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SARS-COV-2: ОД УПРА ВЉА ЊА РИ ЗИ ЦИ МА  
КА ОРГАНИЗАЦИOНОЈ ОТ ПОР НО СТИ

Сажетак: Ор га ни за ци је су на пан де ми ју иза зва ну ви ру сом SARS-CoV-2 
од го во ри ле ши ро ким ди ја па зо ном упра вљач ких функ ци ја и спо соб но сти: упра-
вља њем ри зи ком или кри зом, упра вља њем ван ред ном си ту а ци јом, упра вља њем 
кон ти ну и те том по сло ва ња и упра вља њем ка та стро фом. За јед нич ко за све 
њих је сте од лу чи ва ње у си ту а ци ја ма ви со ке не из ве сно сти на осно ву про це-
ње ног ри зи ка. С об зи ром да је пре ма свим рас по ло жи вим по да ци ма Свет ске 
здрав стве не ор га ни за ци је, и на кон шест ме се ци од про гла ше ња пан де ми је, 
број обо ле лих и умр лих у кон стант ном по ра сту, по ста вља се пи та ње – да ли 
је не до ста так кључ них ин фор ма ци ја о ри зи ку у усло ви ма ви со ког сте пе на 
не из ве сно сти, уз ком плек сност са вре ме них (при род них, со ци јал них, тех нич-
ких) си сте ма и њи хо вих ин тер ак ци ја, до вео у пи та ње при ме ну тра ди ци о-
нал ног кон цеп та упра вља ња ри зи ци ма за сно ва ног на исто риј ским по да ци ма, 
ста ти сти ка ма, те ана ли зи це на-ко рист (cost-be ne fit)?

На те ме љу прет по став ке да, у усло ви ма не из ве сно сти и не ру тин ског 
окру же ња, упра вља ње ком плек сним си сте ми ма за сно ва но на кон цеп ту про-
це не ри зи ка тр пи број не не до стат ке, у ра ду ће мо пре и спи та ти прак тич на 
и ме то до ло шка огра ни че ња овог кон цеп та кроз кључ не фа зе про це са про це-
не ри зи ка. Исто вре ме но, циљ ра да је да се уви дом у ре ле вант ну ли те ра ту ру 
ука же на пред но сти при ме не кон цеп та ор га ни за ци о не от пор но сти у упра-
вља њу ком плек сним си сте ми ма, по ла зе ћи од то га да су иму ни си сте ми и 
от пор не ор га ни за ци је нај е фи ка сни ја стра те ги ја од го во ра на не-ру тин ске 
ри зи ке (до га ђа је ма ле уче ста ло сти и ка та стро фал них по сле ди ца). 

Основ не про ме не ко је пред ла же мо у про це су упра вља ња не-ру тин ским 
ри зи ци ма ин фек тив них бо ле сти ко ји су до ве ли до кри зе иза зва не пан де ми јом 
ви ру сом SARS-CoV-2 за сни ва ју се на за кључ ку да је ан ти ци па тор ску стра те-
ги ју усме ре ну на пред ви ђа ње до га ђа ја нео п ход но „про ши ри ти“ стра те ги јом 



612

Др Зо ран Ћ. Ке ко вић, SARS-CoV-2: од упра вља ња ри зи ци ма ка организациoној... (стр. 611–633)

ја ча ња от пор но сти си сте ма. На ве де но не ума њу је зна чај при сту па од лу чи-
ва њу у усло ви ма не из ве сно сти за сно ва ног на про це ни ри зи ка.

Кључнеречи: не из ве сност, про це на ри зи ка, кри за, ком плек сни си сте ми, 
ор га ни за ци о на от пор ност.

1. УВОД НА РАЗ МА ТРА ЊА

У на уч ној и струч ној јав но сти че сто се во ди де ба та да ли је и у ко јој 
ме ри упра вља ње ри зи ком, као упра вљач ки кон цепт за сно ван на про це ни 
ри зи ка, део ре ше ња или пре део про бле ма у си ту а ци ја ма ви со ке не из ве сно-
сти, ко је још на зи ва мо не-ру тин ским окру же њем. Уко ли ко је део ре ше ња, 
он да се упра вља ње кри зом и кри зни пла но ви мо гу сма тра ти про ду же њем 
кон цеп та упра вља ња ри зи ци ма у усло ви ма кри за. Упра вља ње ри зи ком је 
део про бле ма уко ли ко се про цес до но ше ња од лу ка за сни ва на по гре шним 
про це на ма, што ду го роч но мо же ште ти ти ор га ни за ци ји и за пре ти ти ње ним 
фун да мен тал ним вред но сти ма. 

