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ART MENADŽER - 
IZMEĐU UMETNOSTI I BIZNISA1

Tijana Mandić, Zorica Ražić, 
Ivana Kovačević, Nataša Milović

1	� Ovo je samo deo tekućeg istrazivanja profila  menadžera koje su realizovale Tijana Mandić (FDU), Zorica 
Ražić (ACCD), Ivana Kovačević (FON) i Nataša Milović (magistаr FDU)

UVOD

Ovo istraživanje je pokrenuto kao mogući odgovor na brojna studentska i 
menadžerska pitanja, postavljena tokom predavanja i testiranja. Naše objašnjenje 
da, bez ozbiljne statističke analize, ne možemo govoriti o određenim rezultatima 
merenja nailazilo je na skepsu i  tako ukazivalo na neophodnost ovakve istraživačke 
inicijative. 

Generalno, ljudi su skloni da u kontaktu sa drugima, a neretko i sa samim 
sobom, donose zaključke o unutrašnjim, inherentnim razlozima zbog kojih se 
ponašaju i postoje na određeni način. Na osnovu takvih zaključaka, izgrađuje 
se predstava o nekoj osobi; predstava se sastoji od elemenata konkretnih ili 
zamišljenih iskustava sa tom osobom. Te elemente često nazivamo osobinama, i 
doživljavamo ih ne samo kao dispozicione karakteristike jedne osobe, već takođe, 
na osnovu njih, predviđamo njene naredne akcije. 

Isto tako, mi od tih osobina očekujemo da one, pored operativnosti zasnovane na 
predvidivosti i podložnosti definisanju, budu još i nepromenljive i nedvosmislene. 
Ponekad vršimo i njihovu kvantifikaciju, odnosno dajemo procenu stepena ili 
količine njihovog posedovanja – vršimo merenje »od oka«, što nam omogućava 
da relativno bezbedno stupamo u odnose sa drugim ljudima, te da poredimo ljude 
među sobom i klasifikujemo ih na osnovu primećenih individualnih razlika. 

Ono što za nauku predstavlja problem u ovakvom načinu posmatranja 
i definisanja stvari jeste neizbežna subjektivnost procena, koja istina može 
biti korisna kada nemamo vremena i mogućnosti da je prevaziđemo, ali koja 
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postaje veoma opasna ukoliko želimo da se bavimo ozbiljnim predviđanjima i 
generalizacijama. U nameri da prevaziđemo situaciju preterane zavisnosti procena 
od karakteristika, potreba i stanjâ procenjivača, mi često pribegavamo metodama 
psihološkog merenja i koristimo standardizovane procedure za dobijanje 
»relevantnih«, validnih i pouzdanih karakteristika ljudi, a koje nam omogućuju 
da što više umanjimo potencijalne greške. Šta to konkretno znači? 

Pod standardizovanjem procedura psiholoških merenja podrazumevamo 
ustaljivanje načina kvanitativnog opisivanja psiholoških svojstava koje dovodi 
do mogućnosti dobijanja sličnih rezultata od strane svih onih koji se pridržavaju 
datih procedura – to jest, do objektivnosti merenja. 

Istraživački tim čine: dr Tijana Mandić, Ivana Kovačević, mr Nataša Milović 
i Zorica Ražić, a  rad koji je pred vama predstavlja preliminarne rezultate do 
kojih se došlo analizom uzorka od 67 ispitanika i primenom KTS testa (Kersey 
temperamnet sorter). Kao dugoročni cilj postavljamo utvrđivanje eventualnih 
razlika između menadžera-u-kulturi i menadžera-u-privredi, s obzirom na tip 
ličnosti. Suočene sa činjenicom da je većina menadžera u kulturi ženskog pola 
a većina menadžera u privredi muškog pola, postoji verovatnoća da su dobijeni 
rezultati rezultat polne razlike. Kako bismo to utvrdile, započele smo novo 
istraživanje koje imao cilj da odgovori na to pitanje.

I. TEORIJSKI UVOD

O menadžerstvu u kulturi  

Menadžment u kulturi je najjednostavnije rečeno upravljanje u okviru 
sektora za kulturu što podrazumeva planiranje, organizovanje i proizvodnju u 
kulturnim i umetničkim institucijama. Šta to zapravo znači? Ako bi menadžment 
kao primenjenu nauku koristili kao obrazac po kome sistemi funkcionišu, 
menadžment bi postojao u svim organizovanim strukturama, rečju u oblastima 
organizovanog ljudskog delovanja. Menadžment možemo pronaći svuda: u 
zdravstvu, obrazovanju, sportu, u poljoprivredi, vojsci, politici, međunarodnim 
odnosima, medijima, administraciji, itd. Menadžment samo menja svoju 
spoljašnju osobenost u skladu sa okvirima u kojima se primenjuje. Menadžment 
menja i oblikuje oblasti, ali i oblasti na koje se primenjuje utiču na menadžment 
da ponekad bude što više strukturisan ili da ponekad ni ne liči na sebe. Ovo 
poslednje zapažanje bi najbolje moglo da se objasni menadžmentom u kulturi 
i umetnosti. Pod pojmom menadžmenta u kulturi ograničavamo se na kulturu 



