢emu se dobiveni
odgovori agregiraju u latentnu varijablu ,Stupanj usvajanja Al-podrzana digitalna rjeSenja u HR procesima® koja kvantificira i
Sirinu i dubinu njihove uporabe u HRM-u.
Nezavisne varijable bit ¢e grupirane u Cetiri dimenzije TOP+E modela: tehnologija, organizacija, ljudi i okolina (Tornatzky and
Fleischer, 1990; Xu and Lu, 2022). Tehnoloski kontekst obuhvacat ¢e percepciju korisnosti Al-podrzana digitalna riesenja u
HR procesima, lakoéu uporabe, kompatibilnost s postojecim sustavima i percipiranu sigurnost i privatnost podataka,
prilagodene iz konstrukata TAM-a, DOIl-a i TTF-a (Davis et al., 1989; Goodhue and Thompson, 1995; Rogers, 2003).
Organizacijski kontekst ukljugivat ¢e podrsku vrhovnog menadZzmenta, razinu formalizacije HR funkcije, standardiziranost
procesa te raspolozivost financijskih i struénih resursa za Al projekte (Bondarouk and Brewster, 2016; Bharadwaj, 2000).
Ljudska dimenzija obuhvatit ¢e tehnoloSku samoucinkovitost, povjerenje u Al, Al-anksioznost, strah od gubitka posla, digitalnu
pismenost i percipiranu pravednost algoritamskih odluka, ¢ime se eksplicitno operacionalizira psiholoska i socijalna
komponenta usvajanja Al-podrZana digitaina rjeSenja u HR procesima (Brougham and Haar, 2017; Glikson and Woolley, 2020;
Kim and Kim, 2024). Dimenzija okoline mjerit ¢e percipirani konkurentski pritisak, relevantnost regulatornog okvira, dostupnost
vanjske podrke (dobavljai, konzultanti) i utjecaj industrijskih trendova (Zhu and Kraemer, 2005; Malik et al., 2021; Agi and
Jha, 2022).
Instrument istrazivanja Cinit Ce strukturirani online upitnik podijeljen u tri cjeline:

A. demografske karakteristike ispitanika i obiljezja poduzeca (velicina, djelatnost, razina digitalne zrelosti),

B. set tvrdnji za mjerenje konstrukata TOP+E modela, i

C. skala za mjerenje zavisne varijable, stupnja usvajanja Al-podrzana digitalna rjesenja u HR procesima.
S obzirom na to da brojna SME poduzeta nemaju formalno izdvojen HR odjel, vec je HR funkcija integrirana u Sire upravijacke
uloge, u demografskom dijelu upitnika bit ¢e eksplicitno ukljuéeno pitanje o postojanju formalnog HR odijela (,Poduzece ima
formalni odjel za upravijanje ljudskim potencijalima — da/ne”) te o broju zaposlenika koji u njemu rade (Nolan and Garavan,
2016). Dobiveni pokazatelj koristit ¢e se kao indikator formalizacije HR funkcije unutar ,Organization* dimenzije TOP+E okvira
te kao dodatna kategorijska varijabla za deskriptivne usporedbe i dopunske PLS-MGA analize izmedu poduzeca koja imaju i
ona koja nemaju formaini HR odjel. Na taj se nacin moderatorska uloga veliGine poduze¢a (malo/srednje) dopunjuje
informacijom o organizacijskoj strukturi HR funkcile, $to omogucuie finiju interpretaciju razlika u usvajanju Al-podrzanih riesenja
u HRM-u (Csizmadia et al., 2023; Alpeza et al., 2025).
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TOP+E model obuhvaca Cetiri skupine nezavisnih konstrukata (Technology, Organization, People, Environment) i jedan zavisni
konstrukt (stupanj usvajanja Al-podrZzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima), pri éemu se za svaku latentnu varijablu planira
izmedu Cetiri i osam manifestnih indikatora, $to ukupno daje priblizno 30 do 40 pokazatelja na razini modela (Davis et al., 1989;
Goodhue and Thompson, 1995; Brougham and Haar, 2017). U skladu s metodolo$kim smjemicama za PLS-SEM, planirani
uzorak od priblizno 540 poduze¢a znagajno nadilazi minimalne preporuke koje polaze od pravila ,10-k puta najveci broj ulaznih
putova u bilo koji latentni konstrukt” i analize snage za srednje ucinke pri razini znacajnosti a = 0,05 (Cohen, 1969; Hair et al.,
2017; Hair et al., 2021). Kad kao okvir populacije se uzmu podaci iz baze (2.881 malih i 422 srednjih poduzeca), tada za razinu
pouzdanosti od 95 % i marginu pogreske od +5 %, minimalni reprezentativni uzorak iznosi priblizno: 340 malih poduzeca i 200
srednjih poduzeca. Budu¢i da se ogekuje najvise tri do Cetiri ulazne putanije po latentnoj varijabli, minimalna potrebna veli¢ina
uzorka procjenjuje se na nesto vise od 100 jedinica, tako da planirani uzorak osigurava dovoljnu statistiCku snagu za pouzdanu
procjenu mjemog i struktumog modela te za provjeru razlika izmedu malih i srednjih poduze¢a putem PLS-MGA (Reinartz et
al., 2009; Sarstedt et al., 2017).

Svi konstrukti mjerit ¢e se sedmostupanjskom Likertovom skalom (od 1 - u potpunosti se ne slazem, do 7 — u potpunosti se
slazem), a pojedine crtice bit ¢e preuzete i prilagodene iz validiranih instrumenata u prethodnim istraZivanjima usvajanja
tehnologije i Al u organizacijama (Venkatesh et al., 2003; Chen et al., 2020a; Badghish and Soomro, 2024). Upitnik ¢e biti
preliminarno testiran u pilot-istraZivanju na manjem broju poduzeca kako bi se provjerila razumljivost pitanja i inicijalna
pouzdanost mjera (Groves et al., 2009; Mellinger and Hanson, 2021). Za prikupljanje podataka koristit ¢e se kombinacija
izravnih e-mail poziva na sluzbene adrese poduzeca iz baze ,Digitalna komora®, profesionalnih mreza (Linkedin, HR udruge)
te ,snjezne grude” (eng. snowball sampling), Sto je uobiéajeno kod istrazivanja menadZerskih populacija (Creswell, 2018; Fox
et al., 2000). Reprezentativnost uzorka u okviru SME sektora pratiti ¢e se usporedbom strukture uzorka prema veli¢ini i sektoru
s dostupnim agregiranim statistikama DZS-a, CEPOR-a i Eurostata (Alpeza et al., 2025; Eurostat, 2025).

Analiza podataka provest ¢e se PLS-SEM pristupom u softveru SmartPLS, uz dopunske analize u SPSS-u ifili R-u (Hair et al.,
2017, Hair et al., 2021). Najprije ¢e se procjenjivati mjerni model putem pokazatelja unutamije konzistentnosti (Cronbach q,
kompozitna pouzdanost), konvergentne valjanosti (standardizirana faktorska opterecenja, AVE) i diskriminantne valjanosti, u
skladu s preporukama suvremene metodolo3ke literature (Henseler et al., 2009; Hair et al., 2021). Buduci je cilj usporediti male
i srednje poduzetnicke subjekte, provest ce se MICOM procedura (eng. Measurement Invariance of Composite Models) kako
bi se ispitala invarijantnost mjernog modela izmedu grupa, $to je preduvjet za valjanu Multi-Group Analysis (Henseler et al.,
2009).

