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Saietak

Cilj ovog istrazivanja bio je analizirati kako se marketinska ambidekstrija kao
profesionalna i vrijednosna orijentacija marketinskih menadzera ostvaruje u
praksi interakcijom individualnih karakteristika i organizacijskog konteksta.
Istrazivanje obuhvaca sklonost marketinskoj eksploataciji i eksploraciji,
vremensku orijentaciju menadzera te stupanj uskladenosti misljenja i djelovanja u
uvjetima izrazenih organizacijskih pritisaka na kratkorocne rezultate. Podaci su
prikupljeni provedbom 15 polustrukturiranih dubinskih intervjua s marketinskim
menadzerima iz razlicitih industrija te analizirani primjenom tematske analize
sadrzaja. Nalazi upuéuju na to da vecina ispitanika zagovara ambidekstricni
pristup marketingu na razini profesionalnih uvjerenja, dok se njegova realizacija
u praksi Cesto ogranicava organizacijskim kontekstom, osobito kratkorocnom
vremenskom orijentacijom, sustavima nagradivanja i resursnim ogranicenjima.
Uoceni jaz izmedu misljenja i djelovanja interpretira se kao posljedica narusene
uskladenosti pojedinca i organizacije.

Kljucne rijeci: upravljanje marketingom, marketin§ka ambidekstrija, vremenska
orijentacija, kratkorocno razmisljanje, uskladenost pojedinca i organizacije,
uskladenost misljenja i djelovanja, kvalitativno istraZivanje.
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1. UvVOD

U suvremenom poslovnom okruzenju, koje karakteriziraju brze
tehnoloske promjene, rastuca trzi$na dinamika te sve veca oc¢ekivanja potrosaca i
ostalih dionika, marketinski menadzeri suoceni su s izazovom kako istovremeno
unapredivati postoje¢e marketinske prakse i procese te istrazivati i razvijati nove
prilike za rast. Ova sposobnost balansiranja izmedu eksploatacije postoje¢ih
resursa, sposobnosti i procesa s jedne strane te eksploracije novih prilika i
mogucénosti s druge strane naziva se ambidekstrijom (March, 1991; Gupta, Smith
& Shalley, 2006) i predstavlja sve vazniju kompetenciju menadzera i temelj za
izgradnju dugoro¢ne konkurentske prednosti i organizacijskog ucenja.

Medutim, sposobnost balansiranja izmedu eksploatacije i eksploracije ne
ovisi samo o menadzerskim kompetencijama nego i o vremenskoj perspektivi
menadzera (Laverty, 2004; Sternad & Kennelly, 2017; Nikolov, 2018) te stupnju
uskladenosti izmedu njihovih profesionalnih uvjerenja i stvarnih organizacijskih
ogranicenja s kojima se susrecu u praksi. Kako ¢e se pokazati u ovom istrazivanju,
problematika ovih triju dimenzija — marketinSke ambidekstrije, vremenske
orijentacije te uskladenosti misljenja i djelovanja — potvrduje se kao vazna za
razumijevanje upravljacke prakse u hrvatskom marketingu te valja utvrditi kako su
ove tri dimenzije teorijski i empirijski medusobno povezane.

Dosadasnja istrazivanja marketinske ambidekstrije primarno su bila
usmjerena na organizacijsku razinu analize, pri Cemu se ambidekstrija
operacionalizira u okviru struktura, procesa ili performansa poslovnih subjekata
(npr. Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Vorhies et al., 2011; Mehrabi et al., 2019).
Iako novija literatura prepoznaje vaznost individualne razine (Rosing & Zacher,
2017; Zimmermann, Raisch & Cardinal, 2018; Pertusa-Ortega, Molina-Azorin,
Tari, Pereira-Moliner & Lopez-Gamero, 2021), i ta istrazivanja uglavnom se
fokusiraju na opée menadzerske uloge ili vrthovni menadzment, dok su specifi¢ne
uloge i profesionalne dileme marketinskih menadzera i njihovi mentalni modeli
znatno slabije empirijski obradeni.

Nadalje, iako je vremenska orijentacija menadzera prepoznata kao vazan
¢imbenik strateskog odlucivanja (Laverty, 2004; Sternad & Kennelly, 2017;
Nikolov, 2018), malo je istrazivanja koja sustavno ispituju njezinu ulogu u
oblikovanju marketinSke ambidekstrije na individualnoj razini. Posebno je
nedovoljno istrazeno kako pritisci kratkoro¢nih ciljeva utjeCu na sposobnost
marketin$kih menadzera da provode ambidekstri¢ne pristupe u praksi.

Konacno, literatura rijetko ukljucuje pitanje uskladenosti profesionalnih
uvjerenja i stvarnog djelovanja u analizu marketin§ke ambidekstrije, iako se upravo
u tom neskladu Cesto o€ituju organizacijska ogranic¢enja ambidekstri¢nih strategija.
Ovaj rad adresira navedene jazove integriraju¢i ova tri koncepta kroz perspektivu
uskladenosti pojedinca i organizacije (engl. individual-organizational fit, person-
organization fit) (Kristof, 1996; Morley, 2007; Edwards, 2008; Kristof-Brown,
Schneider & Su, 2023).
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S obzirom na iznesene spoznaje i postoje¢e jazove u marketinskoj
literaturi, u ovom radu nastojat ¢e se dati odgovori na sljedeca istrazivacka pitanja:

IP1: Kako hrvatski marketinski menadzeri balansiraju izmedu marketinske
eksploatacije i marketinske eksploracije u svojoj poslovnoj praksi?

IP2: Kakva je vremenska orijentacija hrvatskih marketinskih menadzera;
preferiraju li dugorocne marketinske programe ili kratkorocne takticke aktivnosti?

IP3: U kojoj su mjeri uskladeni profesionalni stavovi marketinskih menadzera s
njihovim konkretnim djelovanjem u marketinskoj praksi, koji su glavni uzroci
eventualnog nesklada i strategije suocavanja s njim?

Cilj je rada rasvijetliti kako se marketinska ambidekstrija realizira u praksi
interakcijom  individualnih  karakteristika  marketinskih ~ menadzera i
organizacijskog konteksta, s posebnim naglaskom na vremensku orijentaciju te
uskladenost misljenja i djelovanja.

U nastavku rada prezentiran je teorijski okvir istrazivanja, odnosno
pojasnjeni su osnovni koncepti, zatim je opisana metodologija prikupljanja i
analize podataka, prikazani su rezultati istrazivanja, a rad zavrSava diskusijom i
zakljuénim razmatranjima uz preporuke za marketinsku praksu i smjernice za
buduéa istrazivanja.

2. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Teorijski okvir ovog istrazivanja utemeljen je na konceptu uskladenosti
pojedinca i organizacije koji polazi od pretpostavke da se organizacijski ishodi,
ucinkovitost odlucivanja i kvaliteta implementacije strategija ne mogu razumjeti
bez analize stupnja podudarnosti izmedu individualnih vrijednosti, uvjerenja i
preferencija zaposlenika te organizacijskih ciljeva, struktura i dominantnih praksi
(Chatman, 1989; Kristof, 1996; Edwards, 2008; Kristof-Brown et al., 2023).

U kontekstu menadzerskog odlu€ivanja, ova uskladenost, odnosno
stupanj kompatibilnosti izmedu pojedinca i organizacije u kojoj djeluje posebno je
relevantan jer menadzeri djeluju kao posrednici izmedu organizacijskih zahtjeva i
vlastitih profesionalnih prosudbi i uvjerenja, pri ¢emu razina uskladenosti ili
neuskladenosti moze znacajno utjecati na nacin na koji se strategije interpretiraju i
provode u praksi.

2.1.  Uskladenost pojedinca i organizacije kao integrirajudi teorijski
okvir

U literaturi se najceS¢e izdvajaju tri kljuéne dimenzije uskladenosti
pojedinca i organizacije (Cable & DeRue, 2002; Kristof-Brown, Schneider & Su,
2023): vrijednosna uskladenost (engl. value congruence), uskladenost potreba i
ponude (engl. needs—supplies fit) te uskladenost zahtjeva i sposobnosti (engl.
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demands—abilities fit.). Vrijednosna uskladenost odnosi se na podudaranje izmedu
osobnih vrijednosti i uvjerenja pojedinca te dominantnih vrijednosti, normi i
prioriteta organizacije. Uskladenost potreba i ponude oznacava percepciju
pojedinca da mu organizacija omogucuje resurse, podrsku i prilike potrebne za
ostvarivanje profesionalnih ciljeva. Uskladenost zahtjeva i sposobnosti
podrazumijeva podudaranje izmedu zahtjeva koje organizacija postavlja i
sposobnosti, znanja i vjestina pojedinca (Kristof, 1996).

U ovom istrazivanju uskladenost pojedinca i organizacije koristi se kao
integriraju¢i teorijski okvir za povezivanje triju koncepata: marketinske
ambidekstrije, vremenske orijentacije menadzera te uskladenosti miSljenja i
djelovanja. Marketin§ka ambidekstrija promatra se kao dio profesionalnih
uvjerenja i sastavnica mentalnih modela marketinskih menadzera, vremenska
orijentacija kao kognitivni mehanizam kojim menadzeri uskladuju kratkorocne i
dugoro¢ne zahtjeve organizacije, dok uskladenost misljenja i djelovanja
predstavlja ishod interakcije izmedu individualnih preferencija i organizacijskih
zahtjeva 1 ogranienja. Tako se ambidekstrija ne sagledava samo kao
organizacijska sposobnost, ve¢ kao rezultat kontinuiranog procesa prilagodbe
izmedu individualne razine i organizacijskog konteksta.

Primjena ove teorijske perspektive omoguéuje dublje razumijevanje zasto
marketinski menadzeri, unato¢ svjesnosti o vaznosti dugoro¢nog razmisljanja i
ambidekstri¢nih pristupa, u odredenim situacijama djeluju protivno vlastitim
profesionalnim uvjerenjima. Time se teorijski okvir ovog rada pomice s opisa
pojedina¢nih koncepata prema analizi mehanizama koji oblikuju marketinsku
praksu u uvjetima organizacijskih pritisaka, resursnih ogranicenja i hijerarhijskih
odnosa.