Ti
ja

na
 M

an
di

ć,
 Z

or
ic

a 
Ra

ži
ć,

Iv
an

a 
Ko

va
če

vi
ć 

 i 
N

at
aš

a 
M

ilo
vi

ć

447

institucionalno definisanu i shvaćenu. Menadžment u kulturi je dakle izveden i 
konstruisan pojam, kao i sama pojava menadžera u kulturi. On se razlikuje i od 
menadžera i od umetnika, a može da bude i jedno i drugo. To najčešće zavisi 
od institucije kojoj pripada, jer ga ona bira, kreira i definiše. Ogradićemo se u 
smislu obrazovanja za ovaj profil, pošto se u praksi pokazalo da škola per se ne 
stvara budućeg menadžera u kulturi već institucija u kulturi.2 Kada jedan reditelj 
ili glumac dođe na čelo pozorišta ne dovodi se u pitanje formalno znanje o ovoj 
oblasti niti zvanje stečeno za ovaj profil na visokim školama, već faktori koji su 
uticali na to da se na određenu funkciju delegira pojedinac iz datog kolektiva ili 
posla. Na te odluke utiču mikrofaktori (finansijeri, kolektiv, samo interesovanje 
pojedinca umetnika da obavlja upravljačku funkciju, prethodna postignuća na 
sličnim pozicijama) same institucije, kao i makrofaktori (politički, ideološki, 
medijski i dr.) okruženja u kojima se institucija nalazi. U skladu sa navedenim, 
možemo zaključiti da je menadžer u kulturi više maestro koji je u situaciji da bude 
i rukovodilac i to vremenom postaje, nego rukovodilac tj. profesionalni menadžer 
od koga se očekuje da zameni bolesnog glumca. U užem smislu menadžer u kulturi 
je i direktor sektora marketinga ili promocije, ali u ovom radu ćemo se baviti 
rukovodiocima, donosiocima odluka onima koji upravljaju. Jedina održivost 
institucije kulture nije njena posećenost, niti plasman proizvoda na tržištu, te je ovi 
kvaliteti najviše i razdvajaju od bilo kog drugog tržišnog proizvoda u privredi ili 
biznisu. Simbolička vrednost se ne može lako meriti ekonomskim instrumentima 
kao u oblastima tržišno orijentisanog menadžmenta. Šta bi onda bio kriterijum 
za određivanje opravdanosti postojanja kulturne i umetničke institucije, a da se 
pri tome rezultat njenog menadžmenta na bilo koji način definiše? Odgovori 
su različiti kao i primeri; jedni računaju sa posećenošću, drugi sa kvalitetom 
programa, treći sa ostvarenim profitom, četvrti sa stranim gostima i gostovanjima, 
peti sa tradicijom, šesti sa praćanjem trendova, sedmi sa tehničko-tehnološkim 
resursima, osmi sa promovisanjem savremenih, alternativnih tendencija, deveti 
sa hitovima i zvezdama, i na kraju deseti ne računaju ni sa čim od pomenutog, ali 
istrajavaju sa saznanjem o tome da oni kao institucija postoje i da za njihovo ime 
svi znaju. Deset najčešćih odluka u vezi sa profilima institucija kulture se može 
identifikovati na ovaj način. 

Od deset najčešćih modela institucija mogli bismo uočiti najmanje deset profila 
menadžera. Da li je svaki od ovih profila po načinu i stilu rukovođenja uspešan ili 
neuspešan, kada već istrajava i on, a i institucija? Odgovor je jasan. Kako nigde ne 
postoji definicija idealnog menadžera u kulturi, ni idealne institucije u kulturi, ni 

2	� Mincberg (Minzberg) obrazlaze u svojoj knjizi da programe poslediplomskih studija u menadžmentu 
upisuju mladi ljudi bez iskustva. Oni tamo uče tehnike i analize, što Mincberg naziva pogrešnim načinima. 
Oni dobijaju diplome sa pogrešnim shvatanjem da su obučavani za menadžere, što rezultira lošim odnosom 
u praksi, kako u poslu, tako i za samo društvo. Predlog za ohrabrivanje budućih menadžera kada je reč o 
obrazovanju, Mindzberg vidi u pronalaženju znanja svakog pojedinačnog menadžera na osnovu sopstvenog 
iskustva. Po njemu menadžer se ne stvara u učionici, već na osnovu prakse koju je stekao radeći kao menadžer. 
Mincberg Henry, Managers Not MBAs: A Hard Look at the Soft Practice of Managing and Management 
Development, Berrett-Koehler Publishers Inc, 2004.
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idealnog modela u kulturi, bavićemo se razlikama menadžera u kulturi u odnosu 
na menadžere u biznisu. Menadžeri u kulturi nisu nezavisni preduzimači jer 
je kultura subvencionirana u skladu sa njenim simboličkim vrednostima, te je 
i sam sistem u ovim institucijama primoran na velike kompromise, odstupanja 
od zadatog plana, fleksibilan i ponekad primoran da se organizuje u haosu. Nivo 
entropije je veći, a rizik ne može jasno da se predvidi i preračuna. 

2. Niži nivoi menadžmenta su u stalnoj promeni

U domenu pojedinačnog segmenta upravljanja u nekoj instituciji, dakle u nižim 
nivoima piramidalne strukture menadžmenta postoje razlike. Personifikacija 
prodaje karata u pozorištu je menadžer koji taj posao obavlja. Kada prodaja 
ide loše, taj menadžer se naziva lošim. Naravno da ovako grubo određivanje 
nije razlog za generalizacije, jer je možda i sama predstava takva da za nju ne 
mogu da se karte tako brzo i lako prodaju. Kako se repertoar nikada ne dovodi 
u pitanje, na njemu je sve da nezanimljiv tekst i nepoznatu ekipu, od reditelja do 
glumačke podele, proda kako zna i ume, i tu dolazimo do ključne razlike između 
menadžera u kulturi i menadžera u biznisu. Menadžer u privredi u paralelno 
nižoj piramidalnoj hijararhiji nema mnogo razloga da razmišlja kako nešto da 
uradi, već da se koncentriše na zadatak i da ga uradi u datom roku i podnese 
izveštaj, a u kulturi i umetnosti menadžer mora da rizikuje, sam osmišljava od 
projekta do projekta strategiju i taktiku kako izvršiti zadatak bez tačno i striktno 
odrđenog koncepta kako. Kreativnost, visprenost, rizik, preuzimanje samostalno 
inicijative i neizvesnost su opšta mesta u svakodnevici jednog menadžera u kulturi 
u pojedinačnim sektorima. Druga i takođe bitna pretpostavka je jedinstvena 
misija i vizija u biznisu, dugoročno uspostavljena, kao i strateški plan. Kada jedan 
upravnik dođe na funkciju u novo pozorište on menja i repertoarsku politiku i 
pravila ponašanja zaposlenih i odnose i dužnosti, rečju identitet. Npr. od stranih 
komedija sa stalnim ansamblom pozorišta, samo u jednom danu dešava se obrt u 
pravcu savremenih domaćih komada, sa isključivo poznatim imenima bez učešća 
glumaca iz stalnog ansambla, od poluispunjenih predstava do predstava za koje se 
traži karta više, od neprofita ka isključivo profitu bez dodatnih ulaganja, itd. 