Nakon potvrde barem parcijalne invarijantnosti mjemog modela, procjenjivat ¢e se strukturni model: koeficijenti putanja, R?
vrijednosti zavisne varijable, veliCine uCinaka te prediktivna relevantnost, uz bootstrapping radi procjene statisticke znacajnosti
putanja (Hair et al., 2017; Sarstedt et al., 2017). PLS-MGA omogucit ce testiranje razlikuje i se ja¢ina utjecaja pojedinih TOP+E
dimenzija na stupanj usvajanja Al-podrzana digitalna rieSenja u HR procesima izmedu malih i srednjih poduze¢a, ¢ime se
izravno odgovara na postavijene pomocne hipoteze (Reinartz et al., 2009; Sarstedt et al., 2017).

Plan istraZivanja odvijat ¢e se u tri faze. U pripremnoj fazi (1 mjesec) provest ¢e se detaljna operacionalizacija konstrukata,
izrada i pilot testiranje upitnika te potrebne prilagodbe instrumenta. U glavnoj fazi (mjeseci 2-6) slijedi distribucija upitnika,
prikupljanje podataka i osnovna obrada (filtriranje nepotpunih upitnika, provjera nedostajuéih vrijednosti). U zavr3noj, analitickoj
fazi (mjeseci 7-10) provest ce se PLS-SEM i PLS-MGA analize, interpretirati rezultati u odnosu na postavljene hipoteze te
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formulirati preporuke za menadzere, HR struénjake i donositelje politika u hrvatskom SME sektoru (Hair et al., 2017; Alpeza et
al., 2025).

Metodoloska ogranicenja

Unato€ pazljivo planiranoj metodologiji, predloZeni istraZivacki dizajn ima nekoliko ogranicenja. Prvo, istrazivanje se temelji na
jednovremenom (tzv. cross-sectional) prikupljanju podataka, $to ograni¢ava mogucnost dono$enja zakljuéaka o uzroénosti
medu konstrukcijama TOP+E okvira, pa se dobiveni odnosi mogu tumaciti prvenstveno kao asocijacije, a ne kao strogo
kauzalne veze (Hair et al., 2017; Creswell, 2018). Drugo, svi podaci prikupljaju se putem samoprocjena jedne osobe po
poduzecu, $to povecava rizik zajednicke metodicke varijance i perceptivnih pristranosti, unato¢ nastojanjima da se instrument
utemelji na validiranim skalama i provjeri u pilot-istrazivanju (Groves et al., 2009; Mellinger and Hanson, 2021). Trece,
koristenje kombiniranog pristupa uzorkovanju (baza ,Digitalna komora®, profesionalne mreZe i snjezna gruda) znai da uzorak
nije strogo slu¢ajan, pa se rezultati ne mogu bezrezervno generalizirati na cjelokupnu populaciju hrvatskih SME-ova, nego ih
treba promatrati kao indikativne za ona poduzeca koja su dovoljno digitalno vidljiva i spremna sudjelovati u istrazivanju
(Creswell, 2018; Alpeza et al., 2025). Cetvrto, fokus na hrvatski institucionalni i trZiSni kontekst, obiliezen specificnom
strukturom SME sektora i razinom digitalne zrelosti, ograni¢ava izravnu prenosivost dobivenih nalaza na druge zemlje, osobito
izvan Europske unije, iako se mjerni instrumenti mogu komparativno primijeniti u budu¢im istraZivanjima (Neumann et al.,
2022; Eurostat, 2025).

3.6. Ocekivani znanstveni doprinos predlozenog istrazivanja
(preporu¢eno 500 znakova s praznim mjestima)

Ne uvodi se nova teorija u strogo teorijskom smislu, ve¢ se na temelju postojecih modela (TOE, HTOE, TOEH i povezanih
pristupa) konstruira integrirani TOP+E okvir koji se empirijski provjerava u hrvatskim malim i srednjim poduzecima. Cilj je stoga
dati empirijski dokaz prikladnosti i pojasnjavacke snage ovog integriranog okvira u specifiénim hrvatskim uvjetima, uz naglasak
na moderatorsku ulogu veli¢ine poduzeca. Specifican teorijski doprinos disertacije odnosi se na sustavno uvodenje People
dimenzije kao ravnopravnog konstrukta unutar TOP+E okvira u kontekstu Al-om potpomognutog HRM-a u SME-ovima. Za
razliku od vecine prethodnih studija koje pojedine ljudske imbenike, poput povjerenja u Al, Al-anksioznosti, straha od gubitka
posla ili percepcije algoritamske pravednosti, analiziraju fragmentarno i izvan integriranog TOE-tip modela (Brougham and
Haar, 2017; Glikson and Woolley, 2020; Bankins et al., 2023; Kim and Kim, 2024), People dimenzija u ovom istraZivanju
obuhvaca skup Al-specificnih psiholoskih i bihevioralnih konstrukata te ih istodobno ukljucuje u struktumni model zajedno s
tehnoloskim, organizacijskim i okoliSnim ¢imbenicima. Na taj se nacin omoguéuje prociena njihove relativne vaznosti za
objasnjenje stvamog, a ne samo deklarativnog stupnja usvajanja Al-podrzanih rjeSenja u HR procesima, kao i testiranje
razlikuje li se uloga People dimenzije izmedu malih i srednjih poduzeca, to u dosadas$njim istraZivanjima nije sustavno
ispitivano (Xu and Lu, 2022; Donmez et al., 2025).

Teorijski doprinos ogleda se u proSirenju klasi¢nog TOE pristupa eksplicitnim uvodenjem ,People* dimenzije kao zasebnog
stupa uz tehnologiju, organizaciju i okolinu, te u integraciji uvida HTOE | TOEH modela u jedinstveni TOP+E okvir prilagoden
Al-om potpomognutom HRM-u u SME-ovima. U P*eople* dimenziji operacionaliziraju se Al-specifiéni psiholoski i bihevioralni
konstrukti (npr. tehnoloSka samoucinkovitost, povjerenje u Al, Al-anksioznost, strah od gubitka posla, percepcija algoritamske

18






pravednosti), ¢ime se prevladava tehnocentri¢nost tradicionalnih modela usvajanja tehnologije i jasnije konceptualizira
Jintention—action” jaz izmedu deklariranih stavova i stvame primjene Al podrzanih digitalnih riedenja u HRM-u.

Metodoloski doprinos ostvaruje se primjenom PLS-SEM pristupa s MICOM procedurom i PLS-MGA multigrupnom analizom
na problem usvajanja Al-podrzanih digitainih rjeSenja u HRM-u, pri emu se veli¢ina poduzeéa tretira kao moderatorska
varijabla koja mijenja jainu odnosa unutar TOP+E okvira. Dodatno, zavisna varijabla definira se kao stvami, postadopcijski
stupanj koristenja Al podrzana digitalna rieSenja u HR procesima, operacionaliziran kroz ucestalost i Sirinu primjene, razinu
integracije u formalne procedure i vremenski kontinuitet koristenja, ¢ime se odlazi izvan uobicajenog fokusa na namjeru ili
deklarativnu spremnost na digitalnu transformaciju.

Empirijski doprinos sastoji se u tome $to ¢e se pruZiti prve sustavne kvantitativne nalaze o stvarnom stupnju koristenja
Al-podrzanih digitalnih rieSenja u HR procesima u hrvatskim malim i srednjim poduze¢ima. Time se popunjava praznina u
literaturi u kojoj dominiraju studije provedene u velikim, tehnoloski zrelim organizacijama i u geografski drugacijim kontekstima,
dok je hrvatski SME sektor, obilieZen nizom digitalnom zrelo$¢u, kasnim usvajanjem tehnologija i specifiénim regulatornim
okvirom Europske unije, dosad bio nedovoljno istrazen. Rezultati ¢e omoguciti provjeru u kojoj mjeri obrasci utjecaja dimenzija
TOP+E okvira u hrvatskim SME-ovima odstupaju od nalaza dobivenih u drugim zemljama i sektorima.

