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Zavod za proucavanje kulturnog razvitka

PREDGOVOR

Zavod za proucCavanje kulturnog razvitka realizuje istrazivacke i
dokumentacione projekte iz razli€itih oblasti kulturne politike. Tokom
2009. godine, u okviru projekta ,Muzeji Srbije — aktuelno stanje,
prikupljeni su detaljni podaci o programskim aktivnostima,
materijalnim i ljudskim resursima muzejskih ustanova, $to je
rezultiralo monografskom publikacijom i Web bazom podataka
(dostupno na www.zaprokul.org.rs). U cilju nastavka aktivnosti koje
doprinose jasnijem sagledavanju aktuelnog stanja u pojedinim
oblastima, relevantnim za muzejsku delatnost, krajem 2009. i
pocetkom 2010. godine, realizovali smo istrazivanje 0 muzejskoj
publici (Martinovié, 2010). Sredinom 2010. godine zapocet je
projekat ,Kulturna politika nacionalnih muzeja*', koji je u prvobitnom
nacrtu podrazumevao intervjue s direktorima. Nacrt smo dopunili
anketom zaposlenih stru¢njaka u nacionalnim muzejima, s ciliem da
pojedine probleme, koji se, pre svega, odnose na menadzement
ljudskih resursa, sagledamo i iz ugla zaposlenih. Autor istrazivanja
je Biljana Joki¢ (psiholog, istrazivac), stru¢ni saradnici: mr Dragana
Martinovi¢ (istoriCar umetnosti, istraziva¢), Branislav Mijatovi¢
(matematicar) i DuSica Milovanovi¢ (indok tehnicar).

S obzirom na organizacione i tehniCke okolnosti, ovim
istrazivanjem, koje smo nazvali ,Muzejski struCnjaci i razvoj
muzejske delatnosti, obuhvaceni su zaposleni na stru¢nim
poslovima u nacionalnim muzejima, iako veéi broj problema kojima
smo se bavili nije relevantan samo za muzeje, niti je vezan samo za
nacionalne ustanove. Ovo istrazivanje treba da obezbedi jasniji uvid
u pojave koje smo ranije identifikovali, a ti€u se profesionalnog
angazmana zaposlenih, tako da u narednom periodu mozemo da
kreiramo opseznije istrazivanje, kojim bi bili obuhvaceni ne samo
zaposleni u muzejima na razli¢itim nivoima nego i zaposleni u
drugim tipovima ustanova kulture.

Smisao i znafaj ovakvih istrazivanja ne ogleda se nuzno u
neposrednoj primeni rezultata u praksi. Ponekad nije ni moguce

!1zvestaj je u pripremi
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prakti¢no primeniti rezultate jednog istrazivanja, nego su potrebna
nova koja produbljuju uvide ili evidentiraju promene. U svim ovim
sluajevima, istrazivanja doprinose da se problemi sagledaju jasnije
i preciznije, kao i da postanu transparentniji.
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UvOD

O menadzmentu ljudskih resursa ima dosta literature, istrazivackih i
teorijskin radova, uglavnom na stranim, ali sve viSe i na naSem
jeziku. U tom obilju literature, srecu se i razna odredenja ove
oblasti, koja se, ipak, ne razlikuju sustinski, pa ¢emo kao ilustraciju
sloZenosti, navesti jedno od njih: ,MenadZement ljudskih resursa
odnosi se na prakse i politike koje su potrebne da bi se izvrSili
menadzerski zadaci u vezi sa personalnim pitanjima, a narocito sa
zaposljavanjem, obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenih u
kompaniji i obezbedivanjem bezbednog, eti¢ki prihvatljivog i
pravednog okruzenja za njih. Pored ostalih, te prakse i politike su:
analiza posla, planiranje radnih mesta i regrutovanje kandidata za
posao, usmeravanje i obuka novih radnika, procena ucinka,
upravljanje platama, pruzanje podsticaja i beneficija zaposlenih,
komunikacija (intervjuisanje, savetovanje, kaznjavanje), obuka i
usavrSavanje zaposlenih, stvaranje posvecenosti kod zaposlenih®
(Dessler, 2007, 2).

Izbor menadzerskih pristupa uslovljen je Sirim druStveno-
ekonomskim kontekstom, kao i specificnim karakteristikama
delatnosti i same poslovne organizacije?, te nije moguée
»,mehanicki“ primeniti strana iskustva na domace slu€ajeve, kao ni
iskustva iz profitabilnih na neprofitabilne delatnosti (Taras, et al.,
2010; Dierdorff, et al.,, 2009). Tako se, recimo, pokazalo da se
uspesne organizacije od onih manje uspesnih razlikuju po tome Sto
imaju struéne i posvecene zaposlene na pravom mestu (Dessler,
2007, 3). Medutim, nema jednostavnog niti univerzalnog uputstva
kako odabrati najboljeg kandidata za odredeno radno mesto i
motivisati ga tako da bude posvecen poslu. Samo postojanje veéeg
broja teorija motivacije, od kojih su neke manje, neke vise
primenljive u radnom Kkontekstu, a nijedna nije empirijski u
potpunosti potvrdena, dovoljno govori o sloZzenosti ovog fenomena.®
U nedostatku jedinstvene teorije, ne samo motivacije nego i drugih

% Termin ,poslovna organizacija“ ili samo ,organizacija“ koristiéemo za oznagavanje
Eoslovnih subjekata bez obzira na pravni status i svojinu.

Kratak prikaz, na nacin razumljiv Siroj stru¢noj javnosti i rukovodiocima raznih
obrazovnih profila, dala je Vuiji¢, 2000, 204-208.
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fenomena u ovoj oblasti, bitni su empirijski podaci, koji se opet
moraju pazljivo tumaciti zbog razli€itih uslova u kojima se realizuje
istrazivanje, kao i zbog razliitog odredenja pojmova i, u skladu s
tim, razli¢itim operacionalizacijama u istrazivanjima.

Pregled istrazivanja koja su realizovana u Zavodu za proucavanje
kulturnog razvitka®, ukazuje ako ne na zapostavljenost menazmenta
ljudskih resursa u delatnosti kulure, onda svakako na diskontinuitet
u izu€avanju i pra¢enju kadrovskih problema i primenjenih reSenja.
U periodu od kraja Sezdesetih do sredine osamdesetih godina
proslog veka, realizovano je Cetrnaest projekata koji su se odnosili
na razne teme iz oblasti kadrovske politike®, a zatim je nastupila
pauza u trajanju od dve decenije. Od 2001. godine, istrazivackim
projektima ponovo se obuhvataju problemi zaposlenih i upravljanja
zaposlenima, ali mnoga pitanja joS uvek su otvorena.

Jedno ranije realizovano istrazivanje u Zavodu, ,Ljudski resursi u
kulturi Srbije (Joki¢ i sar, 2008), u kome je ucestvovalo 1946
zaposlenih na stru¢nim poslovima u ustanovama kulture (od toga,
443 u muzejima), odnosilo se na ispitivanje njihovih stavova o
raznim problemima u kulturi, kao i o problemima unutar ustanove.
Izmedu ostalog, dobili smo rezultate o zadovoljstvu razli€itim
aspektima posla. S jedne strane, izdvojilo se nezadovoljstvo platom,
tehnoloSkom opremljeno$¢u radnog mesta, radnim prostorom,
nestabilnoS¢u sistema pod uticajem politickih promena i dozivljajem
drustvene marginalizacije radnika u oblasti kulture. S druge strane,
zabelezeno je zadovoljstvo vrstom posla koja je obi¢no u skladu s
profesionalnim afinitetima, podrazumeva relativnu slobodu u
osmisljavanju i realizaciji programa i uglavhom uklju¢uje dostupnost
sadrzaja iz oblasti kulture. Uprkos nezadovoljstvu pojedinim
aspekatima posla, vecéina zaposlenih struénjaka u ustanovama
kulture (€ak 2/3) daje pozitivhe ocene ,opSteg zadovoljstva poslom®,
dok medu ostalima preovladavaju oni koji nemaju jasan stav, a
nezadovoljan je tek svaki deseti radnik. Prevaga ,pozitivnih“ nad
»negativnim“ aspektima, prilikom procenjivanja opSteg zadovoljstva
poslom, mogla bi da ukaze na stvarni znacaj koji ima vrsta posla
uskladena s profesionalnim afinitetima u poredenju s ostalim

4 Pregled projekata predstavljen je u ranijem izvestaju (Joki¢ i sar, 2008).
° Koncept ,kadrovska politika“ tada je bio u upotrebi umesto savremenog koncepta
»,menadzment ljudskih resursa®“.
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aspektima. To je u skladu s rezultatima drugih istrazivanja koja su
utvrdila visoku korelaciju izmedu posveéenosti zanimanju i
zadovoljstva poslom (Lee, et al.,, 2000). Kad je re€¢ o muzejima,
ovakvi rezultati mogli bi da impliciraju izvesnu spremnost muzejskih
stru¢njaka da daju svoj doprinos unapredenju muzejske delatnosti,
ali, u realnosti, taj doprinos moze biti maniji ili veéi u zavisnosti od
mnogobrojnih faktora. Tako se u naSem istrazivanju pokazalo da, i
pored navedenih pozitivnih aspekata koji podrazumevaju slobodu u
kreiranju poslova, 50.2% struCnjaka u muzejima dozivljava
,sopstvene profesionalne kapacitete nedovoljno iskori§éenim®.
Ostala su otvorena pitanja kako zaposleni sagledavaju razloge
,nedovoljne profesionalne iskoris¢enosti“, te nacine i moguénosti da
se to promeni.

Istrazivanje ,Muzejski stru€njaci i razvoj muzejske delatnosti“ bavi
se pomenutim problemom subjektivnog dozivljaja ,nedovoljne
profesionalne iskoriS¢enosti“, kao i drugim problemima relevantnim
za unapredenje muzejske delatnosti putem adekvatnijeg
angazmana zaposlenih struénjaka, jer za razliku od finansija, zemlje
i drugih prirodnih bogatstava, samo ,ljudski potencijal nije
ograni¢en® (Vuijié, 2000, 3). Cini se da ljudski resursi imaju posebnu
ulogu u nepovoljnim materijalnim i druStveno-ekonomskim
uslovima, narocito ako je re€ o struénim poslovima i zaposlenima
koji predstavljaju stabilno jezgro organizacije u nestabilnim
okolnostima.

Istrazivacki pristup prilagoden je karakteristkama pojave. Iz
organizacionih i tehnickih razloga obuhvaceni su samo zaposleni na
struénim poslovima u nacionalnim muzejima. Veli€¢ina uzorka
(N=149) bila je pogodna za postavljanje pitanja otvorenog tipa, te
sticanju jasnijeg uvida u pojave koje su nas zanimale.

® Ova pojava izrazena je i u drugim ustanovama kulture.
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PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet istraZivanja je zadovoljstvo muzejskih stru¢njaka pojedinim
aspektima posla, muzejskom delatnoscu i interesovanjem javnosti
za muzejske programe. Posebno su nas zanimale samoprocene
njihovog li€nog uticaja na interesovanje javnosti za muzejske
programe, njihovog ucesSca u kreiranju programske koncepcije
muzeja, kao i nivoa koris¢enja stru¢nih znanja i vestina.

ZnacCenje ,zadovoljstva poslom“ u istrazivanjima nije uvek
odredivano na isti nacin: u nekim se u vecoj meri naglasava
emocionalna, a u nekim kognitivna komponenta (Kaplan, et al.,
2009). Kada je re¢ o ocenama ,zadovoljstva muzejskom
delatnoS¢éu” (u ovom istrazivanju — nacin prezentovanja stalne
postavke, izbor izlozbi, kvalitet pratec¢ih programa, organizacija
posla u okviru muzejske delatnosti), vazno je napomenuti da, iako
se ne moze iskljuciti uticaj emocionalnosti, ove ocene u izvesnoj
meri reflektuju i struéno misljenje ispitanika (za razliku, npr, od
pitanja o zadovoljstvu platom). Zanimalo nas je da proverimo da li
¢e i na koji nacin ocene zadovoljstva muzejskom delatno$¢u, kao i
ocene zainteresovanosti javnosti za muzejske programe biti
povezane sa samoprocenama nivoa koriSéenja stru¢nih znanja, te
sa samoprocenama zaposlenih o u¢eS¢u u kreiranju programske
koncepcije muzeja.