Kako upravljati takvom promenom, pri tome sa centralizovanim načinom 
odlučivanja? Na ovo pitanje prosečni menadžer u poslovnom svetu na njegovu 
sreću ne mora da zna odgovor.
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3. O merenju

Kada u psihologiji govorimo o merenju ono se odnosi na zastupljenost pojedinih 
osobina kod određenih individua, odnosno na utvrđivanje individualnih razlika, 
pri čemu se «rezultat jednog ispitivanja uvek posmatra i tumači u odnosu na 
rezultate ostalih ispitanika u uzorku».3 Takođe, svi ti ispitanici moraju pripadati 
istoj populaciji (istoj ciljnoj grupi) i to onoj za koju važe «unapred utvrđeni 
kriterijumi za tumačenje ishoda merenja»4. 

Upravo je korišćenje jednog teorijski utemeljenog testa kao što je (KTS), čin 
psihološkog merenja i način da dođemo do novih saznanja o stepenu zastupljenosti 
pojedinih osobina kod naših ciljnih grupa i eventualnim međusobnim razlikama. 
To je čin merenja jer nas upućuje na količinske odrednice, a psihološki je jer je 
predmet merenja psihičke karakteristike, procenjen na standardizovani i objektivni 
način, na osnovu jednog standardizovanog testa.

4. O testu

Karl Gustav Jung, jedan od velikana psihoanalize, nije ni slutio koliko je njegova 
teorija potencijalno široko primenljiva čak i u modernom menadžmentu.

Analizirajuci stavove ličnosti, Jung je razlikovao dva osnovna stava. 
Ekstovertovani stav orijentiše osobu ka spoljnjem objektivnom svetu, dok 
introvertovani stav orijentiše osobu ka unutrašnjem, subjektivnom svetu. Iako na 
prvi pogled ovo deluje jednostavno, treba naglasiti da nipošto ne smemo upasti 
u zamku prebrze simplifikacije, jer su oba ova stava prisutna u svakoj ličnosti. 
Obično je jedan dominantan na svesnom nivou funkcionisanja dok je drugi 
podređen i nesvestan. Jung navodi četiri osnovne psihološke funkcije: mišljenje, 
osećanja, intuiciju i osetnost (sensory).  Inspirisana Jungom, Isabel Myers5 je u 
svojim izučavanjima karaktera pokušala da razume ljudske razlike prilikom 
suočavanja sa istim stimulusom. Pošto je bila veliki praktičar, zajedno sa majkom 
Kathryn Briggs, stvorila je «Myers-Briggs Type Indicator», koji se pokazao kao 
veoma koristan, dostupan i zanmljiv, te su se milioni ljudi svake godine testirali. 
Domišljen od strane Dejvida Keirsey-a kao «Keirsey temperament Sorter»  (KTS)» 
se danas izuzetno koristi u HRM (Human Ressource Menagement).

Na osnovu 8 dimenzija: 
ekstroverzije (E- extraversion), introverzije (I-introversion), osetnost (S- 

sensory), intuitivnosti (N- intuition), misaonosti (T- thinking), osecajnosti (F-

3	� Bukvić, A., Načela izrade psiholoških testova, Zavod za udžbenike i nastavna sredstva, Beograd, 1981., str. 
13. 

4	� Ibidem, str.13
5	� Keirsey David: Please Understand Me. Temperament Character Intelligence. Prometheus nemesis Books 

Company 1998.
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feeling), suđenja (J- judging) i  istarživanja P-(probing), dobijamo četiri para: 
E-I; S-N; T-F; J-P,  koje Keirsey opisuje u 16 kombinacija koje je moguće podeliti 
u 4 velike grupe.

	 4 SP  tipa	 4SJ tipa	 4NF tipa	 4NT tipa
	 Majstori 	 Čuvari	 Idealisti	 Racionalisti	
	 ESTP- promoter 	 ESTJ – supervizor	 ENFJ - učitelj 	 ENTJ - general
	 ISTP - zanatlija	 ISTJ – inspektor	 INFJ – savetnk	 INTJ  - planer 
	 ESFP- izvođač 	 ESFJ – dobavljač	 ENFP – šampion	 ENTP - pronalazač
	 ISFP - kombinator 	 ISFJ – zaštitnik	 INFP – iscelitelj	 INTP- graditelj

Veliko upozorenje: ni jedan od ovih tipova nema vrednosnu konotaciju, dakle 
ni jedan od ovih tipova nije bolja ili gora ličnost, vec se radi o različitostima 
koje u određenim kontekstima i u odnosu na postavljeni zadatak mogu da budu 
funkcionalne. Izuzetno važno je odupreti se predrasudama i ne zloupotrebiti 
dobijene podatke, pogotovo što su i stručnjaci iz psihologije oprezni i svesni 
kompeksnosti interpretacija i manjkavosti mernih instrumenata, pa i ovog. 
Nažalost, često se susrećemo sa menadžerima koji su dobijene rezultate iskoristili 
da održe psihopatologiju sistema i svoje dominantno i kontrolišuće mesto u 
istoj. U zavisnosti od vrste zadatka na kome je im menadžera angažovan, vrlo 
je važno razumeti i strateški upotrebiti te razlike prilikom kreiranja optimalnog 
mendžerskog tima. 

Verzija testa ličnosti koja je ovde korišćena sastoji se iz četiri dimenzije ličnosti, 
odnosno osam polariteta, s obzirom na četiri kriterijuma6:

1.�polje u koje je personalna energija usmerena (sa impikacijama specifične 
interakcije sa drugima):

	 •	� EKSTRAVERZIJA (E) – energija je usmerena ka spolja, ka ljudima i 
stvarima van osobe, informacije se procesiraju kroz socijalnu interakciju, 
a ideje se razvijaju i izgrađuju kroz interakciju sa drugima. Ekstroverti 
su više aktivni, ekspresivni, socijalni i interesuje ih mnogo toga.