Prakticne implikacije istraZivanja odnose se prije svega na menadZere i HR struénjake u hrvatskim malim i srednjim
poduzecima te na kreatore javnih politika. [dentificiranjem relativne vaznosti tehnoloSkih, organizacijskih, ljudskih i okolinskih
¢imbenika za stvarnu primjenu Al podrzana digitaina rjeSenja u HRM-u, rezultati ¢e im omoguciti usmjeravanje ogranicenih
resursa na one poluge koje imaju najveci utjecaj (npr. razvoj digitalnih kompetencija zaposlenika i HR funkcije, prilagodba
organizacijske strukture i HR procesa, odabir odgovarajucih Al rjesenja i dobavlja¢a, bolie razumijevanje regulatornih zahtjeva).
Nalazi mogu posluZiti i kao podloga za oblikovanie ciljano dizajniranih mjera potpore i edukacijskih programa usmjerenih na
ubrzanje odgovorne i eficki utemeljene primjene Al u HRM-u SME sektora u Republici Hrvatskoj.
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Odgovor povjerenstvu

Postovani ¢lanovi Povjerenstva,

zahvaljujem na konstruktivnim primjedbama.

Primjedba 1: SaZetak je dio rada u kojem se ne navode hipoteze i istraZivacka pitanja.
Sazetkom se cCitatelja treba uvesti u temu, u njemu se navodi o éemu rad govori, koji je cilj,
sto je napravijeno (uzorak istraZivanja, metodologija) i do kojih se rezultata doslo. SaZetak

treba biti narativno strukturiran, bez podnaslova, s jasno izrazenom logi¢énom linijom.

U skladu s Vasim uputama, saZetak je u revidiranoj prijavi u cijelosti preraden te je sada jasno
narativno strukturiran, bez podnaslova, s kontinuiranom logickom linijom koja Citatelja uvodi
u temu, ciljeve, provedbu i rezultate istraZivanja.

Konkretno, u prijadnjoj prijavi, sazetak je bio organiziran podnaslovima te je mjestimi¢no
ukljuivao elemente koji pripadaju drugim dijelovima prijave (npr. istraZivacka pitanja i
hipoteze), ¢ime nije u potpunosti slijedio smjernice za znanstveni saZetak. U novoj verziji
prijave, sazetak na hrvatskom jeziku (tocka 3.1) nalazi se na str. 3—4 te zapodinje re¢enicom:
»Upravljanje ljudskim potencijalima (HRM) predstavlja kljuénu funkciju suvremenih
organizacija i jedan je od nosivih stupova konkurentske prednosti.” Sazetak je oblikovan kao
jedinstveni narativni odlomak/odlomci bez podnaslova, u kojem se najprije ukratko prikazuje
kontekst i vaznost teme (HRM, digitalna transformacija, Al u SME sektoru), zatim jasno navodi
svrha i cilj istraZivanja, potom se opisuje planirani uzorak i metodologija (TOP+-E okuvir,
kvantitativno istraZivanje na hrvatskim malim i srednjim poduzedima, PLS-SEM), te se na kraju
sazeto naznacuju ocekivani znanstveni i praktiéni doprinosi.

Na taj je nacin uvaZena sugestija Povjerenstva da se u sazetku ne navode hipoteze i istraZivacka
pitanja te da on primarno slui kao strukturirani narativni uvod u rad, sada se kronologki i
logicki prezentira o ¢emu ce se radi, zasto je tema vazna, $to ¢e se konkretno istraziti, kako ¢e
se empirijsko istraZivanje provesti i kakvi se doprinosi ofekuju, bez razbijanja teksta

podnaslovima i bez dupliciranja sadrzaja iz kasnijih poglavlja prijave.

Primjedba 2: Znanstveni problem nije dovoljno preciziran niti teorijski uokviren. (Nedostaje

jasno identificiran istraZivacki jaz temeljen na kritickom pregledu literature. Potrebno je
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jasnije objasniti gdje se uocava nedostatak u literaturi i kako rad doprinosi njegovu

popunjavanju.)

UvaZavajuci Vadu sugestiju da znanstveni problem treba biti preciznije definiran i teorijski
uokviren, u revidiranoj prijavi sustavno je rekonstruiran dio ,Uvod i pregled dosadasnjih
istraZivanja“, uz eksplicitno izvodenje istrazivackog jaza te jasnije povezivanje tog jaza s ciliem
istraZivanja i hrvatskim SME kontekstom.

U izvornoj prijavi, znanstveni problem bio je implicitno razasut kroz saZetak, uvod i teorijski
pregled, bez dovoljno jasnog odvajanja izmedu opc¢eg konteksta, teorijskog okvira i konkretno
formuliranog istraZivackog jaza, te bez dovoljno eksplicitnog navodenja kako se uoéen
nedostatak u literaturi konceptualno prevodi u problem istraZivanja. U novoj verziji prijave,
znanstveni problem i istrazivacki jaz sada su eksplicitno artikulirani u odjeljku 3.3. ,Uvod i
pregled dosadasnjih istrazivanja®, na str. 4-6, gdje se najprije kriticki prikazuje postojeca
literatura o Al u HRM-u i TOE/TAM/UTAUT/DOI okvirima, zatim se sistematski identificiraju tri
klju€na istrazivacka jaza, a potom se jasno navodi na koji nacin predloZeno istraZivanje i TOP+E
okvir ciljano popunjavaju te praznine.

Konkretno, u tekstu na str. 5-6 eksplicitno se navode tri istraZivacka jaza: (1) nedostatak
empirijskih studija koje operacionaliziraju ,stvarni stupanj primjene” Al-alata u HRM-u,
umjesto da se fokusiraju isklju¢ivo na namjeru ili deklarativnu spremnost (,intention—action
gap“); (2) teorijska tehnocentricnost klasicnog TOE/TAM/UTAUT okvira i implicitno,
fragmentarno tretiranje ljudske dimenzije; te (3) izostanak integriranog, empirijski provjerenog
modela usvajanja Al u HRM-u koji bi uvaZavao specifiénosti SME-ova, osobito u hrvatskom i
kontinentalno-europskom kontekstu. Tekst doslovno formulira ove jaze rije¢ima: Iz
navedenog se mogu identificirati tri klju¢na istrazivacka jaza... Prvo... Drugo... Trece...”, &ime se
izravno odgovara na Va3 zahtjev da se jasno naznai gdje nastaje istrazivacki jaz i $to toéno
nedostaje u postojecoj literaturi.

Nadalje, na istim stranicama obja3njeno je kako se iz tih istraivackih jaza izvodi znanstveni
problem i teorijsko rjeSenje: umjesto nekritickog preuzimanja postojec¢ih TOE/TAM modela,
predlaZe se razvoj i empirijsko testiranje prodirenog TOPE okvira koji (1) uvodi ,PEOPLE”
dimenziju kao ravnopravan konstrukt uz tehnologiju, organizaciju i okolinu, (2) definira zavisnu
varijablukao ,stvarni stupanj usvajanja Al-podrianih digitalnih rjeSenja u HR procesima®“ te (3)

ispituje razlikuje li se obrazac utjecaja tih dimenzija izmedu malih i srednjih poduzeca u
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hrvatskom SME kontekstu. Time je znanstveni problem sada dvojak: teorijski (nedostatnost
klasi¢cnih modela i potrebe za integriranim TOP+E okvirom) i empirijski (nepostojanje
kvantitativnih nalaza o stvarnoj primjeni Al u HRM-u hrvatskih SME-ova), a oba segmenta su
jasno izvedena iz kritickog pregleda literature.