2.2.  Marketinska eksploracija, eksploatacija i ambidekstrija

Marketinske sposobnosti vazno su sredstvo za postizanje odrzive
konkurentske prednosti (Martin, Javalgi & Cavusgil, 2017; Morgan & Feng, 2024),
a Vorhies, Orr i Bush (2011) dijele ih na sposobnosti marketinske eksploracije i
sposobnosti marketinske eksploatacije. Marketinska eksploatacija ukljucuje
unapredenje postojecih procesa, sposobnosti, vjeStina i proizvoda, povecanje
ucinkovitosti te zadovoljavanje potreba postoje¢ih potroSaca na postojeéim
trzistima, dok je marketin§ka eksploracija povezana s razvijanjem novih
marketinskih procesa, sposobnosti i vjestina primjenom novog trziSnog znanja,
eksperimentiranjem 1 razvojem posve novih proizvoda (Kyriakopoulos &
Moorman, 2004; Vorhies et al., 2011; Tollin & Schmidt, 2012).

Marketinsku eksploataciju karakteriziraju efikasna egzekucija i predvidivi
povrati, a marketinsku eksploraciju poduzimanje rizika, fleksibilnost, raznolikost,
igra 1 nesigurni povrati (Lavie, Stettner & Tushman, 2010; Prange &
Schlegelmilch, 2010). Iskljucivo usmjerenje na eksploraciji moze rezultirati
neucinkovitoséu i propustanjem iskoriStavanja prethodnog uspjeha, a u nekim
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situacijama i propasc¢u poslovnog subjekta (Gupta et al., 2006; Mura, Micheli &
Longo, 2021). S druge strane, ni pretjerani fokus na eksploataciji nije pozeljan jer
se nakon pocetnog uspjeha povrati postupno smanjuju, a poslovni subjekt gubi
sposobnost prilagodbe promjenjivim trzi$nim uvjetima, $to se naziva ,,zamkom
uspjeha“ (Mura et al., 2021).

Ambidekstrija, kao istovremena posvecenost eksploataciji i eksploraciji,
kljuéna je za opstanak i dugoro¢ni razvoj poslovnih subjekata (March, 1991; Gupta
et al., 2006). Radi se o paradoksalnoj praksi koja zahtijeva i paradoksalni nacin
razmi$ljanja (Pikl, 2025). Iako je ovaj koncept najprije razvijen u podrucju
organizacijskog ucenja, upravljanja inovacijama i strateSkog menadzmenta
(Levinthal & March, 1993; Benner & Tushman, 2003; Gupta et al., 2006), sve se
viSe izu€ava i u domeni marketinga (Kyriakopoulos & Moorman, 2004; Atuahena-
Gima, 2005; Vorhies et al., 2011; Tollin & Schmidt, 2012; Mehrabi et al., 2019).
Broj istrazivanja ambidekstrije u marketingu ipak je znacajno manji nego u
podruéjima organizacijske znanosti i menadzmenta (Adiwijaya, Wahyuni, Gayatri
& Mussry, 2020), a pristupi ambidekstriji heterogeni su u pogledu jedinica i razina
analize te adresiranih aspekata marketinga (Hughes, 2018).

Jedna od Cestih podjela ambidekstrije u literaturi jest ona na balansiranu i
kombiniranu ambidekstriju. Balansirana ambidekstrija predstavlja teznju
eksploraciji i eksploataciji na uravnotezen nacin, a kombinirana ambidekstrija
vezana je uz nastojanje da se postigne Sto viSa razina eksploracije i eksploatacije,
ne uzimajuéi u obzir njihov odnos (Junni, Sarala, Taras & Tarba, 2013; Mehrabi et
al., 2019; He, Pei, Lin & Ye, 2021; Muange, Kemboi & Lagat, 2023).

U posljednje vrijeme raste interes za izuCavanjem ambidekstrije na
individualnoj razini, s pomo¢u mentalnih modela i ponasanja menadzera (Rosing
& Zacher, 2017; Zimmermann et al., 2018; Mom, Chang, Cholakova & Jansen,
2019; Pertusa-Ortega et al., 2021). Papachroni i Heracleous (2020) identificirali su
tri paradoksalne prakse koje omogucéuju individualnu ambidekstriju: obavljanje
hibridnih zadataka, kumulativno ucenje i sinergijsko razmisljanje.

Neke su marketinSke sposobnosti, primjerice, upravljanje odnosom s
kupcima i razvoj novih proizvoda, ambidekstri¢ne — prirodno ukljucuju i aktivnosti
marketinske eksploatacije i aktivnosti marketinske eksploracije (Mehrabi et al.,
2019). Zahvaljujuéi svojoj raznovrsnosti koncept ambidekstrije primjenjuje se u
razli¢itim kontekstima, od skupnog financiranja (engl. crowdfunding) (Zhang et al.,
2023) i digitalne transformacije malih i srednjih poduze¢a (Da Silva, Larieira,
Meirelles & Palma dos Reis, 2023) do industrijskih inovacija (Zhao & Gao, 2024).
Audretsch i Guerrero (2023) donijeli su prikaz evolucije istrazivanja ambidekstrije
po fazama te ukazali na rastu¢u vaznost povezivanja menadzerske, inovacijske i
poduzetnicke ambidekstrije.

Ambidekstrija je istrazivana i u hrvatskom kontekstu. Primjerice,
Miocevi¢ 1 Arslanagi¢-Kalajdzi¢ (2024) te Miocevi¢, Kadi¢-Maglajli¢ i
Arslanagi¢-Kalajdzi¢ (2025) proveli su istrazivanja ambidekstrije u malim i
srednjim poduze¢ima. Medutim, ove studije, kao i sliéne provedene na drugim
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trziStima (Nijssen et al., 2017; Vieira et al., 2019), usmjerene su na funkcionalno
podrucja prodaje i upravljanja odnosima s klijentima te organizacijsku razinu, a ne
na marketinsku funkciju te individualnu perspektivu i kognitivne mehanizme
marketinskih menadzera, $to je fokus ovog rada.

1z perspektive teorijskog okvira uskladenosti pojedinca i organizacije,
marketinska ambidekstrija moze se tretirati kao profesionalna orijentacija
marketinskih menadzera koja odrazava njihova znanja, iskustva i vrijednosti
vezane uz dugorocni razvoj trzista i brendova. Medutim, sposobnost realizacije
ambidekstrije u praksi ovisi o stupnju uskladenosti izmedu ovih individualnih
orijentacija i organizacijskih prioriteta, struktura i sustava nagradivanja. Kada
organizacijski kontekst podrzava istovremenu eksploataciju i eksploraciju,
ambidekstrija se moze ostvariti kao stabilna marketinska praksa; u suprotnom,
menadzeri su prisiljeni prilagodavati ili ogranicavati vlastite ambidekstricne
sklonosti, §to dovodi do djelomicne ili selektivne primjene ambidekstrije.

Takoder, iz gledista uskladenosti pojedinca 1 organizacije, ovo
uravnotezivanje eksploatacijske i eksploracijske aktivnosti moze se shvatiti kao
vazna komponenta uskladenosti zahtjeva i sposobnosti. Sto su zahtjevi organizacije
jafe orijentirani prema ambidekstriji, odnosno istovremenom ocekivanju
kratkoro¢nih rezultata i razvoju novih inicijativa, to je potrebna veca uskladenost
izmedu tih zahtjeva i individualnih sposobnosti menadzera za koordinaciju i
integraciju razlicitih tipova marketinskih aktivnosti. U situacijama kada menadzeri
posjeduju ambidekstricne kompetencije, ali organizacija ne pruza prikladnu
podrsku ili strukture za njihovu realizaciju, dolazi do nesklada izmedu pojedinca i
organizacije koji se kasnije moze reflektirati kao nesklad izmedu profesionalnih
uvjerenja i stvarnog djelovanja (Wang & Rafiq, 2014; Crielaard, Wubben & Omta,
2018; Pertusa-Ortega et al., 2021; Joseph, Firmin, Oseni & Stranieri, 2023).

Razumijevanje marketin§ke ambidekstrije nuzno je dopuniti uvidima u
vremensku orijentaciju menadzera jer nacin na koji oni vrednuju kratkorocne i
dugorocne ciljeve moze snazno utjecati na ostvarenje ravnoteze izmedu
eksploracije i eksploatacije.

2.3.  Vremenska orijentacija marketin§kih menadZera

Vremenska orijentacija menadzera (engl. managerial temporal
orientation) odnosi se na tendenciju menadzera da usmjeravaju pozornost, resurse
i odluke prema kratkoro¢nim ili dugoro¢nim ciljevima (Laverty, 2004; Sternad &
Kennelly, 2017; Nikolov, 2018). Ona predstavlja vazan ¢imbenik oblikovanja
strategija, ali 1 operativnih aktivnosti u funkcionalnom podrucju marketinga.

Laverty (2004) je dao znacajan doprinos konceptualizaciji vremenske
orijentacije menadzera na temelju prethodne literature o marketinskoj miopiji i
kratkoro¢nom razmisljanju (engl. short-termism), zatim literature koja se bavi
vremenom u podru¢ju menadzmenta, ekonomije i psihologije i naposljetku
terenskih intervjua iz viSegodi$nje istrazivacke studije o menadzerskom
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odluc¢ivanju u nekoliko industrija. Rezultati studije osvijetlili su ulogu
menadzerskih sustava, odnosno ukazali na organizacijske uzroke slabijeg fokusa
na dugorocne ciljeve.

U istrazivanju o uzrocima dugorocne orijentacije menadzera Sternad i
Kennelly (2017) identificirali su utjecaj kulturnih i institucionalnih ¢imbenika i na
drustvenoj i na organizacijskoj razini, ali i individualnih vremenskih predispozicija
menadZera i snage relacijskih obveza prema razli¢itim skupinama dionika. Njihov
model s glavnim ¢imbenicima koji usmjeravaju menadzere prema dugorocnom
razmi$ljanju moze posluziti kao okvir za generiranje aktivnosti za suzbijanje
menadzerske miopije i tako doprinijeti izgradnji odrzivijih organizacija. I novija
istrazivanja pokazala su kako organizacijski kontekst, institucionalni pritisci i
individualne razlike medu menadzerima oblikuju njihovu vremensku orijentaciju
(npr. Wiersema, Koo, Chen & Zhang, 2025).