	 •	� INTORVERZIJA (I) – podrazumeva procesovanje informacija unutra, 
preferiranje samoće, usmerenost energije ka unutra, ka svojim mislima, 
opažajima, reakcijama. Oni su rezervisani, individualci, oprezni i 
interesuju se za manji broj interakcija, ali dubljih

Ekstroverti najčešće: Introverti najčešće:
Poseduju “više” energije – lakše se 
pobuđuju

Imaju “tihu” energiju – teže se pobuđuju

6	� Briggs, K., Myers, I. Whats your Personality Type?. Retrieved December, 2001. from World Wide Web: 
http://www.personalitytype.com.
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Skloni su da puno govore Manje govore
Naglas razmišljaju Prvo promisle pa tek onda delaju
Vole da budu okruženi ljudima Odgovara im da provode vreme sami
Lako im je odvratiti pažnju Imaju dobru koncentraciju

1.�	vrsta informacija kojima je osoba sklonija, koje lakše opazi ili upamti
	 •	� OSETNOST -(S)- prikuplja podatke na osnovu pet čula, najčešće koristi 

induktivno rezonovanje, fokusira se na detalje, činjenice, uči na iskustvu, 
vidi razlike između dva koncepta, u mogućnosti je da se fokusira na 
izolovanu komponentu sistema, odvaja proces od cilja, zna nešto jer je to 
iskusio, orijentisan je na sadašnjost, divi se praktičnosti. To su praktični 
ljudi koji veruju svojim prošlim iskustvima i obično ih odlikuje „zdrav 
razum”

	 •	� INTUITIVNI TIP (N) – razvija znanje kroz dedukciju, voli da posmatra 
stvari u celini, vidi sličnosti između dva koncepta, vidi veze i integracije 
između delova sistema, njihov smisao, uči teorijski, vezuje proces 
sa ciljem, zna nešto jer je logička dedukcija ili ekstenzija teorije, divi 
se kreativnosti, fokusira se na ideje, imaginaran je i vidi mogućnosti, 
orijentisan na budućnost i veruje svojim instnktima i predosećajima.

Senzorni najčešće: Intuitivni najčešće:
Dive se praktičnosti Dive se kreativnosti
Usredsređuju se na činjenice i 
pojedinačno konkretno

Fokusiraju se na ideje i širu perspektivu 
(“opštu sliku”)

Imaju direktan nastup Imaju okolišne misli
Realni su – vide ono što jeste Imaginativni su – vide mogućnosti
Orijentisani su na sadašnjost Orijentisani na budućnost

2.	način na koji odlučuje ili zaključuje:
	 •	� MIŠLJENJEM (T) –  donosi odluke na osnovu objektivnih impersonalnih 

kriterijuma, na osnovu toga šta ima najviše smisla i čini se najlogičnijim, 
analitički na osnovu činjenica. Logičan je, objektivan i hladan. Oslanja 
se na kognitivnu komponentu. Iskren je i direktan, kritičan i motivisan 
postignućem.

	 •	� OSEĆANJIMA (F) – odlučuje na osnovu afektivne komponente, na 
osnovu ličnih vrednosti, osetljiv je i empatičan, i u konstantnoj potrazi 
za harmonijom. Biva motivisan uvažavanjem.
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Misleći najčešće: Osećajni najčešće:
Hladni i rezervisani Topli i prijateljski
objektvni Lako povredljivih osećanja
Iskreni i direktni Osetljivi, suptilni, diplomatski
Po prirodi kritični Trude se da ugode drugima
Motivisani su postignućima Motivisani su uvažavanjem

3.	na osnovu sredine koja im odgovara:
	 •	� SUĐENJE (J) (rasuđujući, prosuđujući) – preferiraju strukturisanu 

sredinu, red i predvidivost, formalni su i ozbiljni, svesni vremena. Oni 
su strogi, odgovorni, organizovani, produktivni, skloni da planiranju 
pre nego što započnu aktivnost, tragaju za formulom kojom mogu rešiti 
problem 

	 •	� ISTRAŽIVAČKI TIP  (P) (probing) – okrenuti ka opažanju i prikupljanju 
informacija oko njih, zadržavaju opcije otvorene, fleksibilni su, radoznali, 
nekonformistički, neobavezni, razigrani

Rasuđujući najčešće: Istraživački najčešće:
Ozbiljni i formalni Razigrani i neobavezni
Svesni vremena Nesvesni vremena i stoga često kasne
Vole da planiraju Vole da sačekaju i vide šta će se desiti
Prvo rade, a potom se zabavljaju Prvo se zabavljaju, pa onda rade
Više vole da završe projekat Više vole da započinju projekte

II. METODOLOŠKI DEO

1. Predmet istraživanja:
Predmet istraživanja predstavljaju profili ličnosti menadžera u kulturi i 

privredi dobijeni na osnovu modifikovane i operacionalizovane Jungove tipologije 
ličnosti zasnovane na četiri prethodno pomenute dimenzije čijom kombinacijom 
dobijamo 16 različitih profila ličnosti, a koje ovde treba analizirati u skladu sa 
postavljenim ciljevima. 

Istraživanje je eksplorativno sa pretenzijama da ekstrapolacija rezultata 
bude krajnje ograničena na konkretnu populaciju iz koje je uzorak izdvojen, uz 
napomenu koja može uticati na dobijene rezultate, da je podgrupa ispitanika 
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menadžera u privredi homogenija jer su svi zaposleni u istoj industrijskoj grani, 
dok su menadžeri u kulturi raznovrsniji po svojim karakteristikama.  