Dodatno, u odjeljku 3.4. ,Cilj i hipoteze istraZivanja“ na str. 6—7 cilj istraZivanja sada je
formuliran u izravnoj vezi s tako definiranom prazninom: ,Cilj ovog doktorskog istraZivanja jest
razviti i empirijski testirati proSireni TOPE okvir odrednica stvarnog stupnja koristenja Al-
podrianih digitalnih rjeSenja u procesima upravljanja ljudskim potencijalima u hrvatskim
malim i srednjim poduzeéima.” IstraZivacko pitanje RQ1 te skup pomocnih pitanja RQ1t, RQ1lo,
RQ1lp, RQle slijede upravo tri prethodno identificirana jaza (stvarno koristenje, PEOPLE
dimenzija, SME i hrvatski kontekst), ¢ime se uspostavlja jasna logicka linija: od kritickog
pregleda literature, preko formuliranog istraZivackog jaza i znanstvenog problema, do cilja,
istrazivackih pitanja i hipoteza.

Na taj nacin sugestija Povjerenstva da se ,znanstveni problem preciznije i teorijski uokviri” te
da se ,jasno identificira istraZivacki jaz temeljen na kritickom pregledu literature” nije samo
formalno prihvacena, nego je rezultirala dubinskom rekonstrukcijom uvodnog i teorijskog
dijela prijave, uvedeno je eksplicitno navodenje istraZivackog jaza, proSirena i kriticki
strukturirana rasprava o ogranitenjima TOE/TAM/DOI/UTAUT modela za Al u HRM-y, te je
jasno objasnjeno na koji nacin predlozeni TOP+E okvir i fokus na hrvatske SME-ove popunjavaju

uoceni jaz.

Primjedba 3. Trenutni teorijski okvir (npr. TAM i DOI) nije dovoljno obrazloZen u smislu
njegove relevantnosti za ciljeve istraZivanja. (Potrebno detaljnije prikazati razvoj
odabranih teorija, njihove kritike i suvremene dorade. Preporucuje se prosiriti empirijske
primjene tih modela u kontekstu Al-a u HRM-u. Uloga teorijskog okvira mora biti jasno

povezana s postavljenim hipotezama i metodologijom.)

Teorijski okvir u revidiranoj prijavi nije samo proiren nego i bitno rekonceptualiziran: od
pocetnog, relativno opéenitog oslanjanja na TAM i DOI u prijasnjoj prijavi, preslo se na jasno
argumentiranu integraciju TOE, HTOE i TOEH okvira u jedinstveni TOP+E model, pri éemu je
eksplicitno objasnjeno zasto je upravo takav okvir najprimjereniji za analizu usvajanja Al-om

potpomognutih rjeSenja u HRM-u hrvatskih SME-ova.





U izvornoj prijavi teorijski okvir bio je saZet u nekoliko odlomaka (3.1. i 3.3.), gdje se TAM,
UTAUT, DOI i TOE navode kao glavni modeli, ali bez dubljeg prikaza njihova povijesnog razvoja,
klju€nih kritika i ograni¢enja u specificnom kontekstu Al u HRM-u. TAM i DOI bili su prije svega
spomenuti kao standardni modeli prihvacanja tehnologije, bez jasnog obrazloZenja zasto su
nedostatni kada se zavisna varijabla definira kao ,,stvarni stupanj primjene” Al alata, a ne samo
namjera te zaSto je u HRM kontekstu posebno vazno eksplicitno uvodenje ljudske dimenzije.
U novoj prijavi teorijski okvir je zato temeljito preraden u odjeljku 3.3. ,Uvod i pregled
dosadasnjih istraZivanja“ (str. 4-9) te daljnje razraden u dijelu koji se bavi TOE, HTOE, TOEH i
TOP+E okvirom (str. 6-9).

Konkretno, na str. 4-5 revidirane prijave najprije se sustavno prikazuje razvoj klasi¢nih modela
(TAM, UTAUT, DOI, TOE), uz navodenje njihovih klju¢nih doprinosa i ograni¢enja u kontekstu Al
u HRM-u: objasdnjava se da TAM i UTAUT uspjesno objasnjavaju percepciju korisnosti i lakoce
uporabe, ali teSko obuhvacaju fenomene specificne za Al, poput straha od automatizacije,
prijetnje profesionalnom identitetu, Al-anksioznosti i percepcije algoritamske pravednosti,
koje recentni autori isticu kao sredidnje za prihvacanje Al alata u HRM-u. Nadalje, TOE okvir se
detaljno prezentira kao povijesno klju¢ni organizacijski okvir za usvajanje tehnologije na razini
poduzeca, ali se istodobno argumentirano kritizira njegova tehnocentriénost i &injenica da
ljudski faktor ostaje ,utopljen” u organizacijsku dimenziju te da veéina TOE-baziranih studija
mjeri namjeru/usvajanje odluke, a ne postadopcijsku, stvarnu uporabu tehnologije.

Na istim stranicama poja3njeno je i zasto su novija TOE prosirenja (HTOE i TOEH) relevantna za
konkretne ciljeve ove disertacije. U odlomcima koji zapo€inju referencama na autore, prikazuje
se kako HTOE integrira TOE i HOT-fit model u visoko reguliranom zdravstvenom kontekstu te
uvodi ljudsku dimenziju kroz dvije komponente, dok TOEH, polazeéi od problema usvajanja
generativne Al, konceptualizira human dimenziju kroz kompetencije kritickog misljenja i
etickog prosudivanja. Time se izravno odgovara na Vasu napomenu da ,trenutni teorijski okvir
(npr. TAM i DOI) nije dovoljno obrazloZen u smislu njegove relevantnosti“: umjesto oslanjanja
samo na klasicne modele, u prijavi se sada pokazuje kako se postojeca teorijska tradicija
nadograduje upravo onim elementima koji su kljué¢ni za razumijevanje Al u HRM-u.

Sliedeci korak u doradi teorijskog okvira jest eksplicitno utemeljenje i obrazloZenje TOP+E
modela. Na str. 7-9 objadnjava se da TOP+E okvir u ovom radu ne preuzima gotovu, veé
postojecu teoriju, nego se razvija kao integracija HTOE i TOEH pristupa, pri ¢emu se preuzimaju

njihove kljuéne snage: iz HTOE se preuzimaju empirijski verificirani konstrukti ljudske dimenzije
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kao analog HR proaktivnih nositelja promjene i tehnoloske samoefikasnosti, dok se iz TOEH-a
preuzimaju Al-specificne ljudske varijable. U tekstu se naglasava da TOP+E nije eklekti¢na
kombinacija, nego teorijski motivirana rekonstrukcija koja istodobno odgovara na kritiku
tehnocentri¢nosti klasicnog TOE okvira i na specifi¢ne zahtjeve Al-om potpomognutog HRM-a
u SME kontekstu, 5to je u potpunosti u skladu s VaSom primjedbom da ,,uloga teorijskog okvira
mora biti jasno povezana s postavljenim hipotezama i metodologijom®.