Jedan od najces¢e proucavanih problema kad je u pitanju vremenska
orijentacija menadzera jest ve¢ spomenuto kratkorocno razmisljanje menadzera
(short-termism), definirano kao pretjerano usmjeravanje pozornosti i resursa na
ostvarivanje kratkoro¢nih ciljeva naustrb dugoro¢ne odrZivosti i inovativnosti
(Laverty, 1996; Brauer, 2018; Janicka, Pieloch-Babiarz & Sajnog, 2020).
Kratkoro¢no razmisljanje moze biti potaknuto razli¢itim ¢imbenicima, kao $to su
pritisci financijskih trziSta (Stein, 1989), nagradivanje na temelju kratkoro¢nih
pokazatelja, karijerna nesigurnost menadzera te upravljacke karakteristike poput
menadzerske miopije (Ridge, Holmes & Yamey, 2014; Liu & Liu, 2020).

Menadzerska miopija, odnosno kratkovidnost (engl. managerial myopia)
oznacava sklonost menadzera da podcijene ili zanemare dugoro¢ne implikacije
svojih odluka (Brochet, Loumioti & Serafeim, 2015; Ridge et al., 2014). Nedavna
istrazivanja pokazuju kako su menadZzeri s izrazenom miopijom manje skloni
ulaganjima u inovacije i odrzive marketinske aktivnosti, §to znacajno sprjecava rast
otpornosti poslovnog subjekta (Wang, Wang & Zhao, 2024).

U marketingu se kratkorocno razmiSljanje ocituje u pretjeranoj
usmjerenosti na kratkoro¢ne takticke aktivnosti, kao Sto su, primjerice, kampanje
usmjerene na trenutni prodajni u¢inak naustrb dugoro¢nih marketinskih investicija
poput ulaganja u brend, razvoja odnosa s kupcima ili uvodenja novih proizvoda
(Sternad & Kennelly, 2017; Nikolov, 2018). Takvo ponasSanje, odnosno praksa
smanjivanja ulaganja u dugoro¢ne marketinske aktivnosti te istrazivanje i razvoj
moze ugroziti konkurentsku prednost, umanjiti vrijednost poslovnog subjekta i
dovesti do losijih financijskih rezultata (Mizik, 2010; Brauer, 2013).

Birhanu, Gambardella i Valentini (2016) otkrili su jo§ jednu interesantnu
vezu izmedu kratkoro¢ne orijentacije i donosenja odluka te operativnih aktivnosti,
a tice se etickog aspekta. Naime, rezultati njihova istrazivanja pokazali su da
kompanije €iji su menadzeri fokusirani na kratkorocne ciljeve pokazuju vecu
sklonost neetickim aktivnostima, poput davanja mita kako bi postigle brze
prednosti i neposredne dobitke. Nasuprot tome, kompanije na Cijem su celu
menadzeri s dugorocnom perspektivom sklonije su usmjeravati resurse u stalnu
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imovinu i postavljati kompenzacijske sustave koji poti€u postizanje dugoro¢nih
rezultata. Srodna studija pokazala je da kratkorocno razmisljanje menadzera
negativno utjece na uspjesnost programa drustveno odgovornog poslovanja (Xu &
Yang, 2023).

lako je tema vremenske orijentacije menadzera sve vise u fokusu
istrazivaca, veéina istrazivanja bavi se razinom vrhovnog menadzmenta i opcih
strateskih odluka (npr. Liu & Liu, 2020; Kim & Nguyen, 2023), dok je utjecaj
vremenske orijentacije marketin§kih menadzera na marketinsku ambidekstriju i
konkretne marketinske odluke jos uvijek nedovoljno istrazen. Ovaj jaz u literaturi
predstavlja vazan istrazivacki izazov, posebice u kontekstu trzista na kojem pritisci
prema brzim rezultatima mogu potencirati problem kratkoro¢nog razmisljanja.

U okviru koncepta uskladenosti pojedinca i organizacije, vremenska
orijentacija marketinskih menadzera povezana je s vrijednosnom uskladenos¢u i
predstavlja kljuéni kognitivni mehanizam kojim se individualne preferencije
uskladuju s organizacijskim oc¢ekivanjima. Dugoro¢na vremenska orijentacija
olakSsava uskladenost s organizacijama koje vrednuju stratesko planiranje,
inovacije i izgradnju brendova, dok kratkorocna orijentacija povecava
kompatibilnost s organizacijama koje naglasavaju brze rezultate i operativnu
efikasnost (Marginson & McAulay, 2008; Edwards & Cable, 2009). Nesklad
izmedu individualne vremenske orijentacije menadzera 1 dominantne
organizacijske logike moze rezultirati smanjenom moguénoséu provodenja
ambidekstri¢nih strategija te povecanim pritiskom na prilagodbu ponasanja,
osobito u marketin§kim funkcijama koje su izlozene stalnim zahtjevima za
mjerljivim rezultatima.

Iako vremenska orijentacija oblikuje strateske prioritete i svakodnevne
odluke menadzera, ostvarivanje marketinskih ciljeva ovisi i o uskladenosti njihovih
profesionalnih stavova i uvjerenja te njihova stvarnog djelovanja u praksi, §to je
tema narednog dijela teorijskog okvira.

2.4.  Uskladenost miSljenja i djelovanja marketin§kih menadZera

Uspjesnost marketinske prakse ne ovisi samo o znanjima i stavovima
menadzera ve¢ i o njihovoj sposobnosti da svoje profesionalne vrijednosti i
uvjerenja dosljedno preto¢e u konkretno djelovanje u poslovnoj svakodnevici.
Pojam uskladenosti misljenja i djelovanja odnosi se na razinu dosljednosti izmedu
vrijednosti, znanja i stavova, menadzera te stvarnih odluka koje donose i aktivnosti
koje poduzimaju (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

U poslovnom i marketinskom kontekstu ova konzistentnost izmedu
profesionalnih uvjerenja i stvarnih radnih praksi utjee na stratesku koherentnost,
organizacijsko povjerenje i u¢inkovitost implementacije programa (Simons, 2002;
Palanski & Yammarino, 2009). U literaturi iz menadzmenta i vodstva posebno je
naglaSena vaznost integriteta i autenti¢nosti kao preduvjeta za ucinkovitu primjenu
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strateskih znanja, predanost zaposlenika i dugorocnu uspjeSnost (Avolio &
Gardner, 2005; Leroy, Palanski & Simons, 2012).

Primjeri neuskladenosti izmedu miSljenja i djelovanja u podruéju
marketinga mogu ukljucivati situacije u kojima menadzeri smatraju da bi trebali
ulagati u izgradnju brenda s pomocu oglasavanja, proizvodnih inovacija,
unapredenja kvalitete i slicnih aktivnosti, ali se zbog raznih pritisaka okrecu
kratkoro¢nim promotivnim aktivnostima namijenjenim iskoriStavanju postojece
potraznje (Aaker, 1991; Mizik, 2010; Nikolov, 2018). Glavni ¢imbenici koji
doprinose ovoj neuskladenosti jesu trzi$na turbulencija kao vanjski pritisak i razna
organizacijska ogranicenja, kao Sto su hijerarhija koja ograniava autonomiju
(pritisak nadredenih), nefleksibilne korporativne procedure, nedostatak vremena
(kratki rokovi) i financijskih resursa.

Uskladenost misljenja i djelovanja, promatrana kroz prizmu teorijskog
koncepta uskladenosti pojedinca i organizacije, predstavlja empirijski indikator
stupnja podudarnosti izmedu profesionalnih uvjerenja marketin$kih menadzera i
organizacijskih zahtjeva u kojima djeluju, odnosno percipiranog bihevioralnog
integriteta u organizaciji (Simons, 2002). Kada su osobne vrijednosti i
profesionalni standardi menadzera uskladeni s vrijednostima i praksama
organizacije, a pritom su im dostupni resursi i ovlasti potrebni za realizaciju tih
uvjerenja, vjerojatnije je da ¢e njihovo ponaSanje u praksi biti konzistentno s
njihovim misljenjem. Suprotno tome, pritisci nadredenih, rigidne procedure te
stalni zahtjevi za kratkoro¢nim rezultatima, koji nisu u skladu s profesionalnim
uvjerenjima menadzera, stvaraju nesklad pojedinca i organizacije i povecavaju
vjerojatnost pojave jaza izmedu onoga $to menadZeri smatraju ispravnim i onoga
$to su prisiljeni raditi u svakodnevnoj marketinskoj praksi (Simons, 2002; Wang &
Rafiq, 2014; Mi, Sun, Gan, Yang, Lv, Shang, Qiao & Jiang, 2020). Analiza ovih
nesklada omogucuje razumijevanje granica u kojima se ambidekstrija i dugoro¢na
orijentacija mogu realizirati u praksi, ali i identificiranje mehanizama prilagodbe
koje menadzeri koriste kako bi ocuvali profesionalni integritet unutar postoje¢ih
organizacijskih okvira (Ajzen, 1991; Jackall, 2010).

Polaze¢i od dosad navedenih koncepata, u radu se predlaze konceptualni
model koji integrira marketinsku ambidekstriju, vremensku orijentaciju i
uskladenost misljenja i djelovanja kroz perspektivu uskladenosti pojedinca i
organizacije.

2.5. Konceptualni model istraZivanja

Gledano iz perspektive uskladenosti pojedinca i organizacije, u ovom
istrazivanju predlaze se konceptualni model koji integrira marketinsku
ambidekstriju, vremensku orijentaciju te uskladenost misljenja i djelovanja unutar
postoje¢ih dimenzija uskladenosti pojedinca i organizacije (Kristof, 1996).
Umjesto uvodenja novih kategorija, analizirani koncepti mapirani su na postojece
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dimenzije uskladenosti pojedinca i organizacije, ¢ime se omogucéuje njihovo
teorijsko utemeljenje i medusobno povezivanje u jedinstvenu analiticku cjelinu.