Кри за иза зва на пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2 је по след њи у се ри ји 
по ре ме ћа ја тек тон ских раз ме ра од по чет ка 21. ве ка (на пад на ку ле бли зна-
ки ње у Њу јор ку, ура ган Ка три на, свет ска фи нан сиј ска кри за 2008. го ди не и 
Фу ку ши ма 2011. го ди не), ко ји нас је из но ва уве рио да, ка кве год би ле раз-
ме ре не ког до га ђа ја, крај њи ис ход ће за ви си ти са мо од на шег од го во ра. Иако 
се до га ђај per se мо же оце ни ти као слу ча јан или, чак, из не на дан, опа сност 
од не пра во вре ме не и не а де кват не ре ак ци је је оно што у осно ви не ку си ту а-
ци ју чи ни кри зном.

У из ве шта ју под на зи вом „Ана ли за упра вља ња кри за ма“, ко ји је са чи-
нио На уч ни па нел Са ве зног ми ни стар ства уну тра шњих по сло ва Не мач ке, 
твр ди се да ви ше љу ди уми ре као по сле ди ца ме ра за шти те од обо ле ва ња, 
не го што их уби је сам ви рус. Оли че ње стра те ги је упра вља ња овом кри зом 
са др жа но је у за јед нич кој из ја ви екс пе ра та да „те ра пе ут ске и пре вен тив не 
ме ре ни ка да не би сме ле да до не су ви ше ште те од са ме бо ле сти“1. У прак си 
су упра вљач ки кон цеп ти и функ ци је би ли ис пре пле та ни, а од го во ре су у 
нај ве ћој ме ри обе ле жи ли си ту а ци о но по сту па ње и праг ма тич ни при ступ2. 
Пре гле дом до ступ не гра ђе, уви ђа мо да су ли де ри мо ра ли до но си ти кри тич-
не од лу ке у не до стат ку ба зич них по да та ка, ка ко о са мом ви ру су, та ко и о 
по сле ди ца ма обо ле ва ња, ефек ти ма ле че ња, ефек ти ма пред у зе тих ме ра на 

1 KM 4 Analyse des Kri sen ma na ge ments (Ана ли за упра вља ња кри за ма), https://www.
ic hbi nan de rer me i nung.de /Do ku ment93.pd f, 28. мај 2020.

2 Ar jen Boin, Mar tin Lod ge, Ma king sen se of an exi sten ti al cri sis: The ul ti ma te le a der ship 
chal len ge.
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су зби ја њу пан де ми је, итд3. До дат но, по след ња ис тра жи ва ња су по ка за ла да 
је ве ћи на ала та за про це ну ри зи ка би ла фо ку си ра на на пра ће ње обо ле лих 
па ци је на та или ди јаг но зу њи хо вог здрав стве ног ста ња пра ће њем кли нич ке 
сли ке и епи де ми о ло шко-анам не стич ких по да та ка, огра ни ча ва ју ћи раз у ме-
ва ње и про фил ри зи ка на ме ди цин ске усло ве и па ра ме тре4. Нај зад, ако узме мо 
у об зир и да на шњу моћ ме ди ја и дру штве них мре жа, сна гу дез ин фор ма ци ја 
као моћ ног оруж ја хи брид ног во је ва ња, он да је ја сно за што ме на џе ри ри зи-
ка мо ра ју раз ма три ти ин фек тив не аген се као сред ство би о ло шких и дру гих 
хи брид них фор ми ра та ко ји ма при па да бу дућ ност ра то ва ња, као и да се за 
исте тре ба бла го вре ме но при пре ма ти5.

У на уч ној и струч ној ли те ра ту ри мо гу се на ћи тврд ње да пред ви ђа ње 
по ре ме ћа ја на ста лих као по сле ди ца рет ких а ка та стро фал них до га ђа ја са мо 
по се би не пред ста вља нај ве ћи иза зов, ко ли ко не до ста так спо соб но сти адап-
тив ног де ло ва ња на осно ву рас по ло жи вих зна ња о по зна тим прет ња ма и 
ра њи во стим ис по ље ним у од го во ру на њих6.