Povezanost teorijskog okvira s hipotezama i metodologijom dodatno je razradena na str. 9-11.
U odjeljku 3.4. ,Cilj i hipoteze istraZivanja“ jasno je naznaceno da se sve istraZivacke varijable
izravno izvode iz TOP+E okvira. Glavno istraZivacko pitanje (RQ1) i pomo¢na pitanja (RQ1t,
RQlo, RQlp, RQ1le) strukturirana su po TOP+E dimenzijama, a hipoteze H1t, Hlo, H1lp, H2p i
Hle eksplicitno referiraju odgovarajuce dimenzije TOP+E modela i oéekivane razlike u jacini
utjecaja izmedu malih i srednjih poduzeca, $to uspostavlja jasnu liniju od teorijske konstrukcije
prema empirijskom testiranju putem PLS-SEM i PLS-MGA. Ujedno se naglasava da se teorijsko
utemeljenje pojedinih konstrukata ne prepisuje u same hipoteze, nego se daje u pregledu
literature, ¢ime se izbjegava formalno zatrpavanje hipoteza, ali zadriava njihova jasna
utemeljenost u teoriji.

Konacno, u odjeljku 3.6. ,Ocekivani znanstveni doprinos” (str. 14—15) teorijski okvir ponovno
je povezan s ciljevima rada, naglaSava se da se ne uvodi ,nova teorija“ u strogo teorijskom
smislu, nego se na temelju TOE, HTOE i TOEH konstruira integrirani TOPE okvir koji se empirijski
provjerava u hrvatskim SME-ovima, pri ¢emu je specifi¢an doprinos upravo sustavno uvodenje
PEOPLE dimenzije kao ravnopravnog konstrukta u Al-om potpomognutom HRM-u te
operacionalizacija zavisne varijable kao stvarnog, postadopcijskog stupnja usvajanja Al
rieSenja. Time se jasno pokazuje kako teorijski okvir ne sluzi samo kao ,,popis modela®, ve¢ kao
aktivni alat za formuliranje hipoteza, dizajn instrumenta, izbor metode (PLS-SEM, PLS-MGA) i

interpretaciju rezultata, Sto je bio sredisSnji zahtjev Vase treée primjedbe.

Primjedba 4. Znanstvene hipoteze djeluju intuitivno te nisu dovoljno argumentirane. Nije
jasno naznaceno na temelju kojih autora, modela i empirijskih nalaza su hipoteze

postavijene.





U revidiranoj prijavi, hipoteze su potpuno rekonstruirane tako da proizlaze iz TOP+E teorijskog
okvira i iz unaprijed definiranog znanstvenog problema, uz jasno razlikovanje razine opceg
modela i razine specificnih istrazivackih pretpostavki.

U prijasnjoj prijavi hipoteze su bile saZete u obliku H1-H4, formulirane kao razlike u utjecaju
tehnoloskih, organizacijskih, ljudskih i okolidnih ¢imbenika izmedu malih i srednjih poduze¢a,
ali bez sistematskog povezivanja s prethodno razvijenim teorijskim okvirom i bez jasnog mosta
izmedu konceptualiziranih konstrukata i samih hipoteza. U tom pristupu logika hipoteza bila je
implicitna, trebao se rekonstruirati nacin kako se npr. ,tehnoloski ¢imbenici ili ,ljudski
¢imbenici“ konceptualno temelje na TOE/TOPE tradiciji, 5to je ostavljalo dojam intuitivnosti
umjesto eksplicitne teorijske derivacije.

U novoj prijavi sekcija 3.4. ,Cilj i hipoteze istraZivanja“ (str. 9-11) sada je logicki vezana na
prethodno razradeni TOP+E okvir i na jasno formulirani istrazivacki jaz. Prvo se definira op¢i
cilj, razviti i empirijski testirati proSireni TOP+E okvir odrednica stvarnog stupnja koristenja
Al-podrZanih digitalnih rjeSenja u HR procesima u hrvatskim SME-ovima, zatim se postavlja
glavno istraZivacko pitanje RQ1 o utjecaju Cetiri skupine ¢imbenika modela na stvarni stupanj
koriStenja Al rjeSenja, a tek potom se izvode glavna i pomoéne hipoteze. Time je uspostavljena
jasna hijerarhija: teorijski okvir - istrazivacki jaz i znanstveni problem - istraZivacka pitanja
- hipoteze.

Nulta i glavna hipoteza (HO/H1) sada eksplicitno odraZavaju logiku TOP+E okvira i MG-PLS
pristupa: HO polazi od pretpostavke da ne postoje statisticki znacajne razlike u jacini utjecaja
tehnolo3kih, organizacijskih, ljudskih i okolidnih ¢imbenika na stvarni stupanj koristenja
Al-podrzanih digitalnih rjeSenja u HR procesima izmedu malih i srednjih poduzeéa u Republici
Hrvatskoj, dok H1 pretpostavlja da se ti utjecaji ipak razlikuju. Na taj nain osnovna hipoteza
vise nije intuitivna izjava, ve¢ formalna operacionalizacija moderatorske uloge veli¢ine
poduzeca unutar TOPE modela, koja se izravno testira PLS-MGA analizom.

Pomocne hipoteze H1t, Hlo, H1p, H2p i H1e dalje raspakiravaju TOP+E okvir na razini pojedinih
dimenzija. H1t i Hlo odnose se na tehnolo3ku i organizacijsku dimenziju i logicki slijede iz TOE
tradicije i pregleda literature koji ukazuju da srednja poduzecda, zbog vece infrastrukture i
resursa, imaju snaZnije tehnoloske i organizacijske preduvjete za usvajanje Al rieSenja. Hlp i
H2p proizlaze iz uvodenja PEOPLE dimenzije u TOP+E, H1p pretpostavlja da ljudski ¢imbenici
imaju relativno jaéi utjecaj u malim poduzec¢ima (gdje odluke o usvajanju ovise o stavovima i

kompetencijama manjeg broja aktera), dok H2p dodatno specificira da ¢e konstrukti unutar

6





PEOPLE dimenzije imati statisticki znacajan ucinak na stvarni stupanj koristenja Al-podrzanih
digitalnih rjedenja i nakon kontrole za preostale TOP+E dimenzije. Hle je vezana uz
ENVIRONMENT dimenziju i odrazava nalaze da su srednja poduzeca snaZnije izloZena
konkurenciji i regulatornim zahtjevima, pa se ocekuje jaci utjecaj okoliSnih ¢imbenika na njihov
stupanj usvajanja Al-rjesenja.

Vaino je naglasiti da je u revidiranoj verziji smanjen ,intuitivni“ ton hipoteza time 3to su
teorijski argumenti i empirijske indikacije premjesteni tamo gdje metodoloski i pripadaju, u
odjeljak 3.3. (teorijski i empirijski pregled), dok su same hipoteze ostale formalno jasne, ali bez
preopteredivanja citatima. U tekstu na str. 11 izri¢ito se navodi da se ,izvori i teorijsko
utemeljenje pojedinih konstrukata navode u pregledu literature, ne unutar samih hipoteza®,
¢ime se pokazuje da hipoteze nisu postavljene ,iz intuicije”, nego kao saZetak prethodno
izloZenih teorijskih i empirijskih argumenata.

Na taj nadin Vasa Cetvrta primjedba, da ,znanstvene hipoteze djeluju intuitivho te nisu
dovoljno argumentirane”, adresirana je dvostruko: (1) reorganizacijom i produbljivanjem
teorijskog dijela tako da svaka TOP+E dimenzija ima jasno teorijsko i empirijsko utemeljenje u
literaturi, te (2) ponovnim formuliranjem hipoteza tako da one logicki slijede iz TOP+E okvira,
glavnog istrazivackog pitanja i specifitnog fokusa na razlike izmedu malih i srednjih poduzeéa

u hrvatskom kontekstu, uz jasan plan testiranja putem PLS-SEM i PLS-MGA.