Marketinska ambidekstrija u ovom radu konceptualizira se kao izraz
vrijednosne uskladenosti izmedu marketinSkih menadzera i organizacije. Ona se
promatra kao profesionalna orijentacija koja odrazava menadzerska uvjerenja o
potrebi istodobnog balansiranja eksploracijskih i1 eksploatacijskih aktivnosti.
Stupanj u kojem organizacija dijeli ili podrzava takva uvjerenja postavlja temelj za
potencijalnu, ali ne nuzno i ostvarenu, ambidekstricnu praksu.

Vremenska orijentacija marketinSkih menadzera povezuje se s
dimenzijom uskladenosti potreba i ponude jer odrazava odnos izmedu
individualnih vremenskih preferencija i dominantne organizacijske vremenske
logike. Organizacijski naglasak na kratkorocnim rezultatima ili dugoro¢nom
razvoju oblikuje kontekst unutar kojeg menadzeri pokusSavaju uskladiti svoje
profesionalne ideale s operativnim zahtjevima, pri ¢emu nesklad ¢esto dovodi do
kompromisa u provedbi ambidekstri¢nih aktivnosti.

Uskladenost misljenja i djelovanja interpretira se kao manifestacija
uskladenosti zahtjeva i sposobnosti, odnosno kao implementacijski ishod koji
pokazuje u kojoj mjeri organizacijski uvjeti omogucuju menadzerima da u praksi
provode vlastita profesionalna uvjerenja. Situacije u kojima menadzeri djeluju
protivno vlastitim uvjerenjima upucuju na naruSenu uskladenost pojedinca i
organizacije i ukazuju na ograni¢enja u realizaciji ambidekstrije.

Slika 1 prikazuje konceptualni model istrazivanja koji objasnjava kako se
marketinska ambidekstrija ostvaruje u interakciji individualnih karakteristika i
organizacijskog konteksta na temelju dimenzija uskladenosti pojedinca i
organizacije. Model naglasava vrijednosnu uskladenost, uskladenost potreba i
ponude te uskladenost zahtjeva i sposobnosti kao kljuéne mehanizme koji oblikuju
stupanj uskladenosti mis$ljenja i djelovanja te objasnjavaju uvjete u kojima se
ambidekstrija moze realizirati u praksi.
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Slika 1. Konceptualni model marketinske ambidekstrije iz perspektive
uskladenosti pojedinca i organizacije

POJEDINAC

(marketinski menadzer)

Individualne karakteristike:

+ Profesionalne vrijednosti i uvjerenja

* Mentalni model marketinga: fokus
na eksploraciju, eksploataciju ili
ambidekstriju

* Vremenska orijentacija: dugorocna
ili kratkoro¢na

kratkorocan

ORGANIZACIJA

Organizacijske karakteristike (kontekst):
* Vrijednosti i kultura
+ Vremenski horizont: dugorocan ili

= Sustav nagradivanjai kontrole
* Resursi (vrijeme, budZet, ljudi)
= Procedurei hijerarhija

USKLADENOST POJEDINCA
I ORGANIZACLJE

(integrativni mehanizam)

* Vrijednosna uskladenost: marketindka ambidekstrija kao
vrijednosna orijentacija

+ Uskladenost potreba i ponude: vremenska orijentacija i
dostupnost resursa

+ Uskladenost zahtjeva i sposobnosti: mogucnost
provedbe uvjerenja u praksi

USKLADENOST MISLJENJA

I DJELOVANJA

* Visoka: dosljedna ambidekstri¢na praksa
+ Niska: kompromisi, prilagodbe. parcijalna ambidekstrija

Izvor: Izrada autora, prilagodeno prema Chatman (1989) i Kristof (1996)

Konceptualni model

polazi

od pretpostavke da se marketinska

ambidekstrija na individualnoj razini ocituje kao profesionalna i vrijednosna
orijentacija marketinSkih menadzera, dok se njezina provedba u praksi oblikuje
ovisno o uvjetima uskladenosti izmedu pojedinca i organizacije. Vrijednosna
uskladenost osnovni je mehanizam koji omoguduje da ambidekstrija bude
percipirana kao pozeljna i legitimna profesionalna orijentacija. Vremenska
orijentacija povezuje ambidekstriju kao vrijednosnu orijentaciju sa stvarnom
primjenom u praksi, djelujuci kao posredan mehanizam. Naposljetku, uskladenost
zahtjeva i sposobnosti determinira operativni doseg ambidekstrije.

11
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Na temelju opisanih mehanizama mogu se oblikovati sljedece teorijske
propozicije:

- PI1: Sto je veéa vrijednosna uskladenost izmedu pojedinca i organizacije
oko vaznosti istovremene eksploatacije i eksploracije, to je veca
vjerojatnost da ¢e marketinski menadzeri razviti ambidekstricnu
profesionalnu orijentaciju.

- P2: Kratkoro¢an vremenski horizont organizacije i neodgovarajuci sustav
nagradivanja umanjuju  mogucnost realizacije = ambidekstri¢nih
marketinSkih praksi, neovisno o profesionalnim uvjerenjima menadzera.

- P3: Sto je veéa uskladenost izmedu organizacijskih zahtjeva i sposobnosti
menadZera, to je manji jaz izmedu njihova mis$ljenja i djelovanja te je
ambidekstrija vidljivija u marketinskoj praksi.

- P4: Spoj snazne ambidekstricne orijentacije, dugorocnog vremenskog
horizonta i visoke uskladenosti izmedu pojedinca i organizacije rezultira
najvisom razinom uskladenosti misljenja i djelovanja, dok nesklad u bilo
kojem aspektu vodi ka kompromisima i parcijalnoj ambidekstriji.

Ovime se zaokruzuje teorijski okvir istrazivanja koji s pomocu prizme
uskladenosti pojedinca 1 organizacije povezuje koncepte marketinske
ambidekstrije, vremenske orijentacije te uskladenosti misljenja i djelovanja, kao
vazne ¢imbenike oblikovanja marketinske prakse. Integracija ovih teorijskih uvida
pruza osnovu za empirijsko istrazivanje kojemu je svrha analizirati ove dimenzije
u praksi hrvatskih marketinskih menadzera.

3. METODOLOGIJA

Podaci za primarno kvalitativno istrazivanje prikupljeni su s pomocu
dubinskih polustrukturiranih intervjua s marketin§kim menadzerima koji su imali
iskustvo u razli¢itim industrijama. Za potrebe istrazivanja primijenjeno je namjerno
uzorkovanje. S obzirom na specificnost ciljne skupine (visokopozicionirani
menadzeri), pristup jedinicama uzorka olakSan je autorovim dugogodisSnjim
profesionalnim djelovanjem u marketinskoj struci te aktivnim sudjelovanjem u
radu relevantnih strukovnih tijela (HURA, Effie, IAB).

Ovakav pristup, u literaturi poznat kao pristup koji se temelji na
profesionalnoj mrezi, omogucio je ne samo lakSu identifikaciju relevantnih
struénjaka koji ispunjavaju kriterij od minimalno deset godina iskustva na
upravljackim pozicijama veé i uspostavljanje visokog stupnja povjerenja nuznog
za dubinski uvid u osjetljive teme poput uskladenosti misljenja i djelovanja. Unato¢
osobnom poznavanju dijela ispitanika, objektivnost procesa osigurana je striktnim
pridrzavanjem protokola intervjua i primjenom metoda osiguranja pouzdanosti
kodiranja koje ¢e biti pojasnjene u nastavku.

Kako bi se osigurao $to veéi uzorak, uz osobno intervjuiranje (,,licem u
lice*) koriStena je i online metoda. Proces prikupljanja podataka zaustavljen je
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nakon petnaestog intervjua, kada je postignuta teorijska zasi¢enost, odnosno kad
novi razgovori vise nisu donosili znacajne nove spoznaje za istrazivane fenomene.

Sociodemografska i profesionalna obiljezja sudionika istrazivanja, koja
potvrduju visoku razinu ekspertize i raznolikost obuhvaéenih industrijskih sektora,
detaljno su prikazana u Tablici 1.

Tablica 1. Sociodemografska i profesionalna obiljezja uzorka (N = 15)

Oznaka Spol Radni | Primarni industrijski sektori u Poziciia
P staz karijeri (iskustvo) J
s1 7 15+ Trgovina, financije, telekomunikacije, | Direktorica marketinga i
FMCG (pice) komunikacija
S2 M 20+ FMCG (hrana i pice) Chief Marketing Officer
S3 M 20+ FMCG (hrana i pic¢e), savjetovanje Chief Marketing Officer
S4 Z 20+ Financije, FMCG (hrana, pice, ostalo) Direktorica marketinga i CRM-a
5 Financije i osiguranje, FMCG Direktorica marketinga i
S5 V4 15+ L A
(neprehrana) korporativnih komunikacija
S6 Z 15+ Kozmetika, FMCG (pica) Direktorica marketinga
5 Telekomunikacije, trgovina, FMCH Direktorica marketinga i
S7 Z 20+ A I
(hrana i pi¢e) komunikacija
S8 Z 15+ Financije i osiguranje, FMCG (Pice) Direktorica marketinga
S9 Z 15+ FMCG (hrana, pice, ostalo) Direktorica marketinga
S10 7 20+ FMCG (hrana i pice) Direktorica marketinga i razvoja
S11 M 20+ Tel§k01nuq1kacue, FMCG (hrana), Direktor marketinga
savjetovanje
S12 M 10+ Financije, FMCG (hrana) Direktor marketingkih komunikacija
S13 z 10+ FMCG (hrana) Direktorica marketinga
S14 M 20+ Kozmetika, trgovina Direktor marketinga
S15 M 15+ Trgovina, IT oprema Chief Qperatmg Officer & Head of
marketing

Izvor: izrada autora

Kako bi se zastitio identitet sudionika, u tablici i daljnjoj analizi koriStene
su Sifre od S1 do S15, dok su podaci o radnom stazu i profesionalnom iskustvu
navedeni u kategoriziranom obliku (npr. prikazom industrijskih sektora umjesto
specifi¢nih naziva organizacija) kojim se zadrzava informativnost bez ugrozavanja
povjerljivosti podataka.