Samoprocene zaposlenih o ufe8C¢u u kreiranju programske
koncepcije muzeja i uticaju na interesovanje javnosti, nastojali smo
da utvrdimo i direktnim i indirektnim pitanjima, tako $to smo ispitivali
kako zaposleni opaza sebe u komunikacijskom procesu s
rukovodiocima i u kojoj meri je informisan o programskim
aktivnostima muzeja mimo svog posla. Rezultati drugih istrazivanja
ukazuju da, narocito u slu€aju nepozeljnih ishoda, zaposleni jesu
skloni distanciranju, ukoliko nepovoljno ocenjuju procedure,
odnosno rukovodioce Kkoji ih primenjuju (Brockner, et al., 2007).
Informisanost zaposlenih o programskim aktivnostima na kojima
nisu neposredno angazovani, uklju€ili smo u nacrt imajuéi u vidu
rezultate ranijeg istrazivanja (Joki¢, i sar, 2006) i karakteristike
struénih poslova u muzeju koji podrazumevaju manje ili vise
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razvijenu komunikaciju s kolegama unutar ustanove, kao i s
kolegama iz drugih ustanova. Medutim, bitho je napomenuti da
informisanost o aktuelnoj programskoj ponudi muzeja i onoj u
pripremi, kao i uceS¢e u kreiranju programske ponude muzeja —
mogu odrazavati inicijativu zaposlenih, ali takode mogu ukazati i na
probleme koji se tiCu sistema informisanja u organizaciji, a Sto
obuhvata poslovne informacije, informisanje eksterne i interne
javnosti (Vuji¢, 2000, 246). Analize sedamdeset dve nezavisne
studije pokazuju da je razmena informacija posebno vazna za
timsko postignuce, koheziju grupe, zadovoljstvo donetim odlukama i
integraciju znanja (Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009).

Pored samoprocena nivoa koriS¢enja stru¢nih znanja i vestina,
zanimalo nas je kako zaposleni sagledavaju svoj doprinos tome,
kao i nacine i moguc¢nosti da se njihov angazman unapredi.
Pomenute probleme bilo bi korisno ispitati i iz ugla rukovodilaca i
povezati ih s njihovim upravljackim stilovima, $to ostaje za neki od
narednih projekata. Ovde ¢emo samo naglasiti da i karakteristike
zaposlenih i karakteristike rukovodilaca imaju zna¢ajnog uticaja na
njihovu medusobnu komunikaciju, te na nivo angazmana
zaposlenih, njihov odnos prema poslu i organizaciji u celini
(VanDijke, et al., 2010; Walumbwa, et al., 2010; Li, et al., 2010;
Grant & Sumanth, 2009).

Vazno je reéi da samoprocene, kojima smo se bavili u ovom
istrazivanju, nisu pokazatelj radnog ucinka, ve¢ se mogu shvatiti
kao deo ,organizacione klime®“. Pojam organizacione klime, kao i
veci broj drugih pojmova u oblasti menadzmenta ljudskih resursa, u
struénoj literaturi definiSe se na razliCite nacine, te obuhvata razlicite
dimenzije. Tako, prema jednom modelu, organizaciona klima
obuhvata ¢ak dvanaest dimenzija: afektivne (interpersonalne
relacije — participacija, kooperacija, toplina, socijalne nagrade),
kognitivne (dimenzije vezane za self ili uklju¢enost pojedinca u
radne aktivnosti — rast, inovacije, autonomija, intrinzicne nagrade),
instrumentalne (izvrSavanje zadatka s dimenzijama — postignuce,
hijerarhija, struktura, ekstrinzicne nagrade) (Ostroff, 1993., in Carr,
et al., 2003). Drugi autori prave razliku izmedu ,organizacione
kulture® i ,organizacione klime*“. Organizaciona kultura sadrzi opste
vrednosti, stavove i uverenja koje deli vecina ¢lanova (s tim $to
moze postojati i vise razli€itih subkultura unutar jedne grupe), dok je

* @



Zavod za proucavanje kulturnog razvitka

organizaciona klima (kao odraz kulture) u ve¢oj meri emocionalno-
vrednosno obojena i vezana za interpersonalne odnose i odnos
pojedinca prema grupi/organizaciji u celini. Pri tom, naglaSava se da
na organizacionu klimu utiCu nacini odlucivanja, rukovodenja,
raspodele zarada i dr. (Vuji¢, 2000, 255-270).

| pored pomenutih nesaglasnosti u stru¢noj literaturi, bitno je
naglasiti ono oko ¢ega nema sporenja: organizaciona klima ne
odnosi se na objektivne karakteristike organizacije, nego na
opazene, i to u smislu ,opSteg nacina opazanja“ ili ,vladajuce
atmosfere”. Podrazumeva se da na organizacionu klimu utiéu neka
menadzerska reSenja, kao 5to se podrazumeva da organizaciona
klima jeste znaCajna za uspeh organizacije. ,Klima za kvalitet
postoji onda kada svaki zaposleni ose¢a da pripada organizaciji, da
je koristan i vazan, da se od njega oCekuje doprinos ostvarenju
cilieva organizacije i da svi zaposleni u saradnji i pod vodstvom
rukovodilaca rade za potrebe trzista...“ (Vuji¢, 2000, 270).

Kada je re€ o naSem istrazivanju, s obzirom na istrazivacke ciljeve i
metodoloski pristup, ne¢emo se baviti pojedinacnim oganizacijama,
te organizacionom klimom svake od njih. Prethodna razmatranja
mogla bi posluziti kao putokaz za istrazivacki pristup u sagledavanju
fenomena koji su, prema rezultatima naseg ranijeg istrazivanja,
prisutni u muzejskim ustanovama kulture’ u tolikoj meri da se
uslovno moze govoriti 0 ,klimi u muzejskim ustanovama kulture® —
koju karakteriSe relativno nizak nivo struénog angazmana
zaposlenih. To moze nepovolino da se odrazi na rezultate
muzejskih ustanova, koje ionako funkcioniSu u objektivno otezanim
materijalnim uslovima. Ovim istrazivanjem treba da se proveri kakve
su samoprocene stru€njaka u nacionalnim muzejima kada je re€ o
ucescu u kreiranju programske koncepcije muzeja i nivou koriséenja
stru¢nih znanja i vestina, te uticaju na uspeh organizacije u celini.

U strucnoj literaturi, veliki znaCaj pridaje se poznavanju i
zadovoljstvu procedurama donoSenja odluka unutar organizacije i
njihovoj vezi s postignuéem, posvecenoScu poslu i organizaciji u
celini (VanDijke, et al., 2010; Walumbwa, et al., 2010; Colquitt, et

7 Kao $to smo pomenuli, nije znacajno povoljnija situacija ni u drugim ustanovama
kulture, ali u ovom radu organi¢icemo se samo na muzeje i to one na nacionalnom

nivou.
" @



Zavod za proucavanje kulturnog razvitka

al., 2001; Liao & Rupp, 2005; Cremer, 2007., Dessler, 2007, 249-
311). Mnogobrojna istrazivanja utvrdila su korelaciju izmedu
dozivljaja ,organizacione pravednosti“ (ili pravi¢nosti, u zavisnosti
od pojmova koje koriste autori) i razliCitih rezultata rada
(zadovoljstvo poslom, posvecenost organizaciji, vrednovanje
rukovodilaca, postignuce i dr.). Analize su pokazale da se moze
govoriti o posebnim konstruktima ili tipovima“ pravde:
proceduralna (u kojoj se ocenjuje pravednost procedura),
distributivna (pravednost ishoda), interpersonalna (pravednost
meduljudskih  odnosa  prilikom  sprovodenja  procedura),
informaciona (preciznost i kvalitet objasnjenja koje pojedinac dobija
o procedurama) (Colquitt, et al., 2001; Kernan & Hanges, 2002).
Nismo bili u moguénosti da ovim istrazivanjem obuhvatimo sve
pomenute konstrukte, pa smo, u skladu s rezultatima nasih ranijih
istrazivanja (Joki¢, i sar, 2006), ukljucili u nacrt ono $to se moze
podvesti pod ,informacionu pravdu“: u kojoj meri su zaposlenima
jasne procedure, kako one koje se ti¢u izbora programa tako i one
koje se tiCu nagradivanja, i u materijalnom i u nematerijalnom
smislu.

Usled metodoloskih ograni€enja, nismo planirali da se bavimo
utvrdivanjem uzro¢no-posledi¢nih veza, ve¢ smo se zadrzali samo
na ispitivanju korelacija izmedu pomenutih samoprocena i procena
aspekata posla, muzejske delatnosti i interesovanja javnosti. U
skladu s tim, nastojali smo da u nacrt ukljuimo one aspekte posla i
muzejske delatnosti za koje se moze oCekivati da ¢e biti povezane
sa samoprocenama koje smo ispitivali. U nekim slu€ajevima, na
osnovu rezultata drugih istrazivanja ili teorijskih postavki, moze se
pretpostaviti koji je smer uticaja, a nekad smer nije sasvim
oCigledan, kao $to ni povezanost nije nuzno jednosmerna niti
jednoznaéna.
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CILJEVI ISTRAZIVANJA

Opsti cilj je ispitivanje zadovoljstva muzejskih struénjaka
(pojedinim aspektima posla i muzejske delatnosti, kao i
interesovanjem javnosti za muzejske programe) i njihovih
samoprocena (li€nog uticaja na ocenjeno interesovanje javnosti,
licnog ucesSc¢a u kreiranju programske koncepcije muzeja, kao i
nivoa kori¢enja stru€nih znanja i vestina).

Posebni ciljevi:

e utvrditi ocene zadovoljstva pojedinim aspektima neposredno
vezanim za muzejsku delatnost (nacin prezentovanja stalne
postavke, izbor izlozbi, kvalitet prateéih programa,
organizacija posla u okviru muzejske delatnosti);

e utvrditi ocene zadovoljstva interesovanjem publike i medija
za muzejske programe;

e ispitati samoprocene zaposlenih o uticaju na interesovanje
javnosti za muzejske programe;

e spitati samoprocene =zaposlenih o uceS¢u u kreiranju
programske koncepcije muzeja;

e ispitati kako zaposleni opazaju sebe u komunikacijskom
procesu s rukovodiocima i u kojoj meri su informisani o
programskim aktivnostima muzeja mimo svog posla;

e ispitati samoprocene zaposlenih o nivou kori§¢enja strucnih
znanja i veStina, kao i o nacinima i mogucnostima
unapredenja tog nivoa;

e utvrditi u kojoj meri su zaposlenima jasne procedure, kako
one koje se tiCu izbora programa tako i one koje se ti¢u
nagradivanja.
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METOD | TEHNIKA

Anketa je realizovana standardizovanim upitnikom. Organizovano je
terensko prikupljanje podataka. Procedurom je bilo predvideno da
istrazivaC Zavoda u svakoj ustanovi odrzi grupni sastanak sa
zaposlenima na struénim poslovima, objasni ciljeve ankete i nagin
popunjavanja upitnika. U cilju obezbedivanja anonimnosti, takode je
bilo predvideno da zaposleni popune upitnik na istom sastanku i
odmah ga predaju istrazivacu.

UZORAK

Planirano je da budu anketirani svi zaposleni na stru¢nim poslovima
u nacionalnim muzejima, ukoliko nisu bili fiziCki odsutni u terminu
zakazanom za realizaciju ankete (bolovanje, odmor, sluzbeni put i
sl.). 1z analize su isklju¢ena dva upitnika, jer na¢in odgovaranja nije
zadovoljio logi¢ku analizu (,mehanicki“ su zaokruzene sve iste
ocene na skalama procene), te je ukupno obuhvaéeno 147
muzejskih stru€énjaka, u 12 od 14 planiranih muzeja: Narodni muzej
(N=34), Etnografski muzej (N=23), Prirodnjacki muzej (N=17),
Istorijski muzej Srbije (N=10), Muzej primenjene umetnosti (N=16),
Muzej nauke i tehnike (N=9), Muzej istorije Jugoslavije (N=11),
Galerija Matice srpske (N=13), Muzej naivne i marginalne umetnosti
(N=4), Muzej Srpske pravoslavne crkve (N=3), Muzej pozorisne
umetnosti (N=4) i Muzej zrtava genocida (N=3). Muzej
Jugoslovenske kinoteke nije obuhvacen anketom, jer je direktor, koji
je intervjuisan, istovremeno i jedini visokoobrazovani stru¢njak. Ovaj
podatak indikativan je u pogledu procene adekvatnosti
sistematizacije radnih mesta, a analiza intervjua® ¢e pokazati kako
direktor opaza takvu situaciju. Muzej savremene umetnosti nije
obuhvacen ovim projektom ,zbog obaveza direktora i stru¢nog tima

® |zvestaj ,Kulturna politika nacionalnih muzeja Srbije“ (u pripremi)
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oko novonastalih problema vezanih za rekonstrukciju Muzeja i
rekonstrukciju Legata Milice Zorié i Rodoljuba Colakovi¢a®, kako je
navedeno u pismu direktorke Muzeja, Branislave Andelkovi¢
Dimitrijevic.