S obzirom na racionale upitnika koji je korišćen, a koje podrazumevaju 
odgovore na pitanja u kom pravcu svoju energiju usmeravaju ispitanici, na osnovu 
kojih informacija i na koji način donose odluke, kao i pitanje odgovarajuće životne, 
a pre svega radne sredine, ne čudi ideja da je moguće i interesantno videti da li 
se ljudi zaposleni u različitim delatnostima na srodnim poslovima (srodnim po 
zaduženju) među sobom razlikuju i po čemu. 

Takođe, moguće je (naravno vrlo oprezno) pokušati da se menadžment kao 
disciplina i menadžer kao zanimanje posredno definišu u različitim oblastima 
primene. 

2. Problem istraživanja:
Problem koji se ovde nameće je svakako pitanje da li se po ovim relevantnim 

karakteristikama koje tvore četiri različite dimenzije ličnosti i šesnaest 
karakterističnih profila ličnosti, razlikuju ispitanici - menadžeri čija je oblast 
delatnosti vezana za kulturu i oni koji se bave menadžerskim poslovima u okviru 
drugačije radne sredine (u privredi). 

3. Cilj istraživanja:
Konkretan cilj istraživanja je zapravo odgovor na pitanje postoje li i kakve 

su razlike između menadžera u privredi i menadžera u kulturi s obzirom na 
tip ličnosti. Naime, namera je da se dobije analitička deskripcija tipova ličnosti 
menadžera u kulturi i privredi. 

4. Hipoteze
S obzirom da su u pitanju osobe koje se bave sličnim zanimanjima ali u 

različitoj oblasti interesovanja (jedna se tiče «menadžmenta kreativnosti», a 
druga menadžmenta u oblasti privrede), moguće je da postoje neke razlike u 
karakterističnom načinu pristupa poslu, pa i zastupljenosti pojedinih kategorija 
tipologije i profilima ličnosti, ali te razlike ne moraju biti značajne jer  ono što oni 
obavljaju konkretno i svakodnevno u suštini je srodno i tiče se tehničke strane 
posla.

Ipak, moguće je da postoje značajne razlike između ove dve kategorije ispitanika 
s obzirom na stepen zastupljenosti pojedinih dimenzija i karakterističnih 
dominantnih profila ličnosti. 
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Imajući u vidu karakteristike i veličinu našeg uzorka, kao i svrhu ovog 
istraživanja koje je sprovedeno na nivou eksploracije pojave od interesa, bez 
pretenzija da se zaključci uzmaju «zdravo za gotovo», već samo da ukažu na 
polje interesovanja, izbegli smo da formulišemo eksplicitne i precizno definisane 
pretpostavke. 

5. Zadaci
	 •	� Utvrditi prisutnost i zastupljenost profila ličnosti ispitanika – menadžera 

u privredi i menadžera u kulturi
	 •	� Utvrditi frekvence i procente ispitanika – menadžera u kulturi i 

menadžera u privredi, u svakoj kategoriji tipologije:
		  -	 s obzirom na usmerenost energije: ekstrovertni/introvertni 
		  -	� s obzirom na vrstu preferiranih informacija: osetni/intuitivni 
		  -	� s obzirom na način na koji donose odluke ili zaključke: misleći/

osećajući
		  -	� s obzirom na odgovarajuću sredinu: rasuđujući/ istražujući 
	 •	� Utvrditi mere centralne tendencije «snage» zastupljenosti pojedinih 

dimenzija ličnosti kod ispitanika – menadžera u kulturi i menadžera 
u privredi: ekstraverzija/introverzija, osetnost/intuitivnost, misaonost/
osećajnost, rasuđivanje/istraživanje

	 •	� Utvrditi postoje li značajne razlike u zastupljenosti određenih tipova - 
profila ličnosti između ispitanika – menadžera u kulturi i menadžera u 
privredi

	 •	� Utvrditi postoje li značajne razlike u zastupljenosti pomenutih kategorija  
tipologije između menadžera u kulturi  i menadžera u privredi

	 •	� Utvrditi postoje li značajne razlike u stepenu zastupljenosti pomenutih 
dimenzija tipologije između menadžera u kulturi  i menadžera u 
privredi  

	 •	� Utvrditi strukturu razlika između menadžera u kulturi i menadžera 
u privredi s obzirom na stepen –«jačinu» zastupljenosti pojednih 
dimenzija kategorija tipologije

6. Varijable
NEZAVISNA VARIJABLA:
�OBLAST MENADŽMENTA – tip menadžera – koja u ovom istražvanju 
predstavlja dihotomiju:
	 •	� menadžer u kulturi i 
	 •	� menadžer u privredi
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ZAVISNA VARIJABLA:
�TIP LIČNOSTI – profil ličnosti, s obzirom na «preferirane» dimenzije 
kategorija
	 •	� ekstrovertni/introvertni 
	 •	� osetni/intuitivni
	 •	� misleći/osećajući
	 •	� rasuđujući/istraživački

KONTROLNA VARIJABLA:  POL

7. Instrument
U ispitivanju korišćena je jedna verzija Kersley temperament sorter (KTS) koja 

se sastoji od osam grupa pitanja od po 9 stavki (ukupno 72 pitanja), pri čemu 
18 pitanja predstavlja indikatore za svaku kategoriju tipologije (po 9 za svaku 
dimenziju ličnosti). 

8. Uzorak
Uzorak je činilo 67 ispitanika, od kojih je njih 39 bilo zaposleno u kulturi, a 28 

u privredi (što ne odslikava pravo stanje stvari u populaciji). Njih 39 identifikovalo 
se kao osobe ženskog pola, a 20 ispitanika bilo je muškog pola (8 nije dalo odgovor 
na ovo pitanje). Raspodela ispitanika po polu s obzirom na delatnost u kojoj je 
zaposlena je takva da se samo 5 ispitanika muškog pola bavi kulturom, a njih čak 
15 (75%) privredom. Što se ispitanica tiče, slika je potpuno drugačija, njih oko 
77% se bavi kulturom, dok ih je samo 23% zaposleno u industriji (i to na nižim 
nivoima menaždmenta, kako pokazuje kvalitativna analiza). 