Ни шта не под ле же на шој пер цеп ци ји ко ли ко про це на та квих прет њи. 
Због то га се че сто сма тра да ми од го ва ра мо на кон кре тан до га ђај. За пра во, наш 
од го вор је ре ак ци ја на про це ње ну прет њу. Ко ли ко год се тру ди ли, та про це-
на ни ка да ни је објек тив на, тј. не од го ва ра ствар ном ри зи ку. На при ме ру 
кри зе иза зва не пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2 мо гли смо се уве ри ти да 
су се и струч не, као и ла ич ке про це не јав но сти кре та ле у ши ро ком ра спо ну 
од пот це њи ва ња до пре це њи ва ња опа сно сти. То је во ди ло екс трем но ло ше 
струк ту и ра ном од лу чи ва њу. Иа ко се чи ни да мно го број ни фак то ри по кре ћу 
кри зу, ни је те шко утвр ди ти да су сви они би ли део не-ру тин ског окру же ња, 
те да су мо гли би ти, од но сно да је тре ба ло да бу ду пред ви ђе ни. 

Пре ма ме ђу на род ном стан дар ду за упра вља ње ри зи ком – смер ни це 
ИСО31000:2018, ри зик се де фи ни ше као ефе кат не из ве сно сти на ци ље ве7. 
Ов де ни је реч о тзв. објек тив ној не из ве сно сти или не из ве сно сти са мој по 

3 John P.A. Io an ni dis, A fi a sco in the ma king? As the co ro na vi rus pan de mic ta kes hold, we 
are ma king de ci si ons wit ho ut re li a ble da ta, https://www.stat news.com/2020/03/17/a-fi a sco-in -th e - 
-ma king-as -th e-co ro na vi rus-pan de mic-ta kes-hold-we-are-ma king-de ci si ons-wit ho ut-re li a ble-da ta/

4 Ra nit Chat ter jee, et al, CO VID-19 Risk As ses sment Tool: Dual ap pli ca tion of risk com-
mu ni ca tion and risk go ver nan ce, Pro gress in Di sa ster Sci en ce 7 (2020) 100109, El se vi er, http://
dx.doi.org/10.1016/j.pdi sas.2020.100109

5 Ели за бе та Ри ста но вић, Здрав стве ни аспек ти CO VID -19 у огле да лу ре ал ног вре ме на, 
Кри за CO VID -19,Од ме на џер ске те о ри је до прак се, Цен тар за ана ли зу ри зи ка и упра вља ње 
кри за ма, Ин сти тут за стан да р ди за ци ју Ср би је, Бе о град, 2020.

6 C. Bryce, et al, Re si li en ce in the fa ce of un cer ta inty: early les sons from the CO VID-19 
pan de mic, Jo ur nal оf Risk Re se arch, Ro u tled ge, 2020. https://doi.org/10.1080/13669877.2020.175
6379, 9. сеп тем бар 2020.

7 ISO 31000:2018 Risk ma na ge ment – Gu i de li nes, https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:iso: 
31000:ed-2:v1:en, 11. јун 2020.
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се би. Упра во, по гре шна про це на (или од су ство про це не) до во ди до ефе ка та 
ко ји се ма ни фе сту ју у од сту па њу од оче ки ва них ци ље ва ор га ни за ци је (фи нан-
сиј ских, без бед но сних, ре пу та ци о них, итд). 

Ни ко не мо же са си гур но шћу пред ви де ти шта ће се до го ди ти и еле ме нат 
ри зи ка ће увек по сто ја ти, без об зи ра на то ко ли ко су при пре ме те мељ не. Осим 
што су од го во ри др жа ва би ли не ко ор ди ни са ни, ана ли зе струч ња ка ко је ре-
фе ре ри ју на по дат ке Свет ске здрав стве не ор га ни за ци је ука зу ју да се ни јед на 
др жа ва у све ту ни је спрем но су о чи ла са пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-28. 
Од го во ри су би ли кон фу зни, не пот пу ни, кон тра дик тор ни, не пра во вре ме ни, 
упра во као и ин фор ма ци је ко је су их де тер ми ни са ле, ка рак те ри стич но за 
си ту а ци је ви со ке не из ве сно сти. А „не из ве сност је ста ње, чак и де ли мич ног, 
не до стат ка ин фор ма ци ја у ве зи са раз у ме ва њем или по зна ва њем до га ђа ја, 
ње го вих по сле ди ца или ве ро ват но ће на стан ка“9. Не до ста так ин фор ма ци ја 
или, пак, ин фор ма ци је ко је ни су ве ро до стој не не га тив но се мул ти пли ку ју 
и иза зи ва ју до ми но ефек те у про це су од лу чи ва ња. По чи ње не гре шке у про-
це су при ку пља ња ин фор ма ци ја и њи хо ве об ра де пра ти екс по нен ци јал ни 
раст 10, јер се сва ка но ва ин фор ма ци ја до во ди у ве зу за ши рим кон тек стом, 
са мим тим и са по сто је ћим ин фор ма ци ја ма сум њи ве ве ро до стој но сти. 