Za potrebe analize, muzeje smo klasifikovali prema ukupnom broju
zaposlenih struénjaka, u tri grupe®: mali (do 10 zaposlenih
stru€njaka), srednji (11-20 stru€njaka) i veliki (vise od 20). Takode,
rezultate smo pratili s obzirom na demografske varijable, pol i
starost, kao i duzinu radnog staza (ukupno i u poslednjoj ustanovi).
Raspodele uzorka prema navedenim obelezjima prikazane su na
Grafikonima br. 1 — 4. Neke od ovih varijabli su, ocekivano, u
visokoj korelaciji: ukupna duzina radnog staza i trajanje zaposlenja
u poslednjoj ustanovi (C=0.7), ukupni radni staz i starost (C=0.7),
trajanje zaposlenja u ovom muzeju i starost (C=0.6).

Grafikon br.1: Raspodela uzorka po polu

EM mZ

% Na osnovu podataka iz baze ,Muzeji Srbije — aktuelno stanje” koji su dostupni na
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Grafikon br.2: Raspodela uzorka po starosti

42.1%

mDo40 m41-50 mViseod50

Grafikon br.3: Raspodela uzorka po godinama ukupnog radnog
staZa
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38.6%
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Grafikon br.4: Raspodela uzorka po godinama radnog staZa u
poslednjem muzeju
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REZULTATI

U skladu s ciljevima istrazivanja ,Muzejski strunjaci i razvoj
muzejske delatnosti“, pratili smo rezultate na nivou celokupnog
uzorka stru¢njaka u nacionalnim muzejima, zatim prema polu,
starosti, godinama radnog staza, kao i s obzirom na veli€¢inu muzeja
po broju zaposlenih na struénim poslovima.

Posto nas je zanimala veza izmedu procene nivoa sopstvenog
profesionalnog angazmana i zadovoljstva pojedinim aspektima
posla, na kraju upitnika postavili smo pitanje: ,U kojoj meri se,
prema Vasem liénom dozivljaju, Vasa profesionalna znanja i vestine
koriste u vasem muzeju?“. Pitanje smo formulisali tako da
izbegnemo implikacije o odgovornosti. Ponudeni su odgovori u
obliku Likertove petostepene skale (ocena 1 = ,U veoma maloj
meri“, 3 = ,Ni u maloj ni u velikoj meri“, 5 = ,U veoma velikoj meri®).
Zabelezen je vedi broj statistiCki znacajnih korelacija izmedu ovako
operacionalizovanog nivoa profesionalnog angazmana, s jedne
strane, i ocena pojedinih aspekata posla, s druge strane. Te
rezultate ¢emo pomenuti u prvom delu izlaganja uz ostale statisticki
znacajne korelacije (C koeficijent), odnosno znacajne razlike (x2
test) po varijablama &iji smo uticaj pratili. U posebnom poglavlju
predstavicemo detaljnije nalaze koji se ti€u dozivljaja aktuelnog
nivoa profesionalnog angazmana, mogucnosti i nacina da se
situacija poboljSa, §to smo sagledali i putem pitanja u otvorenoj
formi.

Ocene muzejske delatnosti i interesovanja javnosti

Najpre smo postavili pitanja o0 zadovoljstvu nekim aspektima
muzejske delatnosti i zainteresovano$¢éu javnosti za muzejske
programe. Posmatrano na nivou celog uzorka, nacin prezentovanja
stalne postavke, izbor izlozbi i kvalitet pratec¢ih programa u vecoj
meri ocenjeni su pozitivno nego negativnho, dok su ocene
organizacije poslova u okviru muzejske delatnosti podeljene: 37.7%
je zadovoljnih, a 38.4% nezadovoljnih. Ocene zainteresovanosti
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medija za muzejske programe takode su podeljene — podjednak je
udeo pozitivnih i negativnih, dok su ocene zainteresovanosti publike
za muzejske programe u nesto vecoj meri pozitivnhe nego negativne
(Tabela br. 1).

Tabela br.1: Zadovoljstvo muzejskom delatnoscu i interesovanjem
javnosti za muzejske programe (% odgovora)

| T
S c S =z @ = €< c
s5 65| 23|38 £ 235 | 58| &
€ > c > > 5©° €o| EO
S © So|l&p | 35|29 | 53|63
®TC | 8T | 2A | 02 |2 | 88| 0o
>8|35|%3|c:5/%8|3%/>¢
d | 22| >N o ° = 9( 2N N
€ < 2|z N
Nacin prezentovanja staine 102 | 254 | 356 | 136 | 512 | 427 | 85
postavke
Izbor izlozbi 42 | 120 | 162 | 26.1 | 57.8 | 47.2 | 10.6
Kvalitet pratecih programa 6.3 211 | 274 | 23.2 | 493 | 38.7 | 10.6
Organizacija poslova u okviru 94 | 290 | 384 | 239|377 |312| 65
muzejske delatnosti
Zainteresovanost medija 6.9 326 | 39.5 | 208 | 39.6 | 28.5 | 11.1
Zainteresovanost publike 49 | 252 | 30.1 | 26.6 | 434 | 343 | 91

*samo za 6 muzeja koji imaju stalnu postavku (Etnografski muzej, Muzej
primenjene umetnosti, Galerija Matice srpske, Muzej naivne i marginalne
umetnosti, Muzej pozoriSne umetnosti, Muzej Srpske pravoslavne crkve)

Ocene organizacije poslova u okviru muzejske delatnosti razlikuju
se po veliini muzeja (x3(8)= 17.7, p < .05) — povoljnije su ocene u
manjim muzejima.

Strunjaci koji su nepovoljnije ocenili nivo svog profesionalnog
angazmana, statisticki zna¢ajno nepovoljnije ocenjuju i izbor izloZbi
(C=0.5; x3(16)= 44.5, p < .001), kvalitet prate¢ih programa (C=0.4;
¥x3(16)= 35.4, p < .01), organizaciju poslova u okviru muzejske
delatnosti (C=0.5; x3(16)= 52.5, p < .001), zainteresovanost medija
za muzejske programe (C=0.5; x3(16)= 41.3, p < .001) i
zainteresovanost publike za muzejske programe (C=0.4; x3(16)=
445, p < .05).

NesSto veci procenat struCnjaka (40.8%) smatra da je podela
zaduzenja u njihovom muzeju u skladu sa struénim znanjima i
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sposobnostima radnika, dok priblizno svaki tre¢i (34.7%) smatra da
je podela posla u tom smislu neadekvatna (Grafikon br.5).

Grafikon br.5. Raspodela odgovora na pitanje: ,,Kako ocenjujete
podelu zaduZenja u vasem muzeju s obzirom na stru¢na znanja i
sposobnosti radnika?“

3.4% 10.9%

37.4% 23.8%

24.5%

mVeomaneadekvatna m Uglavnom neadekvatna
m Ni adekvatna ni neadekvatna m Uglavnom adekvatna

H Veomaadekvatna

| na ovom pitanju zabeleZzene su razlike prema veli€ini muzeja —
znacajno su pozitivnije ocene u manjim nego u ve¢im muzejima
(x3(8)= 43.2, p < .001). Ponovo ima znacajnih razlika s obzirom na
ocene sopstvenog profesionalnog angazmana: u vecoj meri
nezadovoljni su oni koji smatraju da se njihova stru¢na znanja
koriste u maloj meri (C=0.5; x3(16)= 60.7, p < .001). Na ovom
pitanju zabelezene su i razlike po polu ispitanika — Zene nesto
nepovoljnije ocenjuju podelu posla. Ova razlika nije drasti¢na i na
samoj je granici statisticke znacajnosti, za nivo 0.05, ali je ipak
znacajna, pa je vredi pomenuti (C=0.3; x23(4)= 9.9, p < .05). U
nekom od narednih istrazivanja mogla bi da se proveri pouzdanost
ove razlike po polu, te da se ispitaju razlozi nepovoljnijih ocena
zena, ukoliko bi se ta razlika ponovila.
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Samoprocene mogucénosti uticaja na zainteresovanost publike

Vecina muzejskih strunjaka (57.8%) ocenila je da li€no nemaju
mnogo mogucénosti da utiCu na poseéenost publike, 32.7% daje
srednju ocenu uticaja, a svega 9.5% smatra da je taj uticaj veliki ili,
Cak, veoma veliki (Grafikon br. 6). Ocekivano, oni koji su na
prethodnom pitanju ispoljili ve¢e nezadovoljstvo zainteresovanoscu
publike, istovremeno se u vecoj meri distanciraju, procenjujuéi da
nemaju mnogo uticaja na to (C=0.4; x3(16)= 32.4, p < .01). Pored
njih, kao na prethodnim pitanjima, struénjaci koji su svoja
profesionalna znanja ocenili nedovoljno iskoriS¢enim, statisticki
znacajno nepovoljnije ocenjuju mogucnost svog li€nog uticaja na
zainteresovanost publike za muzejske programe (C=0.4; x3(16)=
35.6, p < .01), Sto je u skladu s rezultatima drugih istrazivanja
(Brockner, et al., 2007).

Grafikon br.6. Raspodela odgovora na pitanje: ,Koliko ste Vi licno u
mogucnosti da utiCete na zainteresovanost publike za muzejske
programe?*

6.8% 2.7%

32.7%

31.3%

B VYeoma mali uticaj M Mali uticaj = Nimalini veliki uticaj

| Veliki uticaj m Veoma veliki uticaj
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Programska koncepcija muzeja — samoprocene ucesc¢a i
kriterijumi izbora programa

Priblizno svaki Cetvrti struénjak (23.2%) navodi da je Cesto u prilici
da iznese svoj predlog programa koji bi mogao da bude realizovan
u muzeju, a nesto rede se dogadalo da ti predlozi budu i usvojeni.
Gotovo dvostruko viSe je onih koji su retko imali prilike da iznesu
predloge, kao i onih ¢&iji su predlozi retko ili nikada usvojeni
(Grafikoni br.7 i br.8).