Primjedba 5. Prikaz metodologije ne objasnjava nacin prikupljanja podataka (teorijsku
utemeljenost kriterija selekcije sudionika) kao ni nacin osiguravanja reprezentativnosti
uzorka. Konceptualni model nije prikazan (nije jasno evidentirano $to se mjeri i kako su
varijable povezane. Nedostaju reference na instrumente, upitnike ili ranija istraZivanja iz

kojih su pitanja preuzeta.

U revidiranoj prijavi metodoloski dio je bitno prosiren i strukturiran tako da jasno pokazuje: (a)
na koji se nacin definira populacija i okvir uzorka, (b) kako se teorijski utemeljuje izbor
sudionika i osigurava reprezentativnost, (c) kako je konceptualni TOP+E model
operacionaliziran kroz zavisne i nezavisne varijable, te (d) kako su instrumenti i mjerni skalni
konstrukti oslonjeni na ranija istraZivanja.

Prije svega, dio o metodologiji u izvornoj prijavi bio je kompaktniji i vise deskriptivan: navodio

je kvantitativni pristup, PLS-SEM, okvirni uzorak od oko 200 poduzeca i koriitenje TOP+E
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modela, ali nije dovoljno razradivao izvore za odabir populacije, kriterije ukljuéivanja, nacin
dosezanja ispitanika niti konceptualni model s jasno razgraniéenim varijablama. Zavisna
varijabla bila je definirana uglavhom jednom opcom tvrdnjom o ,,stupnju koristenja Al alata u
HRM-u”, a konceptualni model ostao je implicitno ugraden u tekst, bez grafickog ili eksplicitnog
opisa odnosa izmedu dimenzija TOP+E okvira i zavisne varijable.

U revidiranoj prijavi, metodologija je temeljito rekonstruirana u odjeljku 3.5. ,Materijal,
metodologija i plan istraZivanja“ (str. 11-13). Najprije se jasno definira ciljna populacija: mala
(10-49 zaposlenih) i srednja poduzeca (50-249 zaposlenih) u Republici Hrvatskoj, pri ¢emu se
definicija veli¢ine preuzima iz CEPOR-ova izvje$¢a i europskih kriterija. Okvir populacije
precizno se odreduje koristenjem baze ,Digitalna komora” Hrvatske gospodarske komore,
navodi se da ce se iz Digitalne komore izdvojiti aktivni poslovni subjekti sa statusom ,,nije u
blokadi®, razvrstani po veli€ini (mikro, mali, srednji, veliki), te da se za daljnju analizu odabiru
samo mala i srednja poduzeca nefinancijskog poslovnog sektora, sortiranih po Zupaniji i
kljucnim NKD/NACE sektorima, sortirano prema ukupnom prihodu. Time se pokazuje da
kriteriji ukljuivanja nisu ad hoc, ve¢ utemeljeni na institucionalno relevantnoj bazi i
statistickim definicijama, sto je bio izriCit zahtjev Vase primjedbe.

Drugi vazan element dorade odnosi se na izbor sudionika unutar poduzeca. U tekstu se izricito
nagladava da je ciljna skupina ,,0sobe odgovorne za funkciju upravljanja ljudskim potencijalima
u malim i srednjim poduze¢ima®“, bez obzira na to postoji li formalni HR odjel ili je HRM
integriran u 3ire menadZerske uloge. Time se teorijski utemeljuje kriterij selekcije ispitanika:
biraju se akteri koji de facto donose ili provode odluke o uvodenju i koristenju digitalnih
rje3enja u HRM-u, 3to je u skladu s literaturom o HRM u SME-ovima. Dodatno, u demografskom
dijelu upitnika predvideno je pitanje o postojanju formalnog HR odjela i broju zaposlenih u
tom odjelu; ti se podaci koriste kao indikator formalizacije HR funkcije i kao dodatna
kategorijska varijabla za dopunske PLS-MGA analize izmedu poduzeéa s i bez formalnog HR
odjela. Time se pokazuje da izbor sudionika i struktura uzorka nisu samo tehnicko pitanje, vec
dio teorijskog dizajna.

Sto se tice reprezentativnosti i velicine uzorka, revidirana metodologija precizno navodi
planirani uzorak od priblizno 540 poduzeca, pri ¢emu je jasno obrazloZeno zasto je taj broj
adekvatan za PLS-SEM i Multi-Group Analysis (PLS-MGA). Pozivajudi se na izvore i Cohenove
smjernice, tekst argumentira da planirani uzorak znacajno nadilazi minimalne preporuke.

Uzorak od 540 poduzeca stoga osigurava dovoljnu statisticku snagu za testiranje strukturnog
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modela i usporedbu grupa (mali vs. srednji). S obzirom na to da ciljna populacija iznosi 3.303
aktivna mala i srednja poduzeca (2.881 malih i 422 srednjih), uzorak od 540 poduzeda
predstavlja izuzetno snaZnu i metodoloski opravdanu bazu za istraZivanje. U znanstvenoj praksi
koja se bavi hrvatskim poduzetnistvom, ovakav obuhvat (priblizno 16,3% ukupne populacije)
smatra se visoko reprezentativnim. Time je Va$ komentar o mogucoj nedostatnosti uzorka u
odnosu na PLS-SEM preporuke izravno adresiran, uz transparentno metodolosko utemeljenje.
Konceptualni model koji je u prvoj prijavi bio samo opisno naznacen, sada je izriCito definiran
kroz TOP+E strukturu na str. 9. U tekstu se navodi da model obuhvaca ¢etiri skupine nezavisnih
konstrukata i jedan zavisni konstrukt, pri ¢emu se za svaku latentnu varijablu planira 4-8
manifestnih indikatora, ukupno oko 30-40 pokazatelja. Dodatno se pojasnjava da je zavisna
varijabla operacionalizirana kao viSedimenzionalni konstrukt koji mijeri: (a) redovitost
koridtenja Al-podrZanih rjeSenja u HR procesima, (b) broj HR procesa u kojima se Al
primjenjuje, (c) razinu integracije Al alata u formalne organizacijske procedure i (d) trajanje i
kontinuitet primjene u posljednjih 12 mjeseci. Time se jasno vidi $to se mjeri i kako su varijable
povezane, sve cetiri TOP+E dimenzije usmjerene su na objasnjenje ovog ponasanja
organizacije, a ne samo stavova ili namjera, 5to je ujedno i odgovor na ranije identificirani
Lintention—action jaz".

Revidirani tekst sada takoder upucuje na logic¢ku strukturu strukturnog modela, dimenzije su
konceptualizirane kao egzogene latentne varijable, dok je ,Stupanj usvajanja Al-podrianih
digitalnih rjeSenja u HR procesima” endogena latentna varijabla, pa PLS-SEM i PLS-MGA
omogucuju simultanu procjenu utjecaja svake dimenzije na zavisnu varijablu te usporedbu
jacine tih utjecaja izmedu malih i srednjih poduzeca. lako je graficki prikaz modela dio same
prijave, u tekstu se eksplicitno navodi da TOP+E okvir ,nije preuzet kao gotov model iz
literature, vec je konstruiran integracijom HTOE i TOEH pristupa“, ¢ime se dodatno naglasava
teorijsko utemeljenje konceptualnog modela.