S obzirom na ciljeve istrazivanja i postavljena istrazivacka pitanja,
pripremljen je detaljan vodi¢ za intervjue koji je omogucio dubinsko ispitivanje
kljuénih tema uz zadrzavanje fleksibilnosti u provedbi. Intervjui su zapocinjali
pitanjima vezanima uz profil ispitanika — njihovu trenutnu poziciju, glavne
odgovornosti i dosadasnje iskustvo u podrucju marketinga, kao i percepciju uloge
i vaznosti marketinske funkcije unutar njihove organizacije. Zatim se razgovaralo
o marketinskim sposobnostima, pojasnjeni su pojmovi i karakteristike marketinske
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eksploatacije, eksploracije i ambidekstrije, diskutiralo se o njihovoj sklonosti
balansiranju izmedu eksploatacije i eksploracije i na¢inima postizanja ravnoteze.

Ispitanici su takoder analizirali svoju vremensku orijentaciju — jesu li vise
fokusirani na dugoro¢ne programe ili takticke aktivnosti s brzim rezultatima te
kako pritisci za brzom isporukom rezultata utjeCu na marketinsku uspjesnost.
Zadnji dio intervjua odnosio se na uskladenost misljenja i djelovanja ispitanika, pri
¢emu su bili pozvani da se osvrnu na konkretne situacije u kojima su bili prisiljeni
djelovati suprotno vlastitim uvjerenjima te da sugeriraju razloge tih odstupanja i
navedu svoje strategije suocavanja s neskladom.

Trajanje intervjua iznosilo je izmedu 45 i 60 minuta. Nakon §to su
intervjui transkribirani i objedinjeni u jedinstvenu bazu podataka, provedena je
sustavna analiza sadrzaja s ciljem dobivanja uvida u stavove i ponasanja
marketin§kih menadzera u odnosu na marketin§ku eksploataciju, eksploraciju i
ambidekstriju, vremensku orijentaciju te uskladenost misljenja i djelovanja.
Analiza sadrzaja omogucila je reduciranje i organizaciju prikupljenih podataka u
strukturirani i pregledan oblik, ¢ime je olakSana usporedba medu ispitanicima,
prepoznavanje obrazaca i trendova te procjena medusobnih odnosa izmedu
kljuénih kategorija. Ovakav pristup takoder je omogucio provjeru i potvrdu
odredenih pretpostavki i zakljucaka proizaslih iz teorijskog okvira i postavljenih
istrazivackih pitanja (Greene, 2007).

Analiza prikupljenih kvalitativnih podataka, odnosno transkripata
intervjua provedena je prema metodoloskom okviru koji su razvili Green, Willis,
Hughes, Small, Welch, Gibs i Daly (2007). Proces analize odvijao se u Cetiri
medusobno povezane faze. Prva faza ukljucila je uranjanje u podatke, koje je
podrazumijevalo temeljito i viSekratno i$itavanje transkripata radi stjecanja
sveobuhvatnog uvida u sadrZaj i uo¢avanja preliminarnih obrazaca i ideja. U drugoj
fazi provedeno je kodiranje, pri ¢emu su pojedini segmenti teksta (rijeci, izrazi,
reCenice ili odlomci) oznaceni kodovima koji su predstavljali klju¢ne koncepte,
ideje ili teme. Slijedila je faza kreiranja kategorija, u kojoj su srodni kodovi
grupirani u Sire kategorije koje odrazavaju apstraktnije koncepte. ZavrSna faza
obuhvatila je identifikaciju tematskih cjelina, odnosno prepoznavanje dominantnih
sadrzaja koji se provlace kroz podatke, povezuju razlicite kategorije i omogucuju
dublje razumijevanje promatranih fenomena.

Kodiranju sadrzaja, odnosno oznacavanju ponavljajucih izraza i klju¢nih
pojmova u tekstu pristupilo se primjenom kombiniranog deduktivnog i induktivnog
pristupa. Dio kodova bio je unaprijed oblikovan na temelju postavljenih
istrazivackih pitanja i postojecih teorijskih uvida iz marketinske literature, dok su
preostali kodovi i generalizacije proizasli iz samih podataka, prema principima
induktivnog zakljucivanja.

U kasnijim fazama analize fokus je stavljen na tematsku analizu latentnog
sadrzaja, Sto podrazumijeva kvalitativnu interpretaciju kodiranih podataka s ciljem
identifikacije dubljih obrazaca i odnosa medu temama (Williams & Moser, 2019).
Ovim pristupom omoguéeno je ne samo strukturirano ispitivanje unaprijed
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postavljenih kategorija ve¢ i otkrivanje novih i neocekivanih uvida na temelju
empirijskog materijala, $to doprinosi relevantnosti nalaza istrazivanja.

Budu¢i da je analizu podataka proveo jedan istraziva¢, pouzdanost i
vjerodostojnost kodiranja i nalaza osigurane su primjenom dvaju komplementarnih
metodoloskih postupaka. Prvi se odnosi na iterativno kodiranje (Braun & Clarke,
2006; Miles, Huberman & Saldafia, 2020), pri ¢emu su transkripti analizirani u
dvama odvojenim ciklusima s vremenskim odmakom od dva tjedna. Drugi
primijenjeni postupak bila je provjera kod sudionika (Lincoln & Guba, 1985;
Creswell & Miller, 2000), $to je znacilo da jw sazetke klju¢nih nalaza i
preliminarne zakljucke prezentiralo troje odabranih ispitanika. S pomoc¢u njihove
povratne informacije potvrdeno je da izvedene interpretacije vjerodostojno
odrazavaju njihova profesionalna iskustva i stavove, ¢ime je dodatno minimizirana
moguénost subjektivne pristranosti autora i osigurana analitiCka rigoroznost
istrazivanja.

Opisani metodoloski postupci omogucéili su sustavno i pouzdano
prikupljanje i analizu kvalitativnih podataka relevantnih za trazenje odgovora na
postavljena istrazivacka pitanja. Kombinacija dubinskih intervjua, analize sadrzaja
u vi$e faza te deduktivno-induktivnog kodiranja pridonijela je otkrivanju obrazaca
i tematskih cjelina koje odrazavaju iskustva, stavove i ponaSanja marketinskih
menadzera u kontekstu ambidekstrije, vremenske orijentacije i uskladenosti
misljenja i djelovanja. U sljede¢em poglavlju prikazani su rezultati istrazivanja s
pomocu analitickog pregleda tematskih nalaza, strukturiranih prema postavljenim
istrazivackim pitanjima.

4. REZULTATI

Poglavlje koje slijedi donosi detaljan prikaz rezultata kvalitativhog
istrazivanja provedenog medu hrvatskim marketinskim menadzerima, s ciljem
razumijevanja njihovih iskustava, stavova i praksi u svakodnevnom poslovanju. U
ovom dijelu rada prezentiraju se glavni nalazi koji su proizasli iz analize
polustrukturiranih intervjua, a koji se odnose na tri temeljna koncepta: marketinsku
ambidekstriju, vremensku orijentaciju te uskladenost misljenja i djelovanja.
Rezultati su organizirani prema klju¢nim temama koje su se iskristalizirale tijekom
analize, uz poseban naglasak na razlike i slicnosti medu ispitanicima, kao i na
specificne izazove i strategije koje su identificirane u razliitim industrijskim
kontekstima.

Na pocetku se iznose nalazi vezani uz profesionalni profil ispitanika i
vaznost marketinske funkcije u njihovim organizacijama, ¢ime se daje kontekst za
razumijevanje njihovih perspektiva. Zatim se prikazuju rezultati vezani uz njihove
pristupe marketinskoj eksploataciji, eksploraciji i ambidekstriji, kao i preferencije
u pogledu kratkoro¢nih i dugoro¢nih marketinskih aktivnosti. Posebna pozornost
posvecena je analizi pritisaka i ogranicenja s kojima se menadzeri suocavaju, kao
i nac¢inima na koje upravljaju situacijama nesklada izmedu vlastitih uvjerenja i
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zahtjeva organizacije. Time ovo poglavlje pruza cjelovit i strukturiran uvid u
slozenost upravljanja marketingom u suvremenom hrvatskom poslovnom
okruzenju, postavljaju¢i temelje za kasniju interpretaciju i raspravu o
implikacijama istrazenih fenomena.

4.1.  Profil ispitanika

Analiza pocetnih pitanja o profesionalnoj pozadini ispitanika otkrila je da
svi sudionici posjeduju bogato iskustvo u podru¢ju marketinga, pri ¢emu se njihovi
karijerni putevi razlikuju u stupnju specijalizacije i pripadnosti odredenim
industrijama. Dok su neki tijekom cijele karijere djelovali unutar jednog sektora,
poput robe Siroke potroSnje, financijskih usluga ili telekomunikacija, drugi su
iskustvo stjecali prelazeci izmedu razlicitih industrijskih grana. Takva raznolikost
omogucuje §iri pogled na marketinsku praksu u razli¢itim organizacijskim i
trziSnim kontekstima.

Veéina ispitanika istaknula je visoku razinu ukljuenosti marketinske
funkcije u strateske aktivnosti poduzeca, §to potvrduje njezinu percipiranu vaznost
i utjecaj na ostvarenje poslovnih ciljeva. Glavne aktivnosti kojima se menadzeri
bave ukljucuju istrazivanje trzista, strateSko planiranje, budzetiranje, upravljanje
timovima, komunikaciju s potro$aima te razvoj kampanja i proizvoda. Posao
opisuju kao izrazito dinamican i intelektualno zahtjevan, uz potrebu za brzom
prilagodbom trziSnim promjenama. Takoder naglasavaju vaznost stalnog ucenja i
usvajanja novih znanja i vjestina.

Uocene su i razlike izmedu marketinske prakse u velikim i malim
poslovnim subjektima. Dok vece organizacije raspolazu ve¢im budZetima i mogu
se koristiti Sirim spektrom marketinskih aktivnosti, u manjim poduzeéima
marketing je Cesto usmjeren na prodaju i brze rezultate, s ograni¢enim resursima i
naglaskom na operativne zadatke.