Grafikon br.7. Raspodela odgovora na pitanje: ,Koliko ¢esto ste bili
u prilici da iznesete predloge muzejskih programa koji bi mogli da
budu realizovani?*
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B Niretko ni ¢esto M Prilicno ¢esto mVeoma cesto
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Grafikon br.8. Raspodela odgovora na pitanje: ,,Koliko ¢esto su Vasi
predlozi bili usvojeni?*”

11.0%

15.8%

M Nikada B Veoma retko W Prilicno retko

W Niretko ni cesto M Prilitno cesto  MVeoma Cesto

Na oba ova pitanja, ponovo zna¢ajno nepovoljnije ocenjuju
struénjaci koji svoja znanja i vestine dozivljavaju nedovoljno
iskori§¢enim:
e Koliko cesto ste bili u prilici da iznesete predloge muzejskih
programa koji bi mogli da budu realizovani? (C=0.5; x?(20)=
58.2, p <.001)
e Koliko ¢esto su Vasi predlozi bili usvojeni? (C=0.6; x2(20)=
63.5, p <.001)

Ovi rezultati mogu ukazivati na to da je protok informacija ,,odozdo
na gore” slabije razvijen nego ,odozgo na dole”, kada je re¢ o
koncipiranju i realizaciji muzejskog programa. To ne znaci nuzno da
je problem samo u rukovodiocima, ve¢ moze da odrazava i
odsustvo inicijative zaposlenih, kao i probleme u komunikaciji
izmedu zaposlenih i rukovodilaca. Na probleme u komunikaciji
moze da ukaze i rezultat na naredna dva pitanja o kriterijumima
izbora muzejskih programa. Nesto je viSe onih kojima su jasni
kriterijumi izbora (46.3%) nego onih kojima to nije jasno (31.9%), ali
ovi drugi zastupljeni su u nezanemarljivom procentu (Grafikon br.9).
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Grafikon br.9. Raspodela odgovora na pitanje: ,U kojoj meri su Vam
jasni kriterijumi izbora muzejskih programa?*

6.8% 5.4%

26.5%

39.5%

21.8%

W Sasvimnejasni M Prilicnonejasni ™ Nijasni ni nejasni

M Prilicno jasni M Sasvim jasni

Ocene jasnoce kriterijuma izbora muzejskih programa statisticki su
zna€ajno povezane s veliCinom muzeja (x3(8)= 21.5, p < .01):
oCekivano, u manjim muzejima kriterijumi su jasniji. | ovde se
izdvajaju stru€njaci koji su svoja znanja ocenili nedovoljno
iskori&¢enim — oni znac¢ajno ¢esce procenuju da im kriterijumi izbora
programa nisu jasni (C=0.5; x3(16)= 42.3, p < .001). Nesto blaza, ali
i dalje statisticki zna€ajna razlika u oceni jasnoce kriterijuma izbora
muzejskih programa zabeleZena je za radni staz: zanimljivo je da su
kriterijumi jasniji zaposlenima s manje godina radnog staza, dok su
oni koji duze rade skloniji ocenama da kriterijumi nisu dovoljno jasni
(C=0.3; x3(8)= 15.7, p < .05).

| dok 46.3% ocenjuje da su im kriterijumi jasni, svega 26.2%
zadovoljno je njima, dok 44.1% daje srednju ocenu zadovoljstva, a
nezadovoljnih je 29.6% (Grafikon br. 10). S obzirom na prethodne
rezultate, ne iznenaduje $to su struénjaci koji su svoja znanja ocenili
kao nedovoljno iskoris¢ena, znacajno nezadovoljniji kriterijumima
izbora muzejskih programa (C=0.6; x?(16)= 72.1, p < .001).
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Grafikon br.10. Raspodela odgovora na pitanje: ,U kojoj meri ste
zadovoljni kriterijumima izbora muzejskih programa?“
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Informisanost o muzejskim programima i komunikacija s
rukovodiocima

Veci procenat ispitanika (45.6%) upoznat je s tokom realizacije
programa muzeja na kojima nije neposredno angazovan, ali i ovde
se pojavljuje znacajan procenat stru€njaka (38.1%) koji uglavnom ili
uopSte nije upoznat s tim (Grafikon br. 11). | na ovom pitanju
zabelezene su znacajne razlike prema veli€ini muzeja (C=0.4;
X3(8)= 22.9, p < .01): oCekivano, u vecoj meri su upoznati strucnjaci
u manjim muzejima. Takode, oni koji smatraju da se njihova stru¢na
znanja nedovoljno koriste, istovremeno su u manjoj meri upoznati s
drugim programima (C=0.6; x2(16)= 65.6, p < .001).
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Grafikon br.11: Raspodela odgovora na pitanje: ,U kojoj meri ste
upoznati s procesom pripreme | realizacije aktuelnih programa
vaseg muzeja na kojima niste neposredno angazovani?“

6.1% 12.2%
39.5% . 25.9%
16.3%
m Ucpste nisam upoznat m Uglavnom nisam upoznat
Niti jesam niti nisam upoznat m Uglavnom upoznat
m U potpunosti upoznat

Kakvi su stavovi muzejskih struénjaka po pitanju znacaja
informisanosti o poslovima kojima se bave kolege, moze se videti
po raspodeli odgovora na 3. i 5. tvrdnji sa ponudene liste (Tabela
br.2). Cak 86.9% smatra da je ,korisno da se svako, bar donekle,
uputi u to Sta kolege rade, umesto da samo radi svoj posao“ i, u
skladu s tim, svega 15.1% se slaze da bi bilo bolje ,kada bi svako
gledao svoja posla, umesto da gubi vreme na informisanje o tome
¢ime se kolege bave®. Zasto onda 38.1% uglavnom ili uopste nije
upoznat s procesom pripreme i realizacije aktuelnih programa na
kojima nije neposredno angazovan? Pomenuta razlika rezultata po
veli¢ini muzeja mozZe ukazivati na to da je ovaj problem u vecoj meri
odraz manjkavosti sistema informisanja u ustanovi nego
nedovoljnog interesovanja ili inicijative zaposlenih.

Pored pomenute dve tvrdnje koje se ti€u informisanja o
deSavanjima u muzeju, ponudili smo jos tri koje odrazavaju stavove
o komunikaciji s direktorom (tvrdnje 1, 2 i 4 u Tabeli br.2).
Raspodele ocena slaganja s tvrdnjama 1, 2 i 4 pokazuju relativhu
neujednacenost. Oko 2/3 stru€njaka (67.9%) tvrdi da ima obi¢aj da
iznosi svoje misljenje i kada se Cini da ono nece biti uvazeno, dok
svega 12.6% navodi da se obi¢no ne ponasSa na takav nacin.
Medutim, ¢ak 40.0% ocenjuje da je bolje da ,direktor odmah kaze
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Sta hoce, umesto da se gubi vreme na iznoSenje raznih misljenja“.
Takode, nesto viSe od %2 stru€njaka (52.8%) ne slaze se s tvrdnjom
da je besmisleno iznositi stav koji je u neslaganju s direktorovim, ali
Cak 29.9% ocenjuje da iznoSenje takvog stava nema smisla, jer ce
direktor ionako odluciti prema licnom nahodenju. Otvoreno je pitanje
u kojoj meri ovakva raspodela procenata odrazava stil rukovodenja,
a u kojoj samo nacin opazanja zaposlenih. Gore pomenute
neujednacenosti mogu ukazivati i na nesklad izmedu iznesenih
ocena i ponasanja u realnoj situaciji.

Tabela br.2: Stepen slaganja s ponudenim tvrdnjama (% odgovora)
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Na radnim sastancima, obi¢no
iznosim svoje misljenje, ¢ak i
kada mi se €ini da ono nec¢e
biti uvazeno.

3.5 9.1 126 | 196 | 679 | 41.3 | 26.6

Direktor treba odmah da kaze
Sta hoée, umesto da gubimo

2 - . . 18.6 | 23.6 | 42.2 17.9 | 40.0 19.3 | 20.7
vreme na iznosenje raznih
misljenja.
Korisno je da se svako, bar

g | donekle, uputiutoStakolege |,y | 55 | 49 | g3 | 869 | 306 | 56.3

rade, umesto da samo radi
SVOj posao.

Kada se ne slazem s
misljenjem direktora,
4 | besmisleno mi je da iznosim 250 | 278 | 528 | 17.4 | 299 | 146 | 153
svoj stav — ionako ¢e biti po
njegovom.

Bolje bi bilo kada bi svako
gledao svoja posla, umesto da
gubi vreme na informisanje o
tome €ime se kolege bave.

434 | 224 | 65.8 | 182 | 151 8.4 7.7
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Zabelezene su i neke zanimljive razlike prema obelezjima koja smo
pratili. MuSkarci se u ve¢em procentu (59.1%) nego zene (31.2%)
slazu s tvrdnjom da ,direktor treba odmah da kaze Sta ho¢e, umesto
da gube vreme na iznoSenje raznih misljenja“ (C=0.3; x3(4)= 14.4, p
< .01). Za tvrdnju: ,Kada se ne slazem s misljenjem direktora,
besmisleno mi je da iznosim svoj stav — ionako ¢e biti po
njegovom®, zabeleZena je znacajna razlika prema veli€ini muzeja
(C=0.3; x3(8)= 19.4, p < .05): stru€njaci u vec¢im muzejima skloniji su
neslaganju, dok u malim muzejima vec¢ina nema jasan stav.

Plata, nagrade i procedure nagradivanja

Ocekivano, mnogo je viSe onih koji su nezadovoljni (61.2%) nego
onih koji su zadovoljni (17.7%) visinom licnog dohotka (Grafikon
br.13), i na ovom pitanju nema razlika ni po jednom od obelezja
koja smo pratili.

Grafikon br.13. Raspodela odgovora na pitanje: ,U kojoj meri ste
zadovoljni visinom licnog dohotka ?“

0.7%
17.0% 19.0%

21.1%

42.2%

B Veoma nezadovoljan M Prilicno nezadovoljan B Ne mogu da se opredelim

® Prili¢no zadovoljan ® Veoma rzadovoljan
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Medutim, moze da bude vaznije na koji nac¢in se primenjuje novac
kao mehanizam motivacije nego koliki je iznos plate propisan
zakonskim aktima. U tom smislu, indikativno je da, iako 45.5%
struénjaka navodi da zna za neke slu€ajeve nagradivanja, svega
27.1% je upoznato s procedurama u svom muzeju koje jasno
odreduju na koji nacin zaposleni mogu da ostvare dodatne prihode
(vanredna zaduzenja, prekovremeni rad i dr.). To znaci da takvih
procedura ili zaista nema ili da vecina zaposlenih (65.3%) ne zna da
takve procedure postoje, a nijedna od ove dve varijante nije
povoljna (Grafikoni br.14 i br.15). Procedure su manje jasne onima
koji smatraju da se njihova struCna znanja ne koriste u dovoljnoj
meri (C=0.4; x3(16)= 27.4, p < .05). Sto se tiCe sluCajeva
nagradivanja, zabelezene su razlike s obzirom na veli¢inu muzeja
(C=0.3; x3(4)= 18.9, p < .001), ovog puta u korist ve¢ih muzeja —
svaki drugi struénjak u velikom muzeju zna za neki slucaj
nagradivanja, dok je to sasvim retko u malim muzejima.

Grafikon br.14: Raspodela odgovora na pitanje: ,Da li se, prema
Vasim saznanjima, u poslednje tri godine dogodilo da neko od
stru¢njaka u vasem muzeju ostvari dodatni prihod?*“

12.4%

45.5%

B Prema mojim saznanjima, to se nije dogodilo

B Nisam siguran

m Znam zaneki takav sluéaj/slucajeve
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Grafikon br.15: Raspodela odgovora na pitanje: ,Da li ste upoznati s
procedurama u vasem muzeju koje jasno odreduju na koji nacin
zaposleni mogu da ostvare dodatne prihode (vanredna zaduZzenja,
prekovremeni rad i dr.)?*

6.3%

20.8%

7.6%

26.4%
W Uopste nisam upoznat W Uglavnom nisam upoeznat = Nemogu da se opredelim
m Uglavnom upoznat m Upotpunosti upoznat

Da bismo proverili kako muzejski stru¢njaci uopste razmisljaju o
raspodeli dodatnih prihoda organizacije — u smislu ,svima
podjednako” ili ,prema rezultatima rada“ — postavili smo jedno
direktno pitanje o tome. Raspodela odgovora prikazana je na
Grafikonu br.16. Priblizno 14 zastupa stanovisSte koje podseéa na
vrednosnu orijentaciju povezanu s idejom o jednakosti, a, kako
navode neki autori, verovatno i medu onima koji zastupaju
stanovi$te ,svakom prema angazmanu®, ima nekih koji su samo
deklarativno za to, dok bi se u slu€aju primene takvog redenja
osecali manje ili vise frustriranim (Vuji¢, 2000, 288).
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Grafikon br.16: Raspodela odgovora na pitanje: ,Kada bi vas muzej
ostvario dodatne prihode i direktor odluc¢io da taj novac podeli
zaposlenima, koji nacin raspodele bi, po Vasem misljenju, bio
praveadniji? (odaberite tvrdnju koja u vecoj meri odraZava Vas stav, i
ako Vam ne odgovara u potpunosti)*

M svim zaposlenima podjednako, jer svi su deo tima i nije bitno koliko je ko bio
angatovan

M svakom prema angazmanu, jer je vazan svaki pojedinaéni doprinos

| na ovom pitanju zabelezena je razlika po veli€ini muzeja (C=0.3;
¥x3(2)= 18.0, p < .001): u manjim muzejima vise od 2/3 stru¢njaka
smatra da bi trebalo svi zaposleni podjednako da budu nagradeni,
dok se ovakav stav u vec¢im muzejima javlja znacajno rede (u
srednjim muzejima 22.9%, u velikim svega 16.0%), Sto nije
neobi¢no, jer su u manjim kolektivima zaposleni upuceniji jedni na
druge. Ima razlika i po starosti (C=0.3; x3(2)= 9.9, p < .01): ,srednja“
starosna kategorija (41-50 godina) razlikuje se u poredenju s
mladima i starijima po tome $to sasvim retko smatra da treba svi da
dobiju podjednako, dok takvu ocenu daje oko 1/3 mladih i priblizno
isto toliko starijih.