2. УПРА ВЉА ЊЕ РИ ЗИ ЦИ МА ПАН ДЕ МИ ЈЕ ВИ РУ СОМ  
SARS-COV-2 У ОР ГА НИ ЗА ЦИ О НОМ КОН ТЕК СТУ

По де фи ни ци ји, кон цепт упра вља ња ри зи ком омо гу ћа ва си стем ско ства-
ра ње ре ал них окви ра за спре ча ва ње ште та и не сре ћа, од но сно за ми ни ми зо-
ва ње ри зи ка у ре а ли за ци ји не ког про це са, ак тив но сти или услу ге, узи ма ју ћи 
у об зир иден ти фи ко ва не ри зи ке и по сле ди це ко је они мо гу иза зва ти 11. Кла-
си чан при мер ри зи ка пред ста вља мо гућ ност па да ави о на. Ве ро ват но ћа па да 
ави о на је из у зет но ма ла, али би по сле ди це евен ту ал ног па да би ле ка та стро-
фал не. С об зи ром на ка рак тер и при ро ду кри зе CO VID-19, „ави он је пао“. За 

8 Ми љан Ран чић, Здрав стве ни аспек ти кри зе Co vid-19, Свет ски јав но здрав стве ни иза зов, 
Кри за Co vid-19,Од  ме на џер ске те о ри је до прак се, Цен тар за ана ли зу ри зи ка и упра вља ње 
кри за ма, Ин сти тут за стан дар ди за ци ју Ср би је, Бе о град, 2020.

9 IS O 31000:2018 Risk ma na ge ment – Gu i de li nes, https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:iso: 
31000:ed-2:v1:en, 11. јун 2020.

10 Бран ки ца Пот ко њак-Лу кић, Ста ни слав Сто ја но вић, „Вој на не у трал ност Ре пу бли ке 
Ср би је у све тлу те о ри је де те р ми ни стич ког ха о са“, Ути цај вој не не у трал но сти на без бед ност 
и ста бил ност у Евро пи (ур. Ср ђан Ко раћ), ИММП, Hans Se i del Stif tung- Кан це ла ри ја за Срби-
ју и Цр ну Го ру, Бе о град, 111.

11 Зо ран Ке ко вић, Су за на Са вић, Не над Ко ма зец, Мла ден Ми ло ше вић, Дра ги ша Јо ва-
но вић, Про це на ри зи ка у за шти ти ли ца, имо ви не и по сло ва ња, Цен тар за ана ли зу ри зи ка и 
упра вља ње кри за ма, Бе о град 2011, 58.
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ве ћи ну ор га ни за ци ја упра вља ње ри зи ци ма би ло је усме ре но на сма ње ње 
ин тен зи те та ути ца ја до га ђа ја на по сло ва ње ка ко би се ума њи ла мо гућ ност 
не у спе ха и не из ве сно сти по сти за ња ци ље ва, уну тар сва ке по је ди не ак тив-
но сти и у њи хо вом це ло куп ном порт фо ли ју. 

2.1. Од ре ђи ва ње кон тек ста 

Упра вља ње ри зи ком, као цен трал ни део стра те шког ме наџ мен та, пред-
ста вља про цес упра вља ња не из ве сно сти ма ко је мо гу во ди ти не же ље ним 
ис хо ди ма и гу би ци ма. Основ тог про це са је раз у ме ва ње кон тек ста про бле ма, 
чи ме се по ве ћа ва ве ро ват но ћа успе ха по сти за ња ци ље ва (Сли ка 1). Од ре ђи-
ва ње кон тек ста у нај ши рем сми слу об у хва та де ком по но ва ње про бле ма на 
осно ву по да та ка из екс тер ног и ин тер ног окру же ња, ана ли зу лан ца снаб де-
ва ња и ко о пе ра на та, као и де фи ни са ње кри те ри ју ма, тј. по тре ба и зах те ва 
ко ји ути чу на успех по сло ва ња12.

Сли ка 1. Ше ма ак тив но сти у про це су про це не ри зи ка13

12 Ви де ти: СРПС А.Л2.003:2017, Без бед ност и от пор ност, Про це на ри зи ка, https://iss.rs/ 
sr_Cyrl/pu bli ca tion/show/iss:pub:60780, 12. март 2020.