4.2.  Marketinska eksploatacija, eksploracija i ambidekstrija

U uvodnom dijelu razgovora o ovoj temi ispitanicima su pojaSnjeni
pojmovi marketinske eksploatacije, eksploracije i ambidekstrije, kako u opéem
tako i u marketinSkom kontekstu. Premda neki sudionici prethodno nisu bili
upoznati s ovim pojmovima, i oni su ih nakon pojasnjenja prepoznali kao logi¢ne i
intuitivne te ih povezali s vlastitim poslovnim iskustvom, iako ih ranije nisu znali
imenovati.

Analiza odgovora pokazuje razliCite pristupe medu marketinskim
menadzerima. Pet ispitanika naglasak stavlja na marketinsku eksploataciju,
odnosno na unapredenje postojecih procesa i proizvoda. Ispitanik S13 istice: ,,Mi
smo orijentirani na eksploataciju. Imamo puno iskustva i znanja iza sebe, radimo
na napretku, poboljSanju trenutnog stanja. Ne uvodimo radikalno nove proizvode i
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ne radimo izlete u nova podrucja.” Sli¢no tome, ispitanik S14 navodi: ,,U¢imo na
pogreskama, stalno nadogradujemo i trudimo se konstantno unapredivati
marketinski proces.

S druge strane, troje ispitanika preferira marketinsku eksploraciju,
naglasavaju¢i vaznost inovacija 1 razvoja novih proizvoda za ocuvanje
konkurentnosti. Jedan od njih (S2) eksploataciju naziva ,,sporom smréu®, dok drugi
(S5) objasnjava: ,,Eksploracija je nuzna ako se uo¢ava da je za daljnji razvoj brenda
potrebno unijeti promjene u dotadasnji nacin rada ili da nam je, pak, potrebno nesto
posve novo kako bismo ostvarili zadani cilj.

NajviSe ispitanika, njih sedam, podrzava ambidekstri¢ni pristup,
naglaSavajuci potrebu za ravnotezom izmedu eksploatacije i eksploracije. Ispitanik
S9 navodi: ,,Za poslovni rast i razvoj nuzno je voditi racuna i o jednom i o drugom®,
dok ispitanik S10 istice kako je za stabilan trzi$ni nastup klju¢na ,prirodna
podjednaka posvecenost objema aktivnostima®. Ispitanik S7 zakljucuje: ,,U
idealnom svijetu vaznost eksploracijske i eksploatacijske funkcije bila bi
podjednaka, a ravnoteza tih dviju funkcija glavna briga marketinskih menadzera.*

Ispitanici isti¢u da odabir pristupa ¢esto ovisi o specificnom kontekstu,
koji ukljucuje dinamiku i fazu zivotnog ciklusa industrije, veliinu i resurse
poslovnog subjekta te aktualne strateske ciljeve. Tako u brzorastuéim i tehnoloski
turbulentnim industrijama prevladava potreba za eksploracijom, dok stabilne i zrele
industrije, poput prehrambene, vise naginju eksploataciji. Manji poslovni subjekti
s ograni¢enim resursima ¢e$ce biraju eksploataciju, dok vece kompanije mogu
investirati u rizi¢nije, inovativne projekte. Takoder, kratkoro¢ni ciljevi i potreba za
brzim povratom ulaganja Cesto favoriziraju eksploataciju, dok je dugorocna
orijentacija povezana s ve¢im naglaskom na eksploraciju ili ambidekstriju.

Neki ispitanici spominju i sekvencijalni pristup, prema kojem se poslovni
subjekt odredeno vrijeme fokusira na eksploataciju kako bi stvorio stabilnost, a
potom prelazi na eksploraciju i trazenje novih izvora prihoda, ili obrnuto, ovisno o
trenutnim potrebama i okolnostima. Svi ispitanici prepoznaju izazov postizanja
optimalne ravnoteze, osobito kada resursi, struktura ili trziSni pritisci favoriziraju
jednu skupinu aktivnosti nad drugom, ali isti¢u da je ambidekstricni pristup kljucan
za dugoro¢nu konkurentnost i odrzivost poslovanja.

4.3.  Vremenska orijentacija

Ispitanici su se osvrnuli na vlastitu vremensku orijentaciju u marketinskoj
praksi, odnosno na ravnotezu izmedu dugoro¢nih strateskih programa i
kratkoro¢nih taktickih aktivnosti. Takoder su komentirali postojanje pritiska za
brzom isporukom rezultata i njegov utjecaj na ukupnu marketinsku ucinkovitost.
Njihovi odgovori otkrivaju razlicite pristupe, ali i zajedni¢ke izazove s kojima se
suocavaju u svakodnevnom radu.
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Vecina sudionika naglaSava vaznost dugoro¢nog planiranja i strateskog
razmisljanja, osobito u kontekstu izgradnje jakih brendova i osiguravanja odrzivih
rezultata. Ispitanik S2 sazima tu orijentaciju rijeima: ,,Uvijek sam gledao na nesto
Sto ¢e ostati kao ozbiljniji fundament i, ako gradimo brendove, da ih gradimo kako
spada, da nakon 5—10 godina moze$ s ponosom pogledati neke stvari koje si radio.*

Ipak, dvoje ispitanika izri¢ito preferira kratkoro¢ne aktivnosti, navodeéi
ubrzani tempo trzista i potrebu za brzim prilagodbama. Kako navode ispitanici S15
i S10, ,,sve kra¢i vremenski okvir u kojem se funkcionira® i ¢injenica da ,,tromi i
neprilagodeni lose prolaze u dinamicnom okruzenju® zahtijevaju operativnu
agilnost, posebno u kontekstu neizvjesnosti koje uzrokuju gospodarske i
javnozdravstvene krize.

Nekolicina ispitanika zagovara uravnotezen pristup, nastoje¢i paralelno
razvijati dugorocne programe i brendiranje, ali i provoditi kratkorocne takticke
aktivnosti. Ispitanik S8 isti¢e: ,,Trudim se konstantno i osobno i u svom sektoru
balansirat strateSko i operativno jer jedno bez drugog nema smisla. Bez dobre
strategije taktike su potencijalno tek niz nepovezanih aktivnosti®.

Vise od polovine ispitanika priznaje da u svojem radu osjec¢a konstantan
pritisak za postizanjem brzih rezultata. Taj pritisak najéesc¢e dolazi od strane viseg
menadzmenta, a dodatno ga pojacava nestabilno trzi$no okruzenje. Prema njihovu
misljenju, taj pritisak ¢esto odvlaci pozornost od dugorocnih ciljeva i negativno
utjece na kvalitetu marketinga. Ispitanik S6 izjavljuje: ,,Ne postoji razumijevanje
marketinske struke od strane uprave te se vrlo Cesto pribjegava kratkoro¢nim
uspjesima koji sa sobom povlace brzinske odluke i manjak ulaganja u vrijeme
potrebno za strateska promisljanja.*

Unato¢ preferenciji za dugoroénu orijentaciju, veéina ispitanika istice
vaznost prilagodljivosti, brze reakcije i promjene planova kada to zahtijevaju
okolnosti. Kako navodi ispitanik S5: ,,Dobro je imati dobar plan, ali je jo$ bolje biti
spreman u danom trenutku promijeniti plan i napraviti takticki zaokret.” U skladu
s time jasno je da fleksibilnost i spremnost na promjene predstavljaju kljucne
kompetencije u danasnjem dinami¢nom okruzenju.

Takoder je uoceno da se pristupi razlikuju i ovisno o industrijskom
kontekstu. Ispitanik S11 napominje: ,,U telekomu je veliki fokus na prodajnim
rezultatima 1 oko 80 % komunikacijskih aktivnosti kratkoro¢nog (taktickog) je
karaktera, a tek 20 % su aktivnosti koje su vezane uz brend i neku dugoro¢nu viziju.
Nakon dugotrajne primjene ovakve strategije osjete se posljedice vezane uz
vrijednost marke, a nakon toga i posljedice na kratkoro¢ne financijske rezultate.

Zaklju¢no, iako dugoroCna orijentacija ostaje pozeljan okvir za
marketinsko upravljanje, konstantni pritisak za brzim ishodima i ogranicenja iz
okruzenja ¢ine odrzavanje ravnoteze izmedu strateskih i taktickih aktivnosti
izazovnim zadatkom. Fleksibilnost, organizacijska podrska i jasno prepoznata
uloga marketinga klju¢ni su preduvjeti za uspje$nu integraciju obiju dimenzija u
praksi.
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4.4.  Uskladenost miSljenja i djelovanja

U okviru zadnje tematske cjeline istrazivanja ispitivana je razina
uskladenosti izmedu profesionalnih uvjerenja marketinskih menadzera i njihova
stvarnog djelovanja u praksi. Ispitanici su pozvani da identificiraju situacije u
kojima su djelovali suprotno vlastitim stavovima te da objasne uzroke i nacine
suocavanja s takvim neskladima.

Najcesce spominjani razlog za odstupanje izmedu misljenja i djelovanja
bio je pritisak nadredenih, osobito vrhovnog menadzmenta. Odluke koje se ne
podudaraju s profesionalnim uvjerenjima menadzera najcesce proizlaze iz zahtjeva
za provedbom odredenih aktivnosti koje se percipiraju kao strateski ili
komunikacijski neodgovarajuée. Neki ispitanici isti¢u i utjecaj drugih dionika,
poput prodajnih timova ili kljuénih kupaca, ¢iji interesi mogu biti u koliziji s
dugoro¢nim marketinskim ciljevima.

Ograni¢enja u vremenu predstavljaju drugi Cest uzrok. Ispitanik S4
navodi: ,, Testirala bih neke komunikacije s potroSac¢ima, ali vrlo ¢esto za to nema
vremena“, dok ispitanik S8 spominje kako ,,zbog rokova mora pustiti kreativu s
kojom nije do kraja zadovoljna“. U takvim slucajevima pragmati¢nost i brzina
nadjacavaju potrebu za optimalnim rjeSenjem.