Konacno, primjedba Povjerenstva da ,nedostaju reference na instrumente, upitnike ili ranija
istraZivanja iz kojih su pitanja preuzeta” adresirana je kroz detaljnije navodenje izvora za
operacionalizaciju pojedinih konstrukata. lako pojedinacna pitanja nisu prenesena u cijelosti
(u skladu s ograniéenjima prijavnog obrasca), jasno je naznageno da upitnik nije konstruiran
»0d nule’, nego se temelji na prilagodbi provjerenih instrumenata, uz pilot-istraZivanje i

provjeru pouzdanosti.





Na taj je nacin Vasa peta primjedba u cijelosti uzeta u obzir, metodologija sada transparentno
prikazuje nain prikupljanja podataka, teorijski utemeljene kriterije odabira sudionika i okvira
populacije, argumentira statisticku dostatnost i strukturu uzorka te eksplicitno prikazuje kako

je konceptualni TOP+E model operacionaliziran kroz konkretne varijable i instrumente.

Primjedba 6. Nejasno je kako ¢e se mjeriti i kvantificirati primjena Al-a: broj koristenih Al
alata, vrste alata/primjene, podruéja HR funkcija ili subjektivna percepcija menad:zera.

Kljuéni pojmovi (Al-enabled HRM, HR analytics, Al tools...) nisu dovoljno definirani uz izvore.

Nacin mjerenja ,, primjene Al-a” i terminoloski okvir bitno pojednostavljen, ali i u€injen mnogo
eksplicitnijim i teorijski utemeljenijim.

Prvo, razlika izmedu namjere i stvarne primjene sada je jasno razradena. U odjeljku 3.5. na str.
11-12 zavisna varijabla ,Stupanj usvajanja Al-podrzanih digitalnih rje$enja u HR procesima“
definira se kao viSedimenzionalni konstrukt koji mjeri: (a) redovitost koristenja Al-podrzanih
rieSenja u HR procesima, (b) broj HR procesa u kojima se Al primjenjuje, (c) razinu integracije
tih rjeSenja u formalne procedure i (d) trajanje/kontinuitet primjene u posljednjih 12 mjeseci.
Svaka dimenzija bit ¢e mjerena skupom konkretnih Likertovih tvrdnji (npr. koliko ¢esto, u kojim
HR procesima, jesu li alati ugradeni u pravilnike/procedure, koliko dugo se kontinuirano
koriste), ¢ime se nedvosmisleno kvantificira stvarna upotreba, a ne samo deklarativna
spremnost ili planovi. Time se adresira i ranije naglaseni ,intention—action” jaz.

Drugo, pojednostavljeno je i jasno opisano 3to to¢no ulazi u ,Al-podriana digitalna rje3enja u
HR procesima“. U istom odjeljku i u uvodnom dijelu (3.1. i 3.3.) objasnjava se da se pod time
podrazumijevaju sustavi i alati koji koriste Al ili naprednu analitiku u funkcijama zaposljavanja,
selekcije, ucenja i razvoja, evaluacije u¢inka i HR analitike. Time je jasno da mjerenje Al-a nije
samo ,broj alata®, vec struktura i intenzitet njihove uporabe unutar HR funkcija.

Trece, kljucni pojmovi su dodatno razjadnjeni kroz tekst, bez pretjeranog Sirenja definicijskih
dionica. U uvodnom teorijskom pregledu navodi se da , Al-podrian HRM* oznatava HR procese
u kojima se odluke ili aktivnosti oslanjaju na Al-om potpomognute sustave, dok se +HR
analytics“ odnosi na sustavnu uporabu podataka i analitickih modela (uklju€ujuci Al) za
donosenje HR odluka. Umjesto zasebnih dugackih definicija za svaki termin, pojmovi su

objadnjeni funkcionalno, kroz to koje procese obuhvacaju i kakvu ulogu imaju u HRM-u, o je
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u skladu s ograni¢enim prostorom prijave, ali dovoljno jasno da se izbjegnu terminoloske
nejasnoce.

Cetvrto, koncipirano je tako da se Al ne mjeri jednom opéom tvrdnjom, nego skupom pitanja
koja pokrivaju dimenzije ucestalosti, Sirine i dubine integracije. U 3.5. jasno se navodi da ce
svaka komponenta biti mjerena s po 2-3 tvrdnje na sedmostupanjskoj Likertovoj skali, uz
eksplicitnu uputu ispitanicima da odgovore temelje na stanju u posljednjih 12 mjeseci. Time
se jednostavno, ali precizno kvantificira stvarna primjena Al-a u HRM-u, u skladu s literaturom
o postadopcijskoj uporabi tehnologije.

Na taj nacin Vasa primjedba je adresirana u smjeru jasnoce i jednostavnosti: jasnije je Sto
podrazumijevamo pod Al-om u HRM-u, kako se njegovo koristenje mjeri, kroz koje se HR

funkcije manifestira i kako se razlikuje stvarna upotreba od pukih stavova ili namjere.

Primjedba 7. Planirani uzorak (200 poduzeca) moze biti nedostatan za predloZenu metodu
analize (PLS-SEM preporuke). Potrebno precizirati strukturu uzorka, kriterije ukljucivanja te

argumentirati statisticku dostatnost.

U revidiranoj prijavi uzorak je i numericki ojacan i metodoloski preciznije obrazlozen.

Prvo, planirani broj jedinica povecan je na oko 540 poduzeca (umjesto 200 iz prvotne verzije).
U odjeljku 3.5. jasno se navodi da se okvir populacije gradi na bazi ,Digitalna komora” HGK:
odabiru se aktivni subjekti, neblokirani, iz nefinancijskih djelatnosti, zatim se mali i srednji
filtriraju po Zupanijama i klju¢nim NKD/NACE sektorima te rangiraju po ukupnom prihodu, iz
Cega se izvodi ciljna lista od 540 poduzeca kojima se 3alje poziv na sudjelovanje. Time se uzorak
strukturira po velicini, sektoru i regiji, a ne prepusta se slu¢ajnom ili ,prigodnom” odabiru.
Drugo, statisticka dostatnost za PLS-SEM i PLS-MGA obrazlozena je u skladu s relevantnom
metodoloskom literaturom. U tekstu se poziva na pravilo ,10-k“ i znanstvene radove, uz
napomenu da PLS-SEM pruza stabilne procjene ve¢ pri uzorcima 100-200 jedinica, a analize
snage za srednje efekte na razini znacajnosti 0,05 traZe nesto iznad 100 jedinica. Planirani
uzorak od 540 poduzeca stoga znatno nadmasuje minimalne pragove i omogucuje: (1)
pouzdanu procjenu strukturnog TOP+E modela i (2) provedbu PLS-MGA s dovoljno jedinica u
svakoj skupini (mala vs. srednja) za usporedbu strukturnih koeficijenata.

Trece, koncepcija uzorka povezana je i s ciljem vanjske valjanosti. Uklju¢ivanjem poduzeca iz

razliCitih Zupanija i klju¢nih industrija (nefinancijska poslovna ekonomija) smanjuje se rizik
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sektorske ili regionalne pristranosti te se dobiva realistiCnija slika usvajanja Al-podrzanih
rieSenja u HRM-u na razini hrvatskog SME sektora. Time je VaSa primjedba o ,mogucoj
nedostatnosti uzorka za PLS-SEM preporuke” adresirana i kvantitativnho (poveéanjem N) i

kvalitativno (jasnijom strukturom i obrazloZenjem).