13 Исто, При лог бр. 2. 
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Еви дент но је да су у пр вом на ле ту кри зе до но си о ци од лу ка би ли за ро-
бље ни у екс пер ти за ма ле ка ра, епи де ми о ло га, ин фек то ло га, ви ру со ло га, итд., 
као и огра ни че њи ма у при ку пља њу и про це су и ра њу ин фор ма ци ја у ве зи са 
ви ру сом. Су штин ски, не до ста так фун да мен тал них зна ња у обла сти ми кро-
би о ло ги је и иму но ло ги је о ва ри ја бил ним ка рак те ри сти ка ма ви ру са од ра зио 
се на цео про цес до но ше ња од лу ка на свим ни во и ма, од гло бал ног, пре ко 
др жав них, ло кал них и кор по ра тив них ни воа од лу чи ва ња. Од по ја ве пр вог 
ли ца код ко јег је по твр ђе но при су ство ви ру са у Ки ни, кра јем де цем бра 2019. 
го ди не, до про гла ше ња ме ђу на род не здрав стве не кри зе, тј. пан де ми је од стра-
не Свет ске здрав стве не ор га ни за ци је (СЗО) про шло је ме сец да на, а ин фор-
ма ци је су се не пре кид но умно жа ва ле, про ти ву ре че ћи јед на дру гој. На ве де-
но се, пре све га, мо же при пи са ти ком плек сно сти са вре ме них си сте ма, на 
ко ју ути че, из ме ђу оста лог, при ро да ула зних по да та ка у си стем, али знат но 
ви ше, ин тер ре ла циј ске мре же, ди на ми зи ра ју ћи на тај на чин цир ку ла ци ју 
ре сур са су сте ма14.

На ро чи то ком плек сни си сте ми са др же огро ман број еле ме на та, те не 
мо же мо јед но став но да са гле да мо на ко ји на чин ће се про ме на у јед ном де лу 
си сте ма од ра зи ти на це лу струк ту ру. Си сте ми се раз ли ку ју је дан од дру гог 
не за то што су раз ли чи ти њи хо ви де ло ви, већ због раз ли ке ка ко ти де ло ви 
за ви се јед ни од дру гих и ути чу јед ни на дру ге15. На ве де но је слу чај и са пан-
де ми јом или ши ре њем ин фек тив не бо ле сти ко је има мул ти пли ка тив ни ка-
рак тер – јед на осо ба мо же да за ра зи ви ше осо ба при че му се ин фек ци ја 
ши ри по екс по нен ци јал ном за ко ну. Исто вре ме но, кон текст, тј, окру же ње из 
ко јег се цр пе по да ци за про це ну ри зи ка ути че на ди на ми ку, адап ти бил ност 
и ефи ка сност си сте ма у бор би про тив ин фек тив них бо ле сти, у шта се мо-
же мо уве ри ти пра ће њем из ве шта ја Свет ске здрав стве не ор га ни за ци је о ре-
зул та ти ма у су зби ја њу пан де ми је ви ру сом SARS-CoV-2 у ра зним др жа ва ма, 
ре ги о ни ма и кул ту ра ма16. Ба ве ћи се ана ли зом и раз у ме ва њем ком плек сних 
си сте ма, Си ген фелд и Бар-Јам (Si e gen feld, Bar-Yam) на во де да је обич но лак ше 
при ку пља ње по да та ка о ком по нен та ма си сте ма, не го при ку пља ње по да та ка 
у ве зи са ин тер ак ци ја ма из ме ђу ком по нен ти. При то ме, сту ди је че сто не 
успе ва ју да при ку пе ин фор ма ци је ре ле вант не за сло же не си сте ме, по што су 

14 Са ња Ву ја чић, Си стем ски при ступ ме ђу на род ним од но си ма пре ма те о ри ји ре гу ла-
ци је су ста ва и ком плек сној ми сли Ед га ра Мо ри на, Ме ђу на род не сту ди је, Vol. XVI II No. 1-2, 
2018., https://hr cak.sr ce.hr /in dex.ph p?show=cla nak&id_cla nak_je zik=341225, 8. сеп тем бар 2020.

15 Ale xan der F. Si e gen feld, Yane er Bar-Yam, An In tro duc tion to Com plex Systems Sci en ce 
and Its Ap pli ca ti ons, Wi ley, Hin da wi Com ple xity, Vo lu me 2020, Ar tic le ID 6105872, 16 pa ges

https://doi.org/10.1155/2020/6105872, 8. сеп тем бар 2020.
16 WHO ,Co ro na vi rus di se a se (CO VID-19) We ekly Epi de mi o lo gi cal Up da te, https://www.

who.int/docs/de fa ult-so ur ce/co ro na vi ru se/si tu a tion-re ports/20200907-we ekly-ep i-up da te-4.pd f?-
sfvrsn=f5f607ee_2, 9. септем бар 2020.
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сло же ни си сте ми ши ро ког оп се га чи је по на ша ње пре суд но за ви си од та квих 
ин тер ак ци ја. Као при ме ре, ау то ри на во де ме ђу соб ну по ве за ност фи нан сиј-
ских си сте ма ко ја је 2008. го ди не ре зул ти ра ла кра хом гло бал ног тр жи шта, 
или по ве за ност уну тра шњег и ме ђу на род ног са о бра ћа ја ко ја по ве ћа ва мо гућ-
ност на стан ка пан де ми ја као што је Шпан ска гро зни ца и CO VID-1917.