Tre¢i identificirani ¢imbenik nesklada jest nedostatak financijskih
sredstava, pri ¢emu ispitanik S6 navodi ,Zzrtvovanje kvalitete i/ili izostanak
dugoroc¢nih aktivnosti zbog ogranicenosti budzetom®. Nefleksibilne korporativne
politike 1 procedure, osobito u multinacionalnim kompanijama, dodatno
ogranicavaju autonomiju menadzera prema misljenju ispitanika S2: , Neke odluke
smo lokalno bili spremni donijeti, a onda bi nas nadjacali na razini SrediSnje
Europe...nekad smo dozvolili da nas ovi iz centrale bez dovoljno lokalnih uvida
odvedu u nekom krivom smjeru.

Zanimljivo je da je samo jedan ispitanik (S15) jasno izjavio da ,,nikad ne
radi kontra svojih uvjerenja“ te je naveo kako je odbio sudjelovati u realizaciji
kampanje koju je ocijenio neprimjerenom za lokalno trziste unato¢ tome §to je za
nju bio osiguran znatan budZet iz maticne kompanije. Ovaj primjer ukazuje na
vaznost profesionalnog integriteta i spremnosti na donosenje nepopularnih odluka
kada su u pitanju temeljna uvjerenja i vrijednosti.

Kada je rije¢ o strategijama suocavanja s neskladom misljenja i
djelovanja, veéina ispitanika istice otvoreno iznosenje vlastitog stava. Ispitanik S3
navodi: ,,Bez obzira na to $to gazda mislio, ja sam mu kao profesionalac rekao kako
vidim stvari pa sam i nastradao puno puta, ali ostao sam svoj.”“ Takav pristup
povezan je s oCuvanjem profesionalnog integriteta.

Ispitanik S1 opisuje kako se u takvim situacijama koristi strategijom
ukazivanja na rizike i pozivanja na odgovornost: ,,U tim situacijama uvijek sam
vrlo dobro argumentirala i osvijestila rizike te odluke... i mogu re¢i da je ‘trik’ koji
uvijek prolazi — rizik je takav, tko ¢e preuzeti odgovornost za posljedice?* Ova
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metoda pokazala se ucinkovitom u smanjenju pritiska i poticanju uprave na
dodatno promisljanje.

Neki ispitanici odlucuju se za kompromis, nastojeci pronaci rjesenja koja
su barem djelomicno u skladu s njihovim vrijednostima i uvjerenjima. Ispitanik S7
navodi: ,,Cesto se dogodi da netko dode s idejom i planom koji je iz perspektive
marketinga Stetan, nepotreban, neizvediv... Medutim, uvijek sam sebi dala za
pravo iznijeti mi$ljenje i raspraviti situaciju s kolegama, tako da smo na kraju dosli
do kompromisa®“. U rijetkim sluCajevima ispitanici se odlu¢uju na potpuno
odbijanje suradnje kada procijene da bi odredena aktivnost ozbiljno narusila
profesionalne standarde ili vrijednosti.

Ovi nalazi ukazuju na sloZenost svakodnevne marketinske prakse u kojoj
menadzeri moraju balansirati izmedu osobnih uvjerenja, organizacijskih zahtjeva i
ogranicenja resursa. Gotovo svi ispitanici potvrduju da su barem povremeno bili
sprijeCeni u potpunoj realizaciji svojih marketingkih ideja, najéesce zbog pritiska
nadredenih, nedostatka vremena i budZeta te nefleksibilnih procedura. U takvim se
okolnostima najvaznijim pokazuje sposobnost jasne argumentacije, ukazivanja na
dugorocne posljedice odluka i otvorene komunikacije, pri ¢emu se profesionalni
integritet i spremnost na preuzimanje odgovornosti izdvajaju kao kljuéne
kompetencije uspjesnih marketingkih menadzera.

Za organizacije koje teze dugoro¢nom uspjehu, ovi uvidi naglasavaju
potrebu za stvaranjem podrzavajuce organizacijske klime koja vrednuje
autenti¢nost, otvorenu komunikaciju i ukljucivanje marketinskih stru¢njaka u
stratesko odlucivanje. Takvo okruzenje potice osobnu odgovornost, inovativnost i
dosljednost, ¢ime se dugoro¢no jaca marketin$ka uéinkovitost i reputacija brenda.

Analizom kvalitativnih podataka identificirane su kljuéne dimenzije
marketinske prakse hrvatskih menadzera koje obuhvacaju ravnotezu izmedu
marketinske eksploatacije i eksploracije, vremensku orijentaciju te uskladenost
izmedu osobnih uvjerenja i stvarnog djelovanja. Ispitanici su pokazali visok
stupanj svijesti o izazovima koji proizlaze iz svakodnevnog donosenja poslovnih
odluka, a njihovi iskazi ukazuju na potrebu za ve¢om organizacijskom podrskom,
resursnom fleksibilno$¢éu i dugoroénim pristupom marketingu. U sljede¢em
poglavlju ovi ¢e nalazi biti dublje interpretirani u svjetlu postojecih teorijskih
okvira i dosadasnjih istrazivanja, uz osvrt na implikacije za praksu, ogranicenja i
prijedloge za buduca istrazivanja.

5. DISKUSIJA I ZAKLJUCAK

U zavr$snom poglavlju daju se odgovori na postavljena istrazivacka
pitanja, interpretiraju glavni nalazi, iznosi znanstveni doprinos i prakti¢ne
implikacije te navode ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja.

Nalazi istrazivanja interpretiraju se s pomocu konceptualnog modela
predlozenog u ovom radu (Slika 1), koji integrira marketinsku ambidekstriju,
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vremensku orijentaciju te uskladenost misljenja i djelovanja unutar teorijske
perspektive uskladenosti pojedinca 1 organizacije. Model omogucuje
razumijevanje zaSto visoka razina deklarativne marketinske ambidekstrije ne
rezultira nuzno njezinom dosljednom provedbom u praksi, posebice u uvjetima
izrazenih kratkorocnih organizacijskih pritisaka.

5.1.  Odgovori na istrazivacka pitanja

IP1: Kako hrvatski marketinski menadzeri balansiraju izmedu marketinske
eksploatacije i marketinske eksploracije u svojoj poslovnoj praksi?

Rezultati istrazivanja pokazuju da hrvatski marketinski menadzeri u
najvecoj mjeri zagovaraju ambidekstri¢ni pristup, odnosno nastoje istovremeno
razvijati nove prilike 1 optimizirati postojece procese. Sedmero ispitanika izri¢ito
je naglasilo vaznost ravnoteze izmedu eksploracije i eksploatacije, dok su ostali
preferirali jednu od dimenzija, ovisno o specifi¢nostima sektora, veli¢ini
organizacije i poslovnim prioritetima.

Neki menadzeri primjenjuju i1 sekvencijalni pristup, pri kojem se
aktivnosti eksploracije i eksploatacije smjenjuju ovisno o fazi poslovnog ciklusa.
Ovi nalazi potvrduju teorijske postavke o vaznosti ambidekstrije za dugoro¢nu
odrzivost i konkurentnost poduzeé¢a (March, 1991; Gupta et al., 2006), a u skladu
su i s novijim istrazivanjima koja ambidekstriju promatraju na individualnoj razini
(npr. Rosing & Zacher, 2017; Zimmermann et al., 2018; Pertusa-Ortega et al.,
2021).

IP2: Kakva je vremenska orijentacija hrvatskih marketinskih menadzera;
preferiraju li dugorocne marketinske programe ili kratkorocne takticke aktivnosti?

Vecina ispitanika naglasava vaznost dugoro¢nog planiranja i strateskog
pristupa, osobito za izgradnju brenda i odrzivi rast. Ipak, prisutan je znacajan
pritisak za brzim rezultatima, ponajprije od strane vrhovnog menadzmenta, Sto
Cesto dovodi do naglasavanja kratkoro¢nih taktickih aktivnosti naustrb dugoro¢nih
ciljeva. Samo dvoje ispitanika izriito preferira kratkoro¢ne aktivnosti, dok veéina
zagovara uravnotezen pristup, kombinirajué¢i dugorocne programe s taktickom
fleksibilnoscu.

Rezultati potvrduju nalaze iz literature o negativnim posljedicama
kratkoro¢nog razmisljanja (short-termism) na inovativnost i dugoro¢nu vrijednost
brenda (Laverty, 2004; Brauer, 2013; Sternad & Kennelly, 2017). Hijerarhijski
rigidne i isklju¢ivo financijski fokusirane organizacije pojacavaju sklonost
kratkoro¢nom razmisljanju (Brochet et al., 2015; Wiersema et al., 2025), dok je
organizacije koje promoviraju fleksibilnost i dugoro¢no uc¢enje mogu ublaziti (Kim
& Nguyen, 2023; Wang et al., 2024).

Menadzeri koji preferiraju dugorocnu perspektivu, a djeluju u
okruzenjima snazno usmjerenima na kratkoro¢ne financijske pokazatelje i brze
rezultate, suocavaju se s izraZenim vrijednosnim neskladom i neskladom potreba i
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ponude jer organizacija ne osigurava dovoljno vremena i resursa za realizaciju
dugoro¢nih marketinskih investicija. Nasuprot tome, visoka uskladenost
vremenskih horizonata — primjerice, kada i menadzeri i organizacija vrednuju
dugorocno upravljanje brendom - stvara povoljniji kontekst za ostvarenje
marketinske ambidekstrije i umanjuje vjerojatnost da ¢e menadzeri morati djelovati
suprotno svojim profesionalnim uvjerenjima (Wang & Rafiq, 2014; Crielaard et
al., 2018).

Promatrano kroz konceptualni model, vremenska orijentacija djeluje kao
kljuéni mehanizam koji posreduje odnos izmedu ambidekstrije kao profesionalne
orijentacije i njezine stvarne provedbe (Laverty, 1996; Raisch & Birkinshaw,
2008). Izrazen organizacijski naglasak na kratkoro¢ne rezultate stvara vremenski
nesklad izmedu menadzera i organizacije (Laverty, 2004), ¢ime se ogranicava
prostor za dugoro¢no orijentirane marketin§ke aktivnosti unato¢ njihovoj
deklarativnoj vaznosti (Kumar, 2018).

IP3: U kojoj su mjeri uskladeni profesionalni stavovi marketinskih menadzera s
njihovim konkretnim djelovanjem u marketinskoj praksi, koji su glavni uzroci
eventualnog nesklada i strategije suocavanja s njim?