Zastupljenost novca kao mehanizma motivacije u odnosu na druge
mere, prikazana je u Tabeli br. 3. Prema podacima iz Tabele vidi se
da novC€ane stimulacije ne da nisu najuCestalija mera motivacije u
nacionalnim muzejima, nego se pominju rede od svih ostalih za koje
smo pitali. Naj¢eS¢e se navode slobodni dani u skladu sa
zaslugama na poslu (64.3%), struéno usavrSavanje (61.1%) i
fleksibilno radno vreme (57.7%). To i jesu preporucljive mere kada
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je re¢ o populaciji visokoobrazovanih stru¢njaka, Sto se bave
poslom koji im pri€injava zadovoljstvo. Nakon ovih mehanizama, po
uCestalosti slede angazmani na znacajnijim projektima (48.9%),
obezbedivanje stru¢ne literature (46.9%) i javne pohvale i priznanja
(46.4%), pa tek onda nov€ane stimulacije (40.8%). Za svaku od
ovih mera, moglo bi se proveriti i na koji nacin se primenjuju, $to bi
znaCajno produzilo ispitivanje, ali treba pomenuti da, prema
podacima iz nasih ranijih istrazivanja, i onda kada se organizuju
edukativni programi za zaposlene, uglavhom se ne organizuju
planski prema unapred utvrdenim potrebama, a nov€ane stimulacije
najceSce se primenjuju bez jasnih kriterijuma (Martinovi¢ i Jokic,
2009; Joki¢ i sar, 2008; Joki¢ i sar, 2006). Istrazivanje ,Muzejski
struénjaci i razvoj muzejske delatnosti“ potvrdilo je da vecini
struCnjaka nije jasno prema kojim kriterjumima se primenjuje
nov¢ano nagradivanje.

Tabela br.3: Primena mehanizama motivacije (% odgovora)

DA LI SE PRIMENJUJU?

MEHANIZMI MOTIVACIJE

Da Nisam siguran Ne
Slobodni dani u skladu sa zaslugama 64.3 210 14.7
na poslu
Struéno usavrSavanje 61.1 25.0 138.9
Fleksibilno radno vreme 57.7 20.4 21.8
Angazman na znacajnijim projektima 48.9 38.1 12.9
Obezbedivanje stru¢ne literature 46.9 35.0 18.2
Javne pohvale i priznanja 46.4 29.7 23.9
Novcane stimulacije 40.8 31.7 27.5
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Podaci pokazuju da ima razlika u primenama nekih od navedenih
mera motivacije po veli€ini muzeja. U skladu s rezultatima na
prethodnim pitanjima, nov€ane stimulacije navodi 48.8% struCnjaka
u velikim muzejima, 37.5% u srednjim i svega 7.1% u malim
muzejima. Ove razlike su statistiCki znacajne (C=0.3; x3(4)= 12.0, p
< .05). Priblizno isti intenzitet veze, ali u suprothom smeru,
zabelezen je za obezbedivanje stru¢ne literature (C=0.3; x3(4)=
12.5, p < .05): ovu meru pominje 37.5% stru€njaka u velikim, 51.0%
u srednjim i 85.7% u malim muzejima. Zabelezene su i razlike u
percepciji primene nekih mera motivacije s obzirom na procenu
sopstvenog profesionalnog angazmana. Stru¢njaci koji svoja znanja
i vedtine dozivljavaju nedovoljno iskoriséenim, rede primecuju
motivisanje angazmanom na znacajnijim projektima (C=0.3; x3(8)=
17.4, p < .05), a to je joS izrazenije kada je re€ o primeni javnih
pohvala i priznanja (C=0.4; x3(8)=24.2, p < .01).

Ocene sopstvenog profesionalnog angazmana

Kao s§to smo ve¢ pomenuli, jedno od glavnih pitanja, po kome su
zabelezene mnogobrojne znacajne razlike u ovom istrazivanju,
odnosilo se na dozZivljaj nivoa sopstvenog profesionalnog
angazmana. Rezultati pokazuju da 28.2% stru€njaka u nacionalnim
muzejima ocenjuje da se njihova stru€na znanja i vestine koriste u
maloj ili veoma maloj meri, dok 39.3% smatra da se koriste u velikoj
ili veoma velikoj meri, a 32.4% daje srednju ocenu (Grafikon br.17).
Ovakvi rezultati neSto su povoljniji u poredenju s rezultatima iz
ranijeg naSeg istraZzivanja, kada se pokazalo da cak 50.2%
muzejskih stru¢njaka ocenjuje da ,njihovi profesionalni kapaciteti
nisu dovoljno iskoris¢eni“ (Joki¢, i sar, 2008). Prilikom poredenja
rezultata, treba imati u vidu i razlike u formulaciji pitanja, kao i
razlike u uzorku, posto su u ranijem istrazivanju bili obuhvaceni
muzejski stru€njaci ne samo iz nacionalnih nego i iz muzeja na
regionalnom i lokalnom nivou. Bitno je, medutim, da je i u ovom
istrazivanju zabelezeno nesto manje od 1/3 onih koji nepovoljno
procenjuju koriséenje sopstvenih znanja i vestina u muzeju, a to nije
zanemarljiv procenat. Pokazalo se da na ovom pitanju nema

=0
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znacajnih razlika ni po jednoj varijabli Ciji smo uticaj pratili, Sto
ukazuje na to da je ova pojava bar delimi¢no uslovljena nekim
faktorima (personalnim, organizacijskim ili nekim iz Sireg drustvenog
okruzenja) koji pogadaju sve stru¢njake, bez obzira na pol, starost,
radni staz ili veli¢inu muzeja (stanje u pojedinaénim ustanovama
nismo razmatrali).

Grafikon br.17: Raspodela odgovora na pitanje: ,U kojoj meri se,
prema Vasem licnom doZivljaju, Vasa stru¢na znanja i vestine
Koriste u vasem muzeju?“

9.0% 10.3%

30.3%

32.4%

HUveoma maloj meri B Uprilicno malcj meri = Ni u maloj ni u velikoj meri

m U prilicno velikoj meri m Uveoma velikoj meri

Na pitanje: ,,Ko je doprineo da se Vasa stru¢na znanja i vestine
koriste u toj meri?“ (Grafikon br.18), priblizno ujednaeno se
doprinos pripisuje sebi (39.1%) i rukovodiocima (36.7%), dok se
ostalima pripisuje znacajno rede — resornom ministarstvu 11.7%,
strukovnim udruzenjima 6.5%, nekom drugom 6.0%, pri ¢emu su
pod opcijom ,neko drugi“ najéesce navodene ,kolege”.
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Grafikon br.18: Raspodela odgovora na pitanje ,,Ko je doprineo da
se Vasa stru¢na znanja i vestine Kkoriste u toj meri?*

Neko drugi

Resorno ministarstvo

Strukovna udruzenja

Muzejski rukovodioci

Jaliéno

50

Rezultati na ovom i prethodnom pitanju nisu statisti¢ki znac¢ajno
povezani, $to znaci da se svoj ili tudi doprinos sagledava bez obzira

na to da li je sopstveni angazman procenjen ,povoljno® ili
,nepovoljno®.
Pored pitanja ,,Ko je doprineo...?*“, pitali smo i ,,Na koji

nacin?“, posto nas je zanimalo kakva obrazlozenja daju stru¢njaci
u zavisnosti od procene nivoa sopstvenog profesionalnog
angazmana.

Oni koji smatraju da se njihova znanja i vestine koriste u maloj meri
(28.2%), svoj doprinos tome uglavnom obrazlazu pasivnim stavom
(na primer: ,povlaCenjem®, ,Cutanjem®, ,gubitak motivacije®).
Zanimljivo je da nemaju svi odgovori iz ove grupe negativnu
konotaciju, kao na primer: ,Svesnom i planskom samopasivizacijom
(socijalna inteligencija)“.
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Kada obrazlazu doprinos rukovodilaca, u ovoj grupi struCnjaka
najéesce se pominju manje ili vise uopsteni problemi menadzmenta
(na primer: ,lo§ menadzment®; ,menadzment ljudskih resursa®), ili
nesto konkretniji problemi koji se tiCu problema u komunikaciji (na
primer: ,Sputavanjem i neinformisanjem®; ,Time S§to izbegavaju da
razgovaraju‘; ,IskljuCujuc¢i me iz svega®“; ,Ne dozvoljavajuéi mi ni na
koji nacin linu inicijativu“). Takode, javljaju se odgovori koji se
odnose na neadekvatan angazman (na primer: ,Onemogucavanjem
i davanjem besmislenih zadataka“; ,Previdanjem stvarnih
kvalifikacija i sposobnosti“; ,Angazovanjem na poslovima sa nizom
struénom spremom®) ili dozivljaj da su drugi nezasluzeno u
povoljnijem polozaju (na primer: ,Svesnom negativhom selekcijom®;
sForsiranjem sebi bliskih®;, ,Proteziranjem neradnika®“; ,lzborom
samo male grupe ljudi koja radi sve®). Ima odgovora u kojima se
kritikuju personalne karakteristike rukovodilaca (na primer: ,Brinu
samo o svojim interesima®, ,Rade Sta hocée“; ,Misle da su
najpametniji; ,Ne mogu da podnesu da neko zna vise“; ,Gledaju
svoj liéni, a ne muzejski interes”).

Sve ovo ne znaci nuzno da je realna situacija takva kakvom je
opaza ova grupa stru¢njaka, ali ¢ak i ako se ovi odgovori shvate
kao ,subjektivni ugao posmatranja“, jasno je da postoje neki
problemi u komunikaciji izmedu ovih stru¢njaka i rukovodstva, sto
potvrduju i rezultati na narednom pitanju 0 moguénostima veceg
angazmana.

Oni koji smatraju da se njihova znanja i vestine koriste ,ni u maloj ni
u velikoj meri* (32.4%), svoj doprinos tome obrazlagali su uglavhom
uz pozitivne konotacije, $to ukazuje na to da u ovoj grupi strunjaka
preovladava dozivljaj da je taj ,srednji nivo“ angazmana
zadovoljavajuci. Primeri takvih odgovora su: ,Korekinim radom i
spremna na timski rad“; ,Nametanjem®; ,Svojim radom i trudom®;
sZeljiom da ucCestvujem u najrazlicitijim aktivnostima®“;, ,Svojim
zalaganjem i napredovanjem“. Navodimo i primere odgovora s
negativnim konotacijama, koji su, dakle, redi u ovoj grupi:
»Povlacenjem posle ignorisanja inicijativa“; ,Svojom nesposobnosc¢u
da se izborim sa okruzenjem®; ,Radni entuzijazam mi je varijabilan®.

| kada obrazlazu doprinos rukovodilaca muzeja, u ovoj grupi
stru€njaka nesSto su zastupljenije ,pozitivne“ konotacije, kao na
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primer: ,PodrSkom®; ,Direktor, svojom ambicijom®; ,Uvazavanjem
misljenja®; sPruzajuéi primer da ostvarim ideje“; ,Ukazanim
poverenjem*“. Obrazlozenja s ,negativnim” konotacijama, kada je
re€ o doprinosu rukovodstva da se njihova znanja i vestine koriste
,Ni U maloj ni u velikoj meri”, uglavhom su vezana za Kritiku
kompetencije direktora (na primer: ,Nedostatak, ¢esto, jasne vizije i
planova‘; ,Nedovoljno razumevanje problema®) ili za kritiku kvaliteta
komunikacije (na primer: ~lgnorisanjem inicijativa”;
“Nezainteresovanost”; “Neprihvatanjem, ignorisanjem?”).

Oni koji smatraju da se njihova znanja i vestine koriste u velikoj meri
(39.3%), najcescée isticu svoj licni doprinos tome koji se tice
struénog usavr$avanja, truda, rada, inicijative, profesionalizma.