Но, ни је реч са мо о по ве за но сти из ме ђу еле ме на та си сте ма, већ и о по ве-
за но сти раз ли чи тих си стем ских ка рак те ри сти ка. При од ре ђи ва њу кон тек ста 
ко је прет хо ди ана ли зи ри зи ка мо ра се узе ти у раз ма тра ње по сто ја ње струк тур-
но раз ли чи тих си сте ма: при род них, со ци јал них и тех нич ких. Ин тер ак ци је 
уну тар тих си сте ма, као и из ме ђу њих, чи не не мо гу ћим пред ви ђа ње свих по-
тен ци јал них бу ду ћих по ре ме ћа ја, а ти ме и пла ни ра ње од лу ка и стра те ги ја 
као од го во ра на њих. На при мер, функ ци о нал ност здрав стве ног си сте ма јед-
не др жа ве не про це њу је се ис кљу чи во на осно ву ње го ве ор га ни за ци је, за тим 
бро ја, опре мље но сти, ква ли те та и ис ку ства за по сле них, као и ин фра струк-
тур них и дру гих ка рак те ри сти ка здрав стве них уста но ва. Функ ци о нал ност је 
до дат но од ре ђе на и ти ме ко ли ко ће обо ле лих би ти у оп ти ца ју, на ко ји на чин 
ће се про те ком вре ме на ме ња ти по тре бе за здрав стве ним ка па ци те ти ма, на 
ко ји на чин ће се ме ре изо ла ци је од ра зи ти на мен тал но здра вље ста нов ни штва 
и слич но. Функ ци о нал ност за ви си и од из во ра по да та ка и ква ли те та ин фор-
ма ци ја, ни воа при ме не тех но ло шких ре ше ња у пра ће њу и кон тро ли ши ре ња 
пан де ми је у зе мљи и су сед ству, али и сте пе на еко ном ске мо ћи по је ди нач не 
др жа ве и ње не спо соб но сти да се су о чи са ре зи ду ал ним ри зи ци ма и по сле-
ди ца ма пре ки да при вред них ак тив но сти. Ни шта ма ње ва жан ни је ни по ли-
тич ки кон текст до га ђа ја и чи ње ни ца да је по че так пан де ми је у не ким др жа-
ва ма ко ин ци ди рао са рас пи си ва њем из бо ра, па и са пред из бор ном кам па њом 
вла да ју ће стран ке, као што је то био слу чај у Ре пу бли ци Ср би ји. Исто се 
мо же ре ћи и за др жа ве у ко ји ма пред сто је из бо ри, па би ус пе си или не у спе си 
упра вља ња кри зом мо гли има ти ути цај на из бор не ре зул та те, што је слу чај 
са САД. Бу ду ћи да је реч о хе те ро ге ним си сте ми ма, по ре ме ћај или про ме на 
струк ту ре у јед ном си сте му мо же иза зва ти зна чај не по ре ме ћа је и про ме не у 
дру гим. „До га ђа ји рет ко ка да има ју са мо је дан узрок и обич но на ста ју као 
про из вод ве ли ког бро ја екс трем но сло же них ин тер ак ци ја. Прак са ме ђу на-
род них од но са че сто опо вр га ва сва ки на пор учи њен у прав цу пред ви ђа ња“18.

С об зи ром на на ве де но, по треб но је код сло же них си сте ма раз ли ко ва ти 
две вр сте ком плек сно сти: ин хе рент ну и при вид ну ком плек сност19. Ин хе-
рент на (струк тур на) ком плек сност под ра зу ме ва по сто ја ње ве ли ког бро ја еле-
ме на та уну тар си сте ма ко ји сви ме ђу со бом ин тер е а гу ју на нај ра зли чи ти је 