Gotovo svi ispitanici navode da su se susretali sa situacijama u kojima su
morali djelovati protivho svojim profesionalnim uvjerenjima, najée$ée zbog
pritiska nadredenih, nedostatka vremena, ograni¢enih budzeta ili nefleksibilnih
procedura. NajéeS¢e strategije suocavanja ukljucuju jasnu argumentaciju,
ukazivanje na rizike i posljedice te traZenje kompromisa. Samo iznimno menadzeri
u potpunosti odbijaju sudjelovati u aktivnostima koje su u suprotnosti s njihovim
vrijednostima i uvjerenjima. Ovi nalazi potvrduju vaznost organizacijske kulture
koja podrzava autenti¢nost, otvorenu komunikaciju i profesionalni integritet
(Simons, 2002; Palanski & Yammarino, 2009).

U skladu s konceptualnim modelom, jaz izmedu miSljenja i djelovanja
moze se interpretirati kao manifestacija naruSene uskladenosti zahtjeva i
sposobnosti (Edwards, 1991; Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 2005). Tako
marketin§ki menadZzeri posjeduju znanja i profesionalna uvjerenja uskladena s
ambidekstri¢nim pristupima, organizacijski zahtjevi, hijerarhijski odnosi i resursna
ogranienja Cesto ogranicavaju njihovu sposobnost da ta uvjerenja dosljedno
provode u praksi (March, 1991; Raisch, Birkinshaw, Probst & Tushman, 2009).

Nalazi istrazivanja potvrduju pretpostavke konceptualnog modela, prema
kojem se stvarni doseg marketinske ambidekstrije oblikuje medudjelovanjem
vrijednosne orijentacije, vremenske kompatibilnosti 1 implementacijskih
mogucnosti unutar organizacije. Model naglaSava da se granice ambidekstricne prakse u
velikoj mjeri oblikuju u uvjetima uskladenosti izmedu pojedinca i organizacije.

Ovaj rad primarno popunjuje teorijsku prazninu u razumijevanju kako se
marketinska ambidekstrija oblikuje i ogranicava na individualnoj razini. Pritom
hrvatski kontekst sluzi kao empirijski okvir za ilustraciju tih mehanizama, a ne kao
glavni izvor doprinosa.
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5.2.  Znanstveni doprinos

Ovo istrazivanje daje tri kljucna teorijska doprinosa literaturi o
marketingu 1 strateSkom menadZmentu. Prvo, rad prosiruje koncept marketinske
ambidekstrije s organizacijske na individualnu razinu, pokazuju¢i da se
ambidekstrija u praksi oblikuje s pomocu profesionalnih uvjerenja i interpretacije
marketin§kih menadzera. Time se ambidekstrija ne promatra isklju¢ivo kao
strukturna ili procesna karakteristika organizacije, ve¢ kao rezultat interakcije
izmedu individualne i organizacijske razine.

Drugo, istrazivanje integrira vremensku orijentaciju u analizu marketinske
ambidekstrije koristeci se uskladenosc¢u pojedinca i organizacije kao teorijskim okvirom.
Nalazi ukazuju da vremenska orijentacija djeluje kao kljuéni kognitivni mehanizam
kojim se individualne ambidekstricne sklonosti uskladuju ili dovode u sukob s
organizacijskim prioritetima, ¢ime se dodatno objasnjava zasto pokusaji balansiranja
kratkoro¢nih i dugoro¢nih aktivnosti ne dovode nuzno do stvarne ambidekstrije.

Trece, rad doprinosi literaturi o jazu izmedu stava i ponasanja (engl.
attitude-behavior gap) u kontekstu marketinga, konceptualizirajuc¢i uskladenost
misSljenja i djelovanja kao empirijski indikator uskladenosti pojedinca i
organizacije. Time se objasSnjavaju situacije u kojima marketin§ki menadzeri
djeluju protivno vlastitim profesionalnim uvjerenjima, naglasavaju¢i ulogu
organizacijskih pritisaka i ogranicenja u oblikovanju marketinske prakse.

5.3.  Prakti¢ne implikacije

Za menadzere i donositelje odluka rezultati istrazivanja sugeriraju
preporuke u nekoliko domena:

e Selekcija i razvoj menadzZera

Nalazi ukazuju na potrebu da se ambidekstrija prepoznaje u fazi selekcije
i tretira kao vazna profesionalna kompetencija u razvoju marketinskih
menadZera. Konkretno, u razgovorima za posao i evaluacijama menadZera
treba se vrednovati njihova sklonost i sposobnost balansiranja
kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva pomocu situacijskih pitanja 1
odgovarajucih studija slucaja. Edukacijski i razvojni programi trebali bi
biti usmjereni na dugoro¢no strateSko razmisljanje, upravljanje
paradoksima i vjeStine noSenja s kratkoro¢nim pritiscima kako bi se
ojacali kapaciteti za ambidekstriju.

e Sustavi mjerenja uspjeSnosti i nagradivanja
Rezultati istrazivanja sugeriraju da sustavi mjerenja uspjeSnosti i
nagradivanja bazirani na kljuénim pokazateljima vezanim uz kratkorocni
vremenski horizont destimuliraju dugoro¢no razmisljanje i potiskuju
ambidekstri¢ne prakse. Stoga u ove sustave valja ugraditi i dugoroc¢ne
metrike vezane uz trziSnu snagu brenda, kvalitetu odnosa s kljuénim
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kupcima, uvodenje inovacija, eksperimentiranje i ucenje. U praksi to
podrazumijeva i vezanje varijabilnog dijela plac¢e uz projekte i aktivnosti
koje nemaju izravan kratkoro¢ni prodajni efekt.

e Organizacija i odluc¢ivanje

Preduboka hijerarhija, nefleksibilne procedure, manjak autonomije i Ceste
intervencije nadredenih dovode do situacija u kojima su menadzeri
prisiljeni donositi odluke suprotne svojim uvjerenjima, iako su svjesni §to
bi trebalo napraviti u dugoro¢nom interesu. Konkretne aktivnosti koje se
mogu poduzeti ukljuéuju pojednostavnjivanje procedura, fleksibilnije
postupke odobravanja, pilot-projekte, kvartalne strateske revizije te
uvodenje ,,zasticenih“ budzeta za eksploracijske aktivnosti koji se ne
oduzimaju ve¢ pri prvom kratkoro¢nom pritisku. Jacanje dijaloga izmedu
marketinga i uprave, uklju¢ivanje marketinskih menadzera u strateske
odluke i davanje prostora za argumentiranu raspravu moze smanjiti
nesklad izmedu misljenja i djelovanja te povecéati moral i inovativnost
marketin§kog tima.

5.4. Ogranifenja i preporuke za buduca istrazZivanja

Glavna ograniCenja ovog istrazivanja odnose se na veli¢inu (n = 15) i
specifi¢nost uzorka (hrvatski kontekst), Sto ograni¢ava moguénost generalizacije
rezultata na Sire populacije ili druge nacionalne kontekste. Takoder, kvalitativna
priroda istrazivanja ne omogucuje kvantitativnu provjeru odnosa izmedu varijabli
niti procjenu ucinaka identificiranih strategija na poslovne rezultate. Istrazivanje se
oslanja na samoprocjene menadzera koje mogu biti podlozne subjektivnosti i
pristranosti zbog Zelje za prikazivanjem u drustveno pozeljnom svijetlu.

Preporuka je da buducéa istrazivanja ukljuce vece i raznolikije uzorke, kao
i kvantitativne metode za testiranje odnosa izmedu marketinske ambidekstrije,
vremenske orijentacije i uskladenosti miSljenja i1 djelovanja s poslovnim
rezultatima. Takoder, interesantno bi bilo istraziti razlike izmedu marketinskih
menadZzera koji su ¢itavu karijeru gradili unutar jednog sektora i onih koji su se
okusali u vise razli¢itih industrija.

PozZeljna su i komparativna istrazivanja izmedu razli¢itih nacionalnih i
industrijskih konteksta, kao i longitudinalne studije koje bi omogucile pracenje
promjena u menadzerskim pristupima tijekom vremena. Naposljetku, preporucuje
se istrazivanje organizacijskih i kulturnih moderatora izmedu promatranih varijabli
te analiza utjecaja digitalne transformacije i novih tehnologija na razvoj
ambidekstri¢nih sposobnosti i menadzerskih mentalnih modela.

Doprinos autora: Autor potvrduje iskljucivu odgovornost za sljedece: koncepciju
i dizajn istrazivanja, prikupljanje podataka, analizu i interpretaciju rezultata te
pripremu rukopisa.
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Financiranje: Istrazivanje predstavljeno u rukopisu nije primilo nikakvu
financijske podrsku.

Sukob interesa: Nema.

Napomena: Rad je proizaSao iz doktorskog istrazivanja autora na Ekonomskom
fakultetu u Rijeci.

Priznanje koriStenja umjetnom inteligencijom (UI) ili alatima koji se temelje
na umjetnoj inteligenciji: Tijekom pripreme ovog rada autor se koristio velikim
jeziénim modelima Gemini i ChatGPT 4.0 isklju¢ivo kao jezi¢nom podrskom
(poboljsanje jasnoce i Citljivosti, preformuliranje pojedinih re¢enica radi sazetosti)
i u obradi kvalitativnih podataka kao dopunom manualnom kodiranju. Nakon
koriStenja navedenih alata autor je pregledao i po potrebi uredio sadrzaj te preuzima
punu odgovornost za sadrZaj objavljenog ¢lanka.
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Abstract

This study examines how marketing ambidexterity, defined as a professional and
value-based orientation of marketing managers, is manifested in practice through
the interaction of individual characteristics and organisational context. It explores
managers’ orientations towards marketing exploration and exploitation, their
temporal focus, and the alignment between their thinking and actions under strong
pressure for short-term results. Data were collected through 15 semi-structured,
in-depth interviews with marketing managers from various industries and analysed
using thematic content analysis. The findings show that most participants support
an ambidextrous approach at the level of professional beliefs, but its
implementation is often constrained by organisational factors, particularly short-
term orientation, reward and control systems, and resource limitations. The gap
between thinking and acting is interpreted as a result of misalignment between the
individual and the organisation.
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