Doprinos rukovodstva najéeSée obrazlazu naglasavanjem kvaliteta
komunikacije koja podrazumeva medusobno poverenje, saradnju i
spremnost  direktora da prihvati predloge (na  primer:
,Odobravanjem predloga i uvazavanjem misljenja“; ,PodrSkom i
konsultacijama®“; ,Daju slobodu izbora projekta“; ,Ukazanim
poverenjem“). Posebno se isticu obrazlozenja u kojima se
naglaSava sposobnost rukovodilaca da prepozna struéne
kvalifikacije i osmisli adekvatan angazman (na primer:
»+Angazovanjem na poslovima koje mogu stru¢no i profesionalno da
obavim®; ,Svojom sveS¢u o kvalitetu zaposlenih; ,Prepoznavanjem
znanja i vestine®; ,Pronicljivim uvodom u moje radne sposobnosti i
mogucnosti“). Takode, istiCe se usaglaSenost li¢nih interesa i
interesa organizacije, pre svega u pogledu stru¢nog usavrSavanja
(na primer: ,Stimulisanjem za dalje stru¢no usavrSavanje®; ,Slanjem
u druge institucije“; ,Putovanjem i prenosom znanja®). lako su
relativno retki, zabelezeni su i odgovori u kojima se naglaSava
nepovoljan uticaj rukovodilaca (na primer: ,Prekovremeni neplaceni
rad®; ,Pritiskom®; ,Poveéanjem tempa rada“).

Kada je reC o obrazlaganju doprinosa Ministarstva kulture (uz
napomenu da je to samo 11.7% odgovora) i strukovnih udruzenja
(ukupno 6.5% odgovora), preovladava negativha konotacija, i to u
svim grupama, bez obzira na procenu nivoa sopstvenog
profesionalnog angazmana. Povoljni uticaj Ministarstva, koji se,
dakle, pominje rede od nepovoljnog, uglavhom se odnosi na
finansijsku podrSku projektima, dok se nepovoljan uticaj vezuje za
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dozivljaj da je Ministarstvo nedovoljno zainteresovano ili upu¢eno u
delatnost muzeja. Uticaj strukovnih udruzenja najCeSée se
obrazlaze, zapravo, njegovim odsustvom (na primer: ,Nikako ne
uticu“, ,Ne funkcionisu“), a rede pozitivnim uticajem u smislu
komunikacije s kolegama (na primer: ,Povezivanjem sa kolegama
srodnih interesovanja“; ,Deljenjem iskustva“; ,Seminarima").

Na pitanje: ,,Da li smatrate da postoji moguénost da se Vasa
profesionalna znanja i vestine koriste u ve¢oj meri?“, vecina
struénjaka (79.7%) odgovorila je potvrdno. Oc¢ekivano, Sto je
negativnija procena nivoa aktuelnog angazmana (na prethodnom
pitanju), to je vece oCekivanje da taj angazman moze da se
unapredi: ova veza je statisticki znacajna (C=0.4; x3(4)= 19.4, p <
.001), a raspodela odgovora je prikazana na Grafikonu br.19

Grafikon br.19: Raspodela odgovora na pitanje: ,Da li smatrate da
postoji mogucnost da se Vasa profesionalna znanja i vestine koriste
u vecoj meri?“— prema ocenama aktuelnog nivoa
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| ovde smo trazili obrazlozenje: za one koji smatraju da njihova
znanja mogu da se koriste u vecoj meri, pitanje je glasilo: ,Na koji
nacin?“, a za one koji smatraju da ne mogu, pitanje je bilo: ,Zasto
tako mislite?“.

Manijina (20.3%) koja smatra da nema mogucnosti da se njihova
profesionalna znanja i vestine koriste u vecoj meri, takvu ocenu
najéeSce obrazlaze time da se ona ve¢ koriste u dovoljnoj ili
maksimalno mogucoj meri. Primeri:

e Iskoriséena su do krajnjih granica®;

e ,Pretrpanost svojim poslovima®

e Potrebna mije pomoc*;

e Vec¢ se dovoljno koriste®.

Takode, ima odgovora koji ukazuju na probleme u komunikaciji s
rukovodstvom, kao na primer:
e _Ne uvazavaju se izneti stavovi, iskustvo steenog dugim
radom, poStovanje moje licnosti“
e Jerne volim da se guram®
e ,Zbog volje direktora®.

Kada je re€ o grupi struCnjaka koja smatra da je mogucée u vecoj
meri iskoristiti njihova znanja i vestine (79.7%), priblizno svaki
Cetvrti odgovor odrazava manje ili viSe pasivan stav uz ocekivanje
da rukovodioci, ili neko drugi, pronadu nacin za veéi angazman. To
nije neobi¢no, jer rukovodioci, po funkciji, ipak imaju vecéa
ovlas¢enja te mogucnosti da unaprede situaciju. Primeri takvih
odgovora:

o Pitati i proveriti sta znam i mogu, informisati, angazovati i
adekvatno nagraditi;
,Obezbedivanjem veéeg angazmana®
»UKlju€ivanjem u razne projekte muzeja“;
»Da me konsultuju za pitanja iz moje struke®;
,Da vise ucestvujem u radu muzeja‘;
»~Angazovanjem u daleko vecoj meri“;
,Davanjem adekvatnih zadataka®
,Cescim, stalnim angazovanjem na stru¢nim poljima‘;
»Motivacijom®
»otimulativnim angazovanjem®.
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Neznatno redi su odgovori koji podrazumevaju postojanje nekakve
licne inicijative i/ili preuzimanje odgovornosti, kao na primer:

e ,Saradnjom i pazljivim Cc¢itanjem projekata i ideja koje

dostavljam®;

o ,Kada bi bilo viSe prostora i vr.emena za realizaciju projekata
koje predlazem®;
,Kada bi se uvazila svaka moja ideja“;
»,Mogucnost da svoje znanje podelim®;
,Obezbedivanjem malog operativhog tima*;
»oa Vvise sluha za predloge i vremena da se razmotre®;
»vecim nivoom odlucivanja i raspodelom odgovornosti‘
»=UKljuCivanjem u procese planiranja i odlucivanja‘
,Veca sloboda i poStovanje kreativnog rada“.

Svaki peti odgovor odnosi se na kritiku postojece ili predlog novog
nacina organizacije poslova:

e ,Reorganizacijom rada muzeja®“

e ,Sa uvodenjem savremenih i novih pristupa u radu muzeja
neka od mojih profesionalna znanja ¢e doci do izrazaja“;

o Rasterecenjem od sporednih nevaznih poslova®;
»Uspostavljanjem bolje organizacije®;

e ,Kada bih imao viSe vremena (ako me oslobode drugih
aktivnosti koje nisu u neposrednoj vezi s mojom
profesijom)*;

e Jasnom organizacijom posla i stalnim informisanjem®;

e Boljom organizacijiom rada u muzeju, dugorocnim
planiranjem®;

e _Ako se postave jasna prvavila i kriterijumi i sposobni
kadrovi za rukovodenje a ne poslusni‘;

e ,Boljom organizacijom tekuc¢eg posla, kako bi viSe vremena
ostalo za kreativni rad®;

o ,Da poslove koji nisu stru¢ni obavlja pomo¢no osoblje®.

Znacajno rede (priblizno svaki deseti ispitanik) istiCe se potreba za
timskim radom i unapredenjem saradnje s kolegama:
e Vedom saradnjom kolega“;
o Timskirad, veca saradnja medu kolegama po pitanju
izlozbi, predavanja i sl.%
e ,Cvrséa saradnja, iskreniji odnos®;
e U timskom radu®“.
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Isto toliko ucestalo (1/10) javljaju se odgovori u kojima se istiCu
materijalni uslovi (prostor, tehnika, novac):

»vecéim finansiranjem projekata na kojima radim®;
,Obezbedenjem boljih uslova rada“;

,Muzejsko finansijska dobit*;

,Nabavkom opreme®.

Ostali odgovori su ili uopsteni (na primer: ,U zavisnosti od li€nog
ispoljenog interesovanja®“; ,Na razne nacine®; ,Uvek moze biti bolje®)
ili pak specifiéni (na primer: ,Struénim usavrSavanjem, pregledom
zbirki u inostranstvu; ,UceS¢em u projektima pravljenja digitalnih
datoteka®).

Otvoreni komentari

Kako bismo proverili koji problemi i teme okupiraju zaposlene u
muzejima, bez obzira na to da li je bilo re¢i o tome, na kraju smo
postavili jedno uopsteno pitanje u otvorenoj formi: ,Da li imate jo$
neki komentar od znacaja za unapredenje muzejske delatnosti u
va$oj ustanovi?“.

Priblizno svaki Cetvrti komentar odnosio se na materijalne probleme
(prostor, tehnika, novac), a isto toliko ¢esto (1/4) na komunikaciju
(problemi i/ili potreba za unapredenjem kvaliteta komunikacije).
Materijalni problemi muzeja su ve¢ uveliko poznata pri¢a, koja ne
moze da se izostavi ni kada je re€ o ljudskim resursima. Primeri:
»PoboljSanje uslova rada“;

,Vise novca, sa svih strana®;

,ViSe sredstava“;

,Dodatni prostor za smestaj umetnickog fonda i tehnic¢ko

odrzavanje istog; nov€ana donacija Ministarstva kulture za

sve vrste realizacija u muzeju®;

e Bolji i savremeniji smestaj zbirki sa pokretnim ormanima bi
u velikoj meri olakSali posao kustosa, jer se ovako dosta
vremena provodi na Cisto fizitke poslove, tegljenja i cimanja
eksponata, zastite od vlage, pakovanja itd.%;

e _Kvalitet obavljanja muzejske delatnosti je ugrozen
neadekvatnim prostorom za smestaj eksponata, uslovima u
postojecim depoima‘
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»Prostor nema finansijsku podrsku — nedovoljno muzeoloski
tehni¢ko opremljen®.

Kada je re¢ o komunikaciji, odgovori su uglavnom uopsteni:

»otalni problem je loSa komunikacija izmedu pojednih
kolega“

.Potrebno je mnogo vise medusobne komunikacije (a i
mnogo bolja);

»otvaranje timskog i individualnog duha®;

ySaradnja medu struénjacima — kustosima“;

,Cvrséa saradnja na projektima (unutar institucije i u saradniji
sa drugim ku¢ama)*;

,Bolja interna komunikacija, manje sujete, vecli protok
informacija“;

,Komunikacija ne postoji u dovoljnoj meri, nema stru¢nih
sastanaka®;

»-Komunikacija na svim nivoima je najbitnija“.

Nesto rede (1/6) zabelezeni su komentari u vezi s organizacijom
posla i procedurama:

-sUvodenje jasnih i preciznih procedura, projekatsko
poslovanje;

»Pod hitno treba dovesti stvari u red, jer privid da je sve u
redu ne reSava probleme organizacije u muzeju, a to se
odrazava i na programe kuce®;

,Bolja raspodela, organizacija i odgovornost®;

,Bolja organizacija i drugacija podela posla — formiranje
odeljenja koja ¢e imati viSe samostalnosti u radu®;

»Da svako od zaposlenih ima ve¢u odgovornost za onaj deo
posla koji obavlja“;

slzbegavanje favorizovanja pojedinaca; davanje Sanse
svima i njihovo ocenjivanje prema postignutim rezultatima®
~Nedostaje bolja organizacija“.

Zatim slede komenatari (1/7) o potrebi za stru¢nim usavrSavanjem:

,0zbiljna savremena muzeoloSka obuka stru¢nog osoblja‘;
~Kursevi raCunara, primena novih tehnologija, stru¢na
usavrSavanja“;
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»Da struéni kadar prihvati promene i novine u muzejskoj
delatnosti i novu ulogu i prilagodavanje vremenu i izazovima
XXI veka“;

»-Razmena stru¢nih radnika sa srodnim muzejima kod nas i u
inostranstvu®;

,Potrebna je vec¢a kompetentnost®;

,ViSe ulagati u ljudske resurse (saznanja o onome S$to se
deSava u muzejima u svetu liho, a ne samo putem
publikacija i interneta)®;

,Podsticanje stru€nosti i otvorenosti prema drugim
institucijama kulture®.