17 Исто.
18 Ro bert Jer vis, System Ef fects: Com ple xity in Po li ti cal and So cial Li fe, Prin ce ton 1997.
19 Jo seph O´Con nor, Ian McDer mott, The art of system thin king, Thor sons, 1997.
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на чи не. При то ме, ини ци јал но ма ле и че сто не ви дљи ве про ме не по се ду ју 
по тен ци јал да ре зул ти ра ју огром ним про ме на ма као ефек ту по врат не спре-
ге. Ве ли ка ин хе рент на ко млек сност пред ста вља у из ве сном сми слу „цар ство 
не из ве сно сти“, а по је ди ни ау то ри је на зи ва ју „там ном стра ном ха о са“. При-
вид на ком плек сност (ком плек сност „на пр ви по глед“) би пред ста вља ла „све-
тлу стра ну ха о са“, у чи јој осно ви је обе леж је да и на из глед не струк ту и ра ни, 
чак и ха о тич ни си сте ми по се ду ју по тен ци јал да се у њи ма пре по зна по сто-
ја ње струк ту ре и по рет ка20. Кри за CO VID-19 мо же се ока рак те ри са ти као 
не у пра вљи ва кри за21, тј. као про блем ко ји ка рак те ри ше ве ли ка при вид на 
ком плек сност (упр кос ком плек сно сти „на пр ви по глед“, на зи ре се струк ту ра 
и ве за из ме ђу де ло ва, са мим тим мо гу ћа су пред ви ђа ња у из ве сној ме ри) и 
ве ли ка ин хе рент на ком плек сност (опа сност је у прин ци пу по зна та и, у од ре-
ђе ним ви до ви ма, ис по ља ва ла се и ра ни је, али оште ће ња су ире вер зи бил на, 
ме ха ни зми ак ци је ни су де таљ но ис тра же ни због сло же но сти и те шко је де-
ло твор но ути ца ти на про блем због фе но ме на „ка шње ња“ и од ло же ног деј ства 
по врат не спре ге). У кон крет ном слу ча ју, из ве сно је да су про ме не у ге но му 
ви ру са омо гу ћи ле ви сок ни во ње го ве при ла го дљи во сти, да још увек ни су 
иден ти фи ко ва не по врат не спре ге, по себ но у по гле ду иму но ком про ми то ва-
но сти па ци је на та, по сле ди ца бо ле сти код хо спи та ли зо ва них па ци је на та, 
по у зда но сти те сто ва, по тен ци јал них ефе ка та вак ци на ци је, итд. 

По зна ва ње си стем ских и кон тек сту ал них ва ри ја бли и њи хо вих ме ђу за-
ви сно сти од пр во ра зред ног је зна ча ја за ме на џе ре ри зи ка од ко јих се оче ку-
је да раз ви ју сен зи би ли тет на про ме не у си сте му и ван си сте ма, да раз у ме ју 
и пред ви де њи хо ве ин тер ак ци је, а са мим тим и по тен ци јал не ри зи ке. Та ко, 
по ре ме ћа ји у лан цу снаб де ва ња пред ста вља ју глав ну бри гу ме на џе ра ри зи ка 
и упо ри шну тач ку кон ти ну и те та по сло ва ња ко ји под ра зу ме ва при о ри ти за-
ци ју кри тич них ак тив но сти и про це са ор га ни за ци је, ал тер на тив них ре сур-
са, ло ка ци ја, обје ка та и ла на ца снаб де ва ња, ка ко би се по слов не ак тив но сти 
одр жа ле на прет ход но де фи ни са ном ни воу. Би ло да су у пи та њу људ ски ресур-
си, ин фор ма ци је, си ро ви не или дру го, све му су за јед нич ке хе те ро ге не ка рак-
те ри сти ке, при пад ност раз ли чи тим ком плек сним си сте ми ма и струк ту ра ма 
из ван уну тра шњег ор га ни за ци о ног кон тек ста, те под ло жност деј ству де ста-
би ли шу ћих фак то ра, чи ме и са ми сти чу ен тро пиј ски по тен ци јал. Раз у ме-
ва ње ри зи ка ко ји по ти чу из ова кве тзв. цир ку лар не узроч но сти и сло же них 
си стем ских ка рак те ри сти ка омо гу ћа ва ме на џе ри ма да, и пре на стан ка не же-
ље них до га ђа ја, де фи ни шу кри те ри ју ме и зах те ве у од но су на ор га ни за ци је 
и дру ге зна чај не по слов не ен ти те те у лан цу про из во да и услу га. 