9. Statistička obrada podataka
Nacrt za profile ličnosti je frekvencijski, a za jačinu zastupljenosti određenih 

dimenzija varijansni.
Od deskriptivnih statističkih mera korišćene su, za podatke kategorijalnog tipa 

(kategoričke varijable), frekvence i procenti, a za kontinualne varijable dobijene 
su mere centralne tendencije i razrešenja. 

U okviru statistike zaključivanja posmatrana je značajnost razlika između 
učestanosti x2 testom, odnosno značajnost razlika aritmetičkih sredina izračunata 
t testom.

Ne bi li se utvrdila struktura razlika između dve grupe ispitanika korišćena 
je diskriminativna analiza, koja nam omogućava da kontinuirane varijable 
posmatramo kao diskretne i na taj način bliže odredimo elemente po kojima se 
ove grupe među sobom najviše razlikuju. 
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10. Pregled rezultata istraživanja

Demografske karakteristike uzorka 

Tabela br. 1. Broj i procenat ispitanika oba pola s obzirom na oblast delatnosti
pol muški ženski bez odgovora ukupno

f % f % f % f %
menadžer u kulturi 5 7.46 30 44.78 4 5.97 39 58.2

menadžer u privredi 15 22.39 9 13.43 4 5.97 28 41.8
ukupno 20 29.85 39 58.2 8 11.94 67 100

                              
          menadžeri u kulturi	 		       menadžeri u privredi
Legenda: 

Grafikon br. 1.a i.1b. �Procenat menadžera muškog i ženskog pola s obzirom na 
oblast delatnosti

Primećujemo da je veći procenat ispitanika zaposlen u oblasti kulture (58.2%), 
dok je manji deo ispitivanih menadžera zaposlen u privredi (41.8%). Od 67 
ispitanika, njih oko 30% je muškog pola, dok je oko 60% ženskog pola (58.2%). 
Takođe, kao karakteristiku uzorka treba navesti činjenicu da je čak 44.78% 
menadžera u kulturi ženskog pola, dok je 22.39% menadžera u privredi muškog 
pola, odnosno da je samo oko 7.5% menadžera u kulturi muškog pola, a samo nešto 
više od 13% menadžera u privredi ženskog pola. S obzirom da su ove razlike značajne 
na nivou 0.017, možemo reći da je pol u ovom slučaju relevantna demografska 
varijabla koja može imati uticaja na razlike u tipovima ličnosti ispitanika, te je 
treba ozbiljno uzeti u obzir8. U skladu sa pomenutim karakteristikama uzorka 

7	� Razlika u zastupljenosti ispitanika različitog pola u okviru menadžera u kulturi i menadžera u privredi 
merena x2 testom značajna je na nivou 0.01.

8	� Nameće se neizbežan utisak da u oblasti menadžmenta postoji podela poslova na “muške” I “ženske” poslove. 
(barem u nasem uzorku).
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koje se odnose na specifične dimenzije postoji verovatnoća da dobijene razlike 
treba pripisati polnoj strukturi ispitanika, a ne razlikama u oblasti delatnosti. 
Imajući u vidu da se strukture uzorka menadžera u kulturi i privredi značajno 
razlikuju po polu zasnovale smo novo istraživanje koje rodne razlike stavlja u prvi 
plan. Rodne razlike ćemo posmatrati koristeći Bemovu skalu polne tipiziranosti 
standardizovanu za našu populaciju.  

Profili ličnosti ispitanika
Tabela br. 2.  �Rasprostranjenost različitih profila ličnosti prema tipologiji 

– bez ispitanika sa ujednačenim dimenzijama po kategorijama

profili f %
ujednačeni profili 20 29.9
ENTJ  - generali 18 26.9
ENFJ- učitelji 7 10.4
ENTP– 
pronalazači 5 7.5
INTJ - planeri 4 6
ESTJ - 
supervizori 3 4.5
ISFJ - zaštitnici 2 3
INFJ - savetnici 2 3
INFP - iscelitelji 2 3
ESFJ - dobavljači 2 3
ukupno 67 100

profil ličnosti f %
ENTJ 18 26.9
ENFJ 7 10.4
ENTP 5 7.5
EN(TF)9J 5 7.5
INTJ 4 6
ESTJ 3 4.5
ENF(JP) 3 4.5
ISFJ 2 3
INFJ 2 3
INFP 2 3
ESFJ 2 3

9	� Podjednaka zastupljenost obe dimenzije.
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ENFP 2 3
(EI)NFJ 2 3
EN(TF)(JP) 1 1.5
EN(TF)P 1 1.5
E(SN)FJ 1 1.5
INF(JP) 1 1.5
IN(TF)P 1 1.5
I(SN)TJ 1 1.5
(EI)NT(JP) 1 1.5
(EI)NTJ 1 1.5
(EI)NFP 1 1.5
(EI)N(JP) 1 1.5
Ukupno ispitanika sa 
ujednačenim kategorijama 20 29.9
ukupno 67 100

Tabela br. 2.a.  Rasprostranjenost različitih profila ličnosti

Tabela br. 3. �Rasprostranjenost profila ličnosti kod ispitanika – menadžera u 
kulturi  menadžera u privredi s obzirom na pol 

pol profil

tip menadžera
menadžer u 

kulturi 
menadžer u

 privredi 
f % f %

muški pol INTJ 0 0 1 6.7
INFJ 0 0 1 6.7
ESTJ 0 0 1 6.7
ENTJ 3 60 5 33.3
ENFJ 0 0 2 13.3
ENTP 1 20 0 0
ENFJ 1 20 0 0
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ženski pol

ujednaceni profili 0 0 5 33.3
ukupno 5 100 15 100

ISFJ 2 6.7 0 0
INTJ 3 10 0 0
INFJ 1 3.3 0 0
INFP 2 6.7 0 0
ESFJ 2 6.7 0 0
ESTJ 0 0 1 11.1
ENTJ 3 10 3 33.3
ENTP 3 10 0 0
ENFJ 4 13.3 0 0
ENFP 2 6.7 0 0

bez odgovora

ujednačeni profili 8 26.7 5 55.6
ukupno 30 100 9 100

ESTJ 0 0 1 25
ENTJ 1 25 3 75
ENTP 1 25 0 0

ujednačeni profili 2 50 0 0
ukupno 4 100 4 100

Tabela br. 4. �Značajnost razlika između menadžera u kulturi i menadžera u 
privredi s obzirom na zastupljenost profila ličnosti

x2 sig10. df11

17.85 0.058 10

Nema statistički značajnih razlika u pogledu profila ličnosti između menadžera 
u kulturi i menadžera u privredi.