Primjedba 8. Kontekst hrvatskih poduze¢a, posebno SME-ova, nije dovoljno prikazan niti
teorijski utemeljen. Potrebno obrazloZiti specificnosti nacionalnog institucionalnog i

tehnoloskog okruZenja.

U revidiranoj prijavi taj je dio ciljano ojacan, ali zadrZan u sazetom obliku, kako bi jasno pokazao
specifinosti nacionalnog institucionalnog i tehnoloskog okruzenja, a da ne optereti strukturu
teksta.

U odjeljku 3.3. ,,Uvod i pregled dosadasnjih istraZivanja“ sada se na nekoliko mjesta eksplicitno
uvodi hrvatski SME kontekst. U tekstu se navodi da mala i srednja poduzeca ¢ine vise od 99%
poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj i zaposljavaju najvedi dio radne snage, pri ¢emu se
referira na najnovije izvjeS¢e CEPOR-a o SME-ovima u Hrvatskoj. Time se pokazuje da odabir
SME-ova nije samo op¢a fraza o ,vainosti“ tog segmenta, ve¢ da je empirijski utemeljen u
strukturi hrvatskog gospodarstva.

Drugo, u istom odjeljku se saZeto, ali jasno, opisuje specificna pozicija hrvatskih SME-ova u
pogledu digitalne transformacije, istice se da hrvatski SME-ovi zaostaju u digitalnoj zrelosti i
integraciji naprednih tehnologija, ukljuujuéi Al u HRM-u, te da je prisutna niska razina
formalizacije HRM-a, slaba rasirenost HRIS sustava i fragmentirana digitalna infrastruktura (uz
upucivanje na CEPOR, Eurostat i relevantne europske izvore). U terminologiji difuzije inovacija,
tekst to povezuje s pozicijom ,kasnih usvajaca“, sto objasnjava zasto se nalazi iz tehnoloski
naprednijih okruZenja ne mogu jednostavno preslikati na hrvatski kontekst.

Trece, dodatno se naglasava regulatorni i institucionalni okvir, Hrvatska je obvezna uskladivati
se s europskim regulativama vezanim uz digitalizaciju i Al, dok istodobno u SME sektoru postoji
relativno niska razina poznavanja regulative i ograni¢eni kapaciteti za pravno i eticko
upravijanje Al tehnologijama. Time se pokazuje da istraZivanje ne gleda na Al u HRM-u u
»~akuumu®, ve¢ unutar specificnog europsko-hrvatskog institucionalnog okvira, gdje pritisak

uskladivanja s EU pravilima susrece ograniene resurse tipi¢ne za SME-ove.
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Cetvrto, u zakljuénom dijelu pregleda literature ohrabruje se poveznica izmedu tih specifi¢nosti
i TOP+E okvira, naglaSava se da kombinacija kasnog usvajanja tehnologije, resursnih
ogranicenja, neformalnih HR procesa i regulatornog pritiska dodatno motivira izbor prosirenog
TOP+E modela i fokus na moderatorsku ulogu veliCine poduzeca. Na taj nacin hrvatski kontekst
nije samo ,opis pozadine”, nego postaje sastavni dio teorijske i empirijske motivacije
istraZivanja.

SaZeto, Vasa osma primjedba je adresirana time $to je hrvatski institucionalni i tehnologki
kontekst SME-ova sada jasnije opisan, utemeljen na recentnim izvjes¢ima i povezan s

teorijskim okvirom i ciljevima istrazivanja, uz zadrZavanje saZetosti i jasnoce teksta.

Primjedba 9. Pregled literature je opseZan, ali nedostaje logi¢na poveznica s istraZivackim
pitanjima i hipotezama. Potrebno je postici kriticku analizu literature, a ne samo deskriptivni
prikaz. Treba eksplicitno naznaciti gdje nastaje istraZivacki jaz i zasto je relevantan u

kontekstu hrvatskih SME-ova.

U revidiranoj prijavi taj je nedostatak uklonjen tako da pregled literature sada ima jasnu
argumentacijsku liniju koja zavrSava formuliranjem istraZivatkog jaza, glavnog istraZivackog
pitanja (RQ1) i skupa hipoteza.

U odjeljku 3.3. revidirane prijave pregled literature viSe nije samo deskriptivan popis autora i
nalaza, vec je organiziran u nekoliko logickih cjelina: (a teorijski okviri usvajanja tehnologije
(TAM, UTAUT, DOI, TOE/TOPE), (b) empirijska istraZivanja Al u HRM-u i u SME kontekstu, (c)
metodolodke karakteristike postojecih studija i (d) specifi¢nosti hrvatskog SME okruZenja. U
svakoj od tih cjelina naglasavaju se ponavljajuce slabosti literature, fokus na namjeru umjesto
stvarne primjene, tehnocentri¢nost klasicnih modela, dominacija velikih i tehnoloski zrelih
organizacija i geografska pristranost prema azijskim i tehnolo3ki naprednijim okruzenjima, kao
kriticka analiza, a ne samo opis ,$to je tko istraZio”.

Kljutna promjena je da pregled literature sada zavr3ava eksplicitnim izvodenjem istraZivackog
jaza. Na str. 5-6 jasno se formuliraju tri ,istraZivacka jaza“. Na taj nacin pregled literature sam
»izvodi” problem, umjesto da se znanstveni problem definira izvan tog pregleda.

Nakon toga, u odjeljku 3.4. ,Cilj i hipoteze istraZivanja“ glavno istraZivatko pitanje RQ1 i
pomocna pitanja (RQ1t, RQlo, RQ1p, RQle) formulirana su upravo kao izravni odgovor na tako

definirani jaz: RQ1 pita kako tehnoloski, organizacijski, ljudski i okoli$ni ¢imbenici unutar TOP+E
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okvira utjeCu na stvarni stupanj koristenja Al-podrzanih digitalnih rje$enja u HR procesima u
hrvatskim malim i srednjim poduzeéima. Pomoc¢na pitanja zatim raspakiravaju svaku dimenziju
TOP+E modela, a hipoteze H1t, Hlo, H1lp, H2p i Hle operacionaliziraju oekivane obrasce
utjecaja i razlika izmedu malih i srednjih poduzeéa. Time je uspostavljena jasna veza: kriticki
pregled literature -> tri istraZivacka jaza - RQ1 i pod-pitanja - hipoteze.

Konacno, hrvatski SME kontekst, koji je ranije bio tek pozadinski opis, sada je jasno uvuéen u
argumentaciju kao razlog zasto je istraZivanje nuino, spoj kasnog usvajanja tehnologija,
ogranicenih resursa, slabije formalizacije HRM-a i obveze uskladivanja s EU regulativom ¢ini
hrvatski SME sektor tipi¢nim primjerom u kojem je ,intention—action” jaz posebno izraZen, a
postoje¢i modeli razvijeni na velikim i tehnolo3ki zrelim organizacijama upitne su vanjske
valjanosti. Upravo zato je istraZivacki jaz formuliran ne opcenito, nego eksplicitno ,,u kontekstu
hrvatskih SME-ova®“, Cime se pregled literature i nacionalni kontekst izravno povezuju s ciljem i
dizajnom istraZivanja.

Pregled literature je prestrukturiran iz deskriptivnog u kriticki, 5to iz njega jasno proizlaze
istraZivacki jaz, glavno istraZivacko pitanje i hipoteze, a hrvatski SME kontekst je eksplicitno

pozicioniran kao klju¢ni okvir u kojem taj jaz postaje znanstveno i prakticno relevantan.

14





		2026-04-20T10:37:31+0100