Sasvim retko (rede od 1/10), komentari se odnose na Ministarstvo

kulture:

»1rebalo bi viSe da saradujemo sa nadleznima u
Ministarstvu kulture®;

,ViSe kontrole od strane Ministarstva®;

»10talno nerazumevanje i shvatanje problema muzeja
uopSte od strane Ministarstva kulture®;

~Potrebno je donoSenje sistemskih zakona, podzakonskih
akata, pravilnika...;

»~Jaca podrska Ministarstva kulture®.

Ostali komentari nisu ucestali, ali é¢emo ih pomenuti kao ilustraciju
raznovrsnosti razmi$ljanja o moguc¢nostima unapredenja muzejske
delatnosti:

,omatram da bi strukovna muzejska udruzenja vecim
znanjem i uticajem u muzejskoj delatnosti u velikoj meri
unapredila muzejski rad na svim nivoima‘

,Sira medumuzejska saradnja“;

»1reba preispitati koncepciju i programske aktivnosti u
buduéem periodu®;

,Dovoljna je ova anketa“;

.IstraZivanja ove vrste su dobar pocetak®;

sintenzivnija i svestranija saradnja sa fakultetima®;

,Mislim da muzeji uopsSteno moraju da se prilagode ciljnoj
grupi posetilaca od 18 do 40 godina starosti®;

»~Javnost rada i ocenjivanje rada na svim nivoima®“.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U evidentno nepovoljnim uslovima u kojima funkcioniSu nasi muzeji
— u pogledu prostora, tehnike, kao i novca koji drzava u tranziciji
moze da izdvaja za muzejsku delatnost (Martinovi¢ i Joki¢, 2010) —
ljudski resursi mogli bi da predstavljaju glavni resurs (a mozda su i
jedini), koji ne mora da bude ograni¢en ovakvim okolnostima.

Rezultati istrazivanja ,Muzejski stru€njaci i razvoj muzejske
delatnosti®, generalno gledano, pokazuju da preovladavaju pozitivhe
ocene. Takva je raspodela procenata na pitanjima o: kvalitetu
muzejskih programa, jasnoéi kriterijuma izbora programa (ne i o
zadovoljstvu takvim kriterijumima), podeli zaduzenja u muzeju s
obzirom na stru¢nost radnika, informisanosti o muzejskim
programima mimo onih na kojima je radnik neposredno angazovan,
zastupljenosti veceg broja mehanizama motivacije, samoproceni
koriS¢enja stru¢nih znanja i vestina. Medutim, vazno je naglasiti da
na svakoj od ovih stavki uglavhom nema drasti¢nih razlika u
zastupljenosti ,pozitivnin® i ,negativnih® odgovora, te da udeo
nepovoljnih ocena nije zanemarljiv. Tako, npr, 39.3% procenjuje da
se njihova stru¢na znanja primenjuju u velikoj ili veoma velikoj meri,
28.2% da se koriste u maloj ili veoma maloj meri, dok 32.4% daje
srednju ocenu (i uglavhom tu srednju meru doZivljava kao
zadovoljavajuéi nivo). Pored toga, treba pomenuti i ,najnegativnije”
raspodele, koje su zabelezene na pitanjima koja se odnose na
finansije, kao i na onim o licnom u€eS¢u u programskoj koncepciji i
uticaju na posecenost publike.

Posto nismo anketirali rukovodioce, niti smo na bilo koji nacin merili
»objektivno“ stanje, nego stavove i procene zaposlenih, rezultati se
mogu posmatrati kao refleksija nekih elemenata organizacione
klime (koji se odnose na ono §to smo uslovno nazvali ,klima u
muzejskim ustanovama®). Dakle, nije re¢ o objektivnim
karakteristikama organizacije, nego o ,opstoj atmosferi ili nacinu
opazanja zaposlenih, $to, kako isticu neki autori, posredstvom
zadovoljstva poslom i posvecéenosti organizaciji utiCe i na radni
ucinak (Carr, et al., 2003). Prema rezultatima nasSih ranijih
istrazivanja, muzejski stru€njaci su u velikoj meri zadovoljni vrstom
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posla koji obavljaju, i u velikoj meri su ponosni §to rade u
odredenom muzeju, pa se moze govoriti 0 izrazenoj posvecenosti
poslu i ustanovi (Joki¢ i sar, 2008). Stoga, kada je re¢ o ,radnom
uc€inku“ muzejskih stru€njaka (bez obzira na to kako definiSemo taj
pojam), u vecoj meri treba posvetiti paznju elementima
organizacione klime i ¢iniocima koji na nju uticu.

Plata, nagrade i procedure nagradivanja

Sudeéi po rezultatima o zastupljenosti pojedinih mehanizama
motivacije za rad, izgleda da se u ve¢em broju nacionalnih muzeja
pridaje znacaj motivaciji i, posebno, struénoj podrsci zaposlenih.
NajCesce, zastupljeni su mehanizmi poput slobodnih dana u skladu
sa zaslugama na poslu (64.3%), struénog usavrSavanja (61.1%) i
fleksibilnog radnog vremena (57.7%), dok se novCane stimulacije
primenjuju nesto rede (40.8%). Mere motivacije koje se naj¢esce
primenjuju ujedno su i najpreporucljivije kada je re¢ o zaposlenima s
viSim nivoima obrazovanja, angazovanim na stru¢nim poslovima
Cije i samo obavljanje donosi zadovoljstvo u izvesnoj meri.

Kada je re€ o novcu, iako se njegov znataj kao mehanizma
motivacije za rad ne moze zanemariti, otvoreno je pitanje u kojoj
meri je on (u smislu visine mesecne zarade) bitan u poredenju s
drugim karakteristikama posla kojim se bave muzejski strucCnjaci.
Prema rezultatima naSeg ranijeg istrazivanja, jasno je izrazeno
nezadovoljstvo platom, ali je isto tako jasno izrazeno zadovoljstvo
sigurno8c¢u radnog mesta i vrstom posla, koji, pored zadovoljstva
samim njegovim obavljanjem, donosi i razne propratne benefite u
vidu vece slobode u organizovanju dnevnih obaveza i radnog
vremena, dostupnosti sadrZzaja iz oblasti kulture i dr. (Joki¢ i sar,
2008; Joki¢ i sar, 2006). Pored toga, ima pokazatelja da novac, iako
ni za koga nije beznacajan, nije za svakoga u istoj meri znac¢ajan,
niti za svakoga odredeni iznos ima isto znacenje — ono $to je za
nekoga ,lo8a“ plata, za nekog drugog moze da bude ,dobra“
ukoliko ima dodatne prihode ili jednostavno ima drugacdiji referentni
okvir za procenu (neko procenjuje prema potrebama koje ima, a
neko prema moguénostima poslodavca, neko prema obimu posla
koji obavlja, a neko prema opstoj ekonomskoj situaciji u zemlji itd.).
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Tako se i u ovom istrazivanju pokazalo da, iako vecina nije
zadovoljna visinom plate (61.2%), ipak ima 17.7% onih koji jesu
zadovoljni, i jo§ 21.1% onih koji nemaju jasan stav, ali samim tim
nisu ni nezadovoljni. Kada je reC o nagradivanju novcem mimo
redovne plate, za nekoga je to najpozeljnija nagrada, a za nekoga
je znacajnije da dobije slobodne dane ili da ima fleksibilno radno
vreme, posebno kada je re€ o drzavnim ustanovama gde je visina
nov€ane nagrade povezana S budzZetskim i zakonskim
ograniéenjima. Cak i taj individualni znadaj i znagenje novca kao
mehanizma motivacije moze da varira u zavisnosti od situacije —
npr, u kojoj meri i na koji nacin je povezan s rezultatima rada, da li
su jasne procedure nagradivanja i dr. (Vuji¢, 2000, 220-225). Prema
rezultatima istrazivanja ,Muzejski stru€njaci i razvoj muzejske
delatnosti®, iako 45.5% struénjaka zna za neki slu¢aj nagradivanja,
s procedurama nagradivanja upoznato je svega 27.1%, a kao $to
smo ve¢ pomenuli u poglavlju o predmetu istrazivanja, nedovoljna
jasnoca procedura takode moze nepovoljno uticati na zadovoljstvo
poslom, posveéenost organizaciji, postignuce i dr. (VanDijke, et al.,
2010; Walumbwa, et al., 2010; Colquitt, et al., 2001; Liao & Rupp,
2005; Kernan & Hanges, 2002., Dessler, 2007, 249-311).

Pored jasnoée uspostavljenih procedura nagradivanja, posebno je
bitno na koji nacin se ove sprovode, kao i kako se to odrazava na
meduljudske odnose. Stoga, iako rezultati ovog istrazivanja
pokazuju da vecina muzejskih struCnjaka podrzava raspodelu
dodatnih prihoda u skladu s doprinosom rada svakog pojedinca,
nasuprot raspodeli ,svima podjednako®, rezultati pokazuju da se za
sjednakost u raspodeli“ zalaze svaki tre¢i stru¢njak stariji od pedeset
godina, ali i svaki tre¢i stru¢njak mladi od trideset godina.
Vrednosna orijentacija koja podrazumeva jednaku raspodelu svih
drustvenih nagrada ,bez obzira na sve druge okolnosti“, u
menadzmentu se smatra kontraproduktivnim nac¢inom misljenja i
ponasanja u odnosu na trziSnu konkurenciju, napredak i kvalitet. Na
osnovu pomenutog rezultata naSeg istraZivanja, svakako se ne
moze zakljucivati o vrednosnim orijentacijama, ali je zanimljivo sto
se za ,jednakost“ zalazu ne samo stariji (koji su ziveli i u vreme
socijalizma) nego i mladi od trideset godina — koji predstavljaju
ofesurs za buduénost”. Stru€njaci za oblast ljudskih resursa
preporuCuju da se umesto ,jednakosti u nagradama“ obezbede
uslovi da se svakom pojedincu pruZzi jednaka Sansa za postignuce i
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da se to postignuc¢e adekvatno nagradi (Vuji¢, 2000, 288-289).
Potrebno je pazljivo kreirati ambijent u kome je prisutna
kompetitivnost u tolikoj meri i na takav nacin da se pojedinac ne
oseti ugrozeno, da se ne remeti timski rad ni funkcionisanje
organizacije kao celine, posebno imajuéi u vidu da izjaSnjavanje za
raspodelu prema rezultatima ne iskljuCuje negativne efekte kada se
taj princip zaista i primeni u praksi.

Samoprocene ucesca u kreiranju programske ponude

Pored procedura za nagradivanje, bitne su i procedure za izbor
programa. Cesto je u prilici da iznese predlog programa 23.2%
stru€njaka, a retko ili nikada 42.8%. Slicne su ocene usvajanja
iznesenih predloga — Cesto usvojeni predlozi 17.8, retko ili nikada
40.5%. NeSto su zastupljeniji oni kojima su kriterijumi izbora
programa jasni (46.3%) od onih kojima nisu jasni (31.9%), ali su
zato ocene zadovoljstva tim kriterjumima podeljene — 26.2% je
zadovoljno, 29.6% je nezadovoljno, a ostali nemaju formiran stav.
Pri tom, iako 86.9% smatra da je korisno da zaposleni budu upuceni
i u to Sta kolege rade, o toku pripreme i realizacije programa na
kojima nisu neposredno angazovani upoznato je 45.6%, dok 38.1%
uglavnom ili ak uopste nije upoznato.

lako ovi rezultati u izvesnoj meri mogu da odrazavaju inicijativu i
individualno interesovanje radnika da se informiSe o deSavanjima u
muzeju, oni takode mogu da ukazuju i na neke osobenosti razmene
informacija unutar muzeja kao sistema. U savremenom
menadzmentu, gotovo da nema polemike o tome da li je bitho da
zaposleni znaju Sta se dogada u organizaciji mimo poslova kojima
se neposredno bave, kao Sto treba svakom da bude jasno Sta
posao kojim se bavi predstavlja za organizaciju kao celinu
(Mesmer-Magnus & DeChurch, 2009). Naravno, to ne znaéi da
kustos treba ili mora da bude informisan o detaljima realizacije
projekta na kome nije angazovan, ali ima smisla da, kao neko ko
komunicira i s publikom i s kolegama iz drugih ustanova, bude
informisan o kompletnoj programskoj ponudi (aktuelnoj i onoj u
pripremi), ako ne u velikoj, onda bar u ,srednjoj” meri. Ovo je samo
jedan deo procesa informisanja interne javnosti, koji je sastavni deo
sistema informisanja u organizaciji (Vuji¢, 2000, 246).
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Uspostavljanje sistema informisanja je veéi izazov $to je
organizacija, u ovom sluaju muzej, veca i kompleksnija. Neke
probleme koji se ti€u komunikacije i informisanja ve¢ smo o u
jednom ranijem istrazivanju (Joki¢ i sar, 2006), a posto je re€ o
slozenoj i veoma vaznoj temi, bavicemo se time i u narednim
projektima.