Kategorije tipova ličnosti ispitanika

10	 Nivo značajnosti.
11	 Stepeni slobode.
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Tabela br. 5. �Frekvence i procenti ispitanika - menadžera u različitim 
oblastima s obzirom na kategorije tipova ličnosti

Kategorije tipova ličnosti

tipovi menadžera
menadžer u 

privredi 
menadžer u 

kulturi ukupno

f % f % f %
ekstra/

introverzija ekstrovertni 21 75 27 69.2 48 71.6

osetni/
intuitivni 

tip

introvertni 3 10.7 10 25.6 13 19.4
ujednačeni 4 14.3 2 5.1 6 9

ukupno 28 100 39 100 67 100
senzorni 3 10.7 4 10.3 7 10.4

misleći/
osećajući

intuitivni 23 82.1 35 89.7 58 86.6
ujednačeni 2 7.1 0 0 2 3

ukupno 28 100 39 100 67 100
misleći 17 60.7 16 41 33 49.3

rasuđujući/
istraživački

osećajući 6 21.4 19 48.7 25 37.3
ujednačeni 5 17.9 4 10.3 9 13.4

ukupno 28 100 39 100 67 100
rasuđujući 25 89.3 24 61.5 49 73.1
istraživački 2 7.1 10 25.6 12 17.9
ujednačeni 1 3.6 5 12.8 6 9

ukupno 28 100 39 100 67 100

Tabela 6.  �Značajnost razlika između ispitanika menadžera u kulturi i menadžera 
u privredi u pogledu učestalosti tipova ličnosti ispitanika 

x2 sig. df
ekstravertni/introvertni tip 3.474 0.176 2
osetni/intuitivni tip 2.898 0.235 2
mišljenje/osećanje 5.237 0.073 2
rasuđujući/istraživački tip 6.387* 0.041 2

«Jačina» zastupljenosti pojedinih dimenzija 
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Tabela br. 7. �Mere centralne tendencije i raspršenja jačine pojedinih 
dimenzija

  AS Mdn SD N
rasuđujući 40.29 44 22.92 67
ekstrovertnost 30.04 33 13.78 67
intuitivni 38.89 33 19.92 67
introvertnost 25.77 22 15.75 67
misleći 23.27 22 10.46 67
osećajući 27.12 22 16.64 67
istaživački 25.83 22 19.29 67
osetni 21.5 11 18.43 67

Tabela br. 8. �Statistička značajnost razlika u stepenu prisutnosti dimenzija 
ličnosti menadžera u kulturi i menadžera u privredi 

t Sig. df
ekstrovertnost 2.001 0.051 46
introvertnost -0.944 0.365 11
osetni -0.506 0.631 6
intuitivni 1.039 0.304 55
misleći -0.209 0.836 31
osećajući 0.24 0.812 23
rasuđujući -3.469** 0.001 47
istraživački 1.217 0.252 10

Tipovi ličnosti menadžera u kulturi i menadžera u privredi - struktura razlika

Tabela 9. Značajnost kanoničke diskriminativne funkcije

svojstvena 
vrednost

kanonička 
korelacija

Wilksova 
Lambda x2 df Sig.

0.42 0.544 0.704 21.401 8 0.006

Svojstvena vrednost funkcije predstavlja procenat ukupne varijanse među 
grupama koja se može pripisati dobijenoj funkciji koja na najbolji način opisuje 
odnos dve posmatrane grupe ispitanika u pogledu tipova ličnosti. 
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Tabela br. 10. Standardizovani koeficijenti diskriminativne funkcije

kategorije koeficijenti
rasuđivanje -0.755
ekstrovertnost 0.393
introvertnost 0.321
intuitivnost 0.235
mišljenje -0.181
osećajnost 0.165
istraživanje 0.134
osetnost 0.118

Na osnovu koeficijenata korelacije izvornih varijabli sa diskriminacionom 
funkcijom (koji predstavljaju pokazatelje pojedinačnog doprinosa svake od 
nezavisnih varijabli u razdvajanju grupa), vidimo da najveći doprinos ima varijabla 
rasuđivanje, i to u negativnom smeru (menadžeri u kulturi su ređe rasuđujući 
tipovi), zatim varijabla ekstrovertnosti i introvertnosti, a najmanje varijable 
osetnosti, istraživanja i osećajnosti. 

Tabela br. 11. Strukturni koeficijenti korelacije

kategorije
diskriminaciona 

opterećenja
suđenje -0.884
istraživanje 0.412
osećajnost 0.377
mišljenje -0.281
intuitivnost 0.224
ekstrovertnost 0.168
introvertnost 0.154
osetnost -0.031

Na osnovu matrice strukture vidimo da kategorija rasuđivanja stoji u najvećoj 
korelaciji sa diskriminacionom funkcijom, što govori o postojanju značajne 
zajedničke varijanse funkcije i skorova na rasuđivanju.
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Tabela br. 12. Centroidi odgovarajućih grupa

tip menadžera centroidi
menadžer u kulturi (postdiplomci) 0.541
menadžer u privredi (organizacija) -0.754

Sredine diskriminacionih skorova – centroidi, govore o međusobnoj udaljenosti 
posmatranih grupa. 