Samoprocena liénog uticaja na zainteresovanost publike

Imajuéi u vidu navedene rezultate, mozda nije iznenadujuée Sto
vecéina muzejskih stru¢njaka (57.8%) ocenjuje da licno imaju malo
ili, ¢ak, veoma malo mogucnosti da utiCu na posecenost publike.
Srednju ocenu uticaja daje 32.7%, a svega 9.5% smatra da je taj
uticaj veliki ili, €ak, veoma veliki. Pri tom, oni koji su na prethodnom
pitanju ispoljili ve¢e nezadovoljstvo zainteresovano$éu publike za
muzejske programe, istovremeno su u vecoj meri distancirani od
tog problema smatrajuci da li€cno nemaju mnogo uticaja na to. Ovo
je u skladu s rezultatima drugih istrazivanja, po kojima, narocito u
slu€aju nepozeljnih ishoda, zaposleni jesu skloni distanciranju,
ukoliko nepovoljno ocenjuju procedure, odnosno rukovodioce koiji ih
primenjuju (Brockner, et al., 2007, Cremer, 2007).

Naravno, podrazumeva se da nema svako podjednaku mogucénost
uticanja na zainteresovanost publike, ali podatak da svega 9.5%
struénjaka smatra da je ta mogucnost velika jeste zanimljiv za
analizu. Cak i u organizacijama sa potpuno drugadijom strukturom
zaposlenih — u kojima vecina ima nize nivoe obrazovanja i bavi se
poslovima koji niti su kreativni niti donose zadovoljstvo onome ko ga
radi — preporuCuje se stvaranje organizacione atmosfere i odnosa
prema organizaciji tako da svako prepoznaje svoj uticaj na rezultate
poslovanja organizacije i dozivljava uspeh organizacije kao deo
svog licnog uspeha. Kada je re€ o muzejima, to znaci da bi svako
od zaposlenih, a posebno oni koji se bave stru¢nim poslovima,
trebalo da ima dozivljaj licnog uticaja na posec¢enost muzeja, bilo da
je ta posecenost zadovoljavajuca ili ne. Ako tog dozZivljaja nema, ili
je prisutan u maloj meri, kao Sto je ovde sluCaj, onda treba
preispitati razloge, koji su &esto kompleksni i mogu ukljucivati
razli€ite Cinioce vezane za zaposlene, rukovodioce, organizaciju u
celini, faktore iz okruzenja i dr. Rezultati ove ankete naravno ne
mogu da pruze odgovore na sva pitanja, ali mogu da doprinesu
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jasnijem sagledavanju dela problema, uvidom u stavove zaposlenih
0 pitanjima vezanim za posao kojim se bave.

Neki podaci postaju jasniji kada se sagledaju razlike po varijablama
koje smo pratili — najizrazenije razlike zabelezene su po nivou
samoprocene koriS¢enja stru¢nih znanja i vestina (za Sta smo bili
posebno zainteresovani u ovom istrazivanju) i po veliini muzeja.

Veli¢ina muzeja

Razlika izmedu vecih i manjih muzeja bile su o€ekivane s obzirom
na ispitivane teme, posto smo ovu uslovnu podelu zasnovali na
broju zaposlenih struénjaka. U manjim muzejima povoljnije su
ocene organizacije poslova u okviru muzejske delatnosti, jasniji su
kriterjumi izbora programa (Sto ne znali da je i izrazenije
zadovoljstvo takvim kriterjumima) i stru€njaci su u vecéoj meri
upoznati s tokom realizacije programa muzeja na kojima nisu
neposredno angazovani. U veéim muzejima, ¢eS¢e se zna za neki
slu¢aj nov€anog nagradivanja, dok su u manjim muzejima ceS¢i
benefiti u vidu obezbedivanja strucne literature. Ispoljile su se i neke
razlike koje reflektuju specificnosti meduljudskih odnosa u malim i
velikim grupama. Tako u manjim muzejima, vise od 2/3 stru€njaka
smatra da bi trebalo svi zaposleni podjednako da budu nagradeni,
dok se ovakav stav u vec¢im muzejima javlja znacajno rede (u
srednjim muzejima 22.9%, u velikim svega 16.0%). Razlika je
zabeleZena i po pitanju komunikacije s rukovodiocima — struénjaci u
vecim muzejima skloniji su neslaganju sa sledecom tvrdnjom: “Kada
se ne slazem s mi$ljenjem direktora, besmisleno mi je da iznosim
svoj stav — ionako ¢e biti po njegovom®, dok u manjim muzejima
¢eS¢e nema jasnog stava o tome.

Samoprocene nivoa koriS¢enja struénih znanja i vestina

Ranija istrazivanja u Zavodu ve¢ su ukazala na relativho izrazeno
prisustvo  subjektivne procene nedovoljnog profesionalnog
angazmana stru¢njaka u ustanovama kulture, te i u muzejima. Ovo
istrazivanje potvrdilo je da znaajan procenat struCnjaka u
nacionalnim muzejima (28.2%) procenjuje da se njihova stru¢na
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znanja i vestine koriste u maloj ili veoma maloj meri. To su
podjednako Cesto i muskarci i Zzene, bez obzira na godine radnog
staza i na to da li rade u veéem ili manjem kolektivu. Posebno je
vazno to da Sto su nepovoljnije samoprocene nivoa koris¢enja
stru€nih znanja i vestina, to su nepovoljnije i procene licnog uc¢esca
u kreiranju muzejskih programa i li€nog uticaja na interesovanje
javnosti za muzejske programe, a nepovoljnije se ocenjuje i
muzejska delatnost (izbor i kvalitet programa, organizacija i podela
poslova unutar muzejske delatnosti), jasnoc¢a i zadovoljstvo
kriterjumima izbora programa, informisanost o dogadanjima u
muzeju, kao i o procedurama koje omogucéavaju dodatnu zaradu.

Analiza njihovih obrazloZzenja pokazuje da su skloni da
nezadovoljavajuéi nivo svog angazmana tumace kako sopstvenim
uticajem (ili odsustvom uticaja), tako i uticajem rukovodilaca, istiCuci
probleme u komunikaciji s njima. Ponovo je vazno naglasiti da je
ovde re€¢ o percepciji zaposlenih, a kako nismo ispitivali
rukovodioce, niti njihove stilove rukovodenja, ne mozemo
zakljuCivati o tome u kojoj su meri problemi, koje su zaposleni
isticali, vezani za njihove dozivljaje, a u kojoj meri odrazavaju realno
stanje. Bez obzira na to, posto su zaposleni jedni od ucesnika u
komunikaciji, njihov dozivljaj aktuelne komunikacije i poslovanja
takode je vazan, kao Sto je vazan i nacin na Kkoji opazaju
rukovodioce (VanDijke, et al., 2010; Walumbwa, et al., 2010; Hartog
& DeHoogh, 2009).

Prema rezultatima naSeg istrazivanja, izgleda da postoji sklonost
povlacenju i odsustvu inicijative zaposlenih, koji procenjuju da se
njihova stru¢na znanja ne koriste dovoljno, s§to oni ¢ak i ne
dozZivljavaju nuzno kao ,negativno® stanje, ve¢ kao neku vrstu
adaptibilnog pona$anja (smatraju¢i da drugacije ponasanje ne bi
dovelo do pozeljnih ishoda). Ovo je u skladu s rezultatima drugih
istrazivanja, prema kojima na ponaSanje u radnom ambijentu utiCu
karakteristike zaposlenih, kao Sto je ,proaktivnost, ali i kvalitet
komunikacije s rukovodiocima (Li, et al., 2010; Grant & Sumanth,
2009). Ipak, na pitanje da li misle da je moguce da se nivo
koris¢enja njihovih stru¢nih znanja i vestina unapredi, veoma retko
se ispoljava otpor i sumnja. Zapravo, §to nepovoljnije ocenjuju
aktuelni nivo, to u vecoj meri naglasavaju moguénost promene na
bolje. Njihovi predlozi nacina poboljSanja, kao i u slu€aju
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obrazlozenja razloga nedovoljnog angazmana, podeljeni su: dok
jedni uglavnom ocekuju incijativu rukovodstva, drugi imaju manje ili
vise konkretne predloge koji podrazumevaju njihovu li¢nu inicijativu.
Pored toga, neretko se kritikuje organizacija poslova uz isticanje
potrebe za vecim stepenom slobode i odgovornosti.

Istrazivanja i stanje u praksi

U kojoj meri su radnici zaista spremni da ,podnesu” vise slobode i
odgovornosti — otvoreno je pitanje, a s tim u vezi zanimljivo bi bilo
pomenuti psiholoSke i antropoloSke pretpostavke o li€nosti, koje je,
pre viSse decenija, uocio Daglas Mekgregor (Douglas McGregor),
teoretiCar rukovodenja (v: TrebjeSanin, Predgovor, str.10-12, u
Maslov, 2004). Za ,Teoriju X* (kao sistem pretpostavki o radniku)
karakteristicno je stanoviste da prosecan radnik nastoji da radi Sto
manje, rad i kreacija ga ne zanimaju, kao ni uspeh firme, te
izbegava slobodu odlu€ivanja i najvise voli da mu se daju jasne
instrukcije. ,Teorija X“ svojstvena je autoritarnom tipu rukovodilaca,
nasuprot , Teoriji Y koja se vezuje za humanisticki tip menadzera:
oni smatraju da je za zaposlenog ¢oveka rad prirodan i pozeljan, a
ne prisilan, da je vecina ljudi spremna da ispolji inicijativu, a
predanost poslu nije odredena novcem, nego nekakvom drugacijom
nagradom, kao $to je dozivljaj samoispunjenja.

Mekgregorova teorija inspirisana je Maslovljevom teorijom
motivacije koja je u savremenom poslovanju sve popularnija, iako
nije uvek primenljiva, ako se imaju u vidu Maslovljeve postavke o
hijerarhiji potreba, prema kojoj su u osnovi egzistencijalne potrebe,
zatim potrebe za sigurno$éu, socijalne potrebe, potrebe postovanja
i statusa i, na vrhu, potrebe samoaktualizacije (Maslov, 1982). | sam
Maslov je, u svojim beleSkama o menadzmentu, 1962. godine,
naglasavao da principi 0 kojima je pisao ,vrede prvenstveno za
dobre uslove, a ne za olujno vreme*“ (Maslov, 2004, 30). Posto se
moze reéi da naSi muzeji funkcioniSu u ,olujnom vremenu®, nije
jednostavan odgovor na pitanje u kojoj meri su primenljive
Maslovljeve postavke, a u kojoj neke druge teorije, odnosno kako
motivisati zaposlene i angazovati ih na takav nacin da doprinose
uspehu muzeja uz dozivljaj licnog uspeha. Jedan od prvih koraka
mogu biti ovakva istrazivanja, koja ukazuju na oshovne
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karakteristike problema, a zatim se mogu osmisliti istrazivanja s
posebnim ciljevima:

detaljnije istraziti probleme koji se odnose na razmenu
informacija u muzeju kao sistemu (ovo se narocito odnosi na
muzeje s vec¢im brojem zaposlenih, u kojima zaposleni ne
mogu da dodu do svih relevantnih informacija putem
neposrednih kontakata s kolegama);

ispitati kako rukovodioci opazaju probleme u oblasti
menadzmenta ljudskih resursa kojima smo se bavili u ovom
istraZivanju;

istraZiti stilove rukovodenja, kao i komunikaciju zaposlenih i
rukovodilaca, Sto se pokazalo kao bitho za adekvatan
angazman zaposlenih;

realizovati  posebna  istraZivanja  unutar  pojedinih
organizacija, u saradnji s rukovodiocima zainteresovanim za
uvodenje promena u praksi.
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