Tabela br. 13. �Klasifikacioni koeficijenti na osnovu Fisher-ove dskriminantne 
funkcije

  tip menadžera
  menadžer u kulturi menadžer u privredi
ekstrovertnost 0.162 0.134
introvertnost 0.18 0.146
osetnost 0.24 0.224
intuitivnost 0.115 0.102
mišljenje 0.119 0.136
osećajnost 0.203 0.189
suđenje 9.88E-02 0.141
istraživanje 8.71E-02 7.31E-02
konstanta -8.622 -8.74

Tabela br. 14. �Ishod klasifikacije na osnovu dobijene diskriminativne funkcije

stvarna 
pripadnost

tip menadžera

predviđena pripadnost
ukupnomenadžer u 

kulturi 
menadžer u 

privredi 
N % N % N %

menadžer u 
kulturi 32 82.1 7 17.9 39 100

menadžer u 
privredi 9 32.1 19 67.9 28 100

Na osnovu kriterijuma klasifikacije dobijenog diskriminacionom analizom 
76.1% slučaja bi bilo tačno klasifikovano. 
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III. DISKUSIJA I ZAKLJUČAK

Na osnovu rezultata istraživanja, primećujemo da je najrasprostranjeniji profil, 
i među menadžerima u kulturi i među onima u privredi, ENTJ, u žargonu nazvan 
general, koji je jedan od četiri tipa racionalista: ektrovertovano intuitivni misleći 
sudija.

Budući da su racionalisti, oni su beskompromisno orijentisani ka cilju i ne 
podležu socijalnim pritiscima. Kritičari ih često optužuju da su nemoralni, 
ilegalni i služe se nedozvoljenim sredstvima. Međutim, za njih se može reći da vrlo 
lako prihvataju sugestije i neistomišljenika ako mogu da doprinesu efikasnijem 
dostizanju cilja. Zbog toga za njih kažemo da, iako ih mnogi vide kao arogantne, 
oni nisu tašti. Modeli su im uspešne vođe. U sebi vide vođe koji su sposobni da 
budu pokretači, njihovo „vjeruju” je efikasnost koja se postiže i kroz borbu sa 
ustaljenim normama i tradicijom.

Tzv. „generali”, s obzirom da se dobro snalaze u jasno strukturisanim sredinama, 
ako su u poziciji da stvaraju strukturu, to će biti dobro i jasno određena hijerarhijska 
struktura koja im omogućava jasan lanac komandovanja i mobilizovanja snaga 
tima. Pokazuju dobar osećaj za vreme i prostor, imaju poverenje u razum. Nisu 
taktični i nemaju sposobnost za diplomatiju. Motiviše ih pozicija eksplicitne moći, 
iako su oni  pre svega „izvršioci”. 

Zbog svoje energije koja je usmerena ka drugima, oni su otvoreni i jasni i 
u nastupu izražajni. To im daje mogućnost da dobro sarađuju sa drugima i da 
koriste tuđe potencijale za postizanje postavljenih ciljeva. Oni čine aktivne 
činioce socijalnog života i vole stručno da se usavršavaju. Odlikuju se neiscrpnom 
energijom koja im omogućava da se bave kompleksnim dugoročnim strategijama 
i kompleksnim strukturama. Bitno im je za procenu samopoštovanja da ih drugi 
vide kao sposobne, odlučne i autonomne. 

Odlikuje ih sistematičnost, sklonost generalizacijama, postavljanje prioriteta, 
prikupljanje dokaza i njihovo sažimanje praćeno voljom za eksplicitno 
predstavljanje sopstvenih ideja. Odlučni su i otvoreni te se lako penju po 
hijerarhijskoj skali. Skloni su da podrede druge segmente života svojoj ambiciji, 
nisu osetljivi na ljudska osećanja i stanja, što vodi ka emotivnoj nepismenosti, 
netolerantnosti i orijentisanosti isključivo na jedan cilj. Prepoznaju se po tome 
što u svim situacijama koriste i primenjuju jedan isti obrazac ponašanja, preuzet 
iz poslovnog konteksta. 
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Iako se menadžeri u kulturi i menadžeri u privredi u našem istraživanju 
ne razlikuju statistički značajno po profilu ličnosti, razlike postoje u jačini 
zastupljenosti dve dimenzije: Suđenje (Judging) i Istraživanje (Probing). 

Ove razlike nam omogućavaju da pretpostavimo da će se menadžeri u kulturi i 
privredi razlikovati u načinu sprovođenja odluka. Dok bi Suđenje podrazumevalo 
da se jednom donešena odluka sprovodi rigidno, konvergentno i dosledno, 
„Istraživači”, budući fleksibilni, jednom donešenu odluku sprovode na različite 
načine tolerišući haos, rizik, neizvesnost, neuspeh, paradoks ili čak mogu 
promeniti odluku „u hodu”.  

Shodno tome, odgovarajuća radna sredina za „sudije” podrazumeva jasnu 
strukturu, sa formalizovanim odgovornostima i dužnostima, a za „istraživače” 
neobavezniju i neformalniju radnu atmosferu. 

Ovde možemo pretpostaviti postojanje uklopljivosti i međusobnog sadejstva 
ovih dimenzija ličnosti sa odgovarajućom radnom sredinom.

Čini se logičnim da dimenzija Istraživanja kod menadžera u kulturi olakšava 
njegovo snalaženje u kontekstu  u kom je nivo entropije veći, a rizik nepredvidiv 
i teže merljiv upravo zbog „neuhvatljivosti” simboličkih vrednosti , uz izraženiju 
potrebu za upravljanjem u haosu. 
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Tijana Mandić, Zorica Ražić, Ivana Kovačević, Nataša Milović 
ART MANAGER – BETWEEN ART AND BUSINESS

Summary
This paper is an attempt to engage in the comparative analysis of „art manager” 

and „business manager” in Serbia and Montenegro. The work pioneers in 
investigating this area of study in this country. Along with the KTS test, we were 
statistically analyzing the collected data, expecting to discover that differences in 
professions would be reflected in statistically significant differences in dimensions 
of personality. In this sample, we found that statistically significant differences 
in dimensions of personality exist between the two professions. We suggest 
that the differences in personality dimensions are significant insofar as we may 
expect different work environments and kinds of work processes to be suitable for 
different managerial professions.  