20 Ibid. 91
21 Ви де ти: Же ли мир Ке ше то вић, Кри зни ме наџ мент, Фа кул тет без бед но сти, Слу жбе ни 

гла сник, Бе о град, 2008; S. Gun del, To wards a New Typo logy of Cri sis, Jo ur nal of Con tin gen ci es 
and Cri sis Ma na ge ment, Vol 13, No 3, 2005.
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2.2. Про це на ри зи ка 

У не-ру тин ском окру же њу ка кво је на ста ло из би ја њем пан де ми је ви-
ру сом SARS-CoV-2, број не по зна те и не по зна те не по зна ни це от кри ле су 
зна чај не не до стат ке кон цеп та про це не ри зи ка. Из ве сно је да је пан де ми ја 
по ја ва ко ја се мо же опи са ти са ди стри бу ци јом ве ро ват но ће ко ја има слу ча је ве 
ве о ма рет ке, али са ве ли ким по сле ди ца ма. Та кве по ја ве не пра те нор мал ну 
рас по де лу и због то га је тзв. те о ри ја сред ње вред но сти не при ме њи ва22. Та ко-
ђе, гле да ње на бу дућ ност из пер спек ти ве исто риј ских чи ње ни ца се ме ња и 
оно што не мо же мо да пред ви ди мо из исто риј ске пер спек ти ве, а што би спа-
да ло у на ро чи то рет ке до га ђа је, по ста је вр ло мо гу ће да се де си. По зна ва ње 
узро ка не ког до га ђа ја не ће нам мно го по мо ћи да га пред ви ди мо. За пра во су 
ка та ли тич ки фак то ри, а у пр вом ре ду свест и во ља до но си ла ца од лу ка, ти 
ко ји пред ви ђа ње чи не те шким или не мо гу ћим. Ефе кат ка та ли за то ра је у 
при лич ној ме ри слу ча јан, па се о ње го вим ефек ти ма мо же са мо на га ђа ти. У 
на ве де ном сми слу се и о кри зи мо же го во ри ти као о ели ти стич кој кон струк-
ци ји, што пред ста вља ка та ли за тор про ме не у по на ша њу си сте ма ко јим се 
те жи оси гу ра ти ње го ва ста бил ност при ла го ђа ва њем и по врат ним ин фор ма-
ци ја ма о функ ци о ни са њу си сте ма23.

Тра ди ци о нал но, про це на ри зи ка је ра ци о на лан про цес ко ји об у хва та 
иден ти фи ко ва ње, ана ли зу и вред но ва ње ри зи ка. Иден ти фи ко ва ње ри зи ка по-
чи ње пи та њи ма – шта мо же да се до го ди, ка да, где, ка ко и за што? Пред ви-
ђа ње је нај че шће за сно ва но на по сто је ћем зна њу, исто риј ским и ста ти стич-
ким по да ци ма. По ла зе ћи од са зна ња ко ја смо има ли пре по чет ка пан де ми је, 
то ком ње ног тра ја ња и у пе ри о ду опо рав ка, по ка за ло се да су та зна ња вр ло 
ва ри ја бил на, а до на ше све сти до пр ле су и но ве не по зна ни це. По ред ба зич-
них ин фор ма ци ја о ри зи ку, за ме на џе ре ри зи ка и до но си о це од лу ка нај ве ћи 
иза зов су пред ста вља ле и не из ве сно сти у по гле ду по у зда но сти из во ра и 
про то ка ин фор ма ци ја, не си гур ност у ве зи са про це ном кон тра дик тор них 
са ве та здрав стве них струч ња ка и њи хо ве ин тер пре та ци је си ро вих по да та ка, 
не си гур ност у ве зи са при ме ње ним ме ра ма и ти ме да ли оне про из во де же-
ље не ис хо де, али и не по врат не по сле ди це (пре све га у сми слу еко ном ског 
опо рав ка) и слич но.

По чет на са зна ња (свест) о по зна том (да ви рус има из у зет но ви со ку сто пу 
пре но си во сти, да су ста ри је осо бе осе тљи ви је, да ме ре фи зич ке изо ла ци је 

22 Еви дент но је да су се то ком пан де ми је мно ге стра те шке од лу ке до но си ле на ба зи 
сред њих вред но сти.

23 Ви де ти: Зо ран Ке ко вић, Иван Ди ми три је вић, Си сте ми без бед но сти, Фа кул тет без-
бед но сти, Бе о град, 2017; An der son, V. & Johnson, L. (2000). System Thin king Ba sics, From 
Con cepts to Ca u sal Lo ops. Walt ham: MA Pe ga sus Com mu ni ca ti ons; N. Пот ко ња, Ме то до ло шки 
про бле ми си стем них про у ча ва ња у пе да го ги ји, Про све та, Бе о град, 1982.
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да ју по зи тив не ре зул та те у спре ча ва њу ши ре ња ви ру са), убр зо су за ме ње на 
са зна њи ма о не по зна том (сто пи смрт но сти, сто пи ши ре ња ви ру са ме ђу по пу-
ла ци јом, сто пи ви ру лент но сти, асимп то мат ској сли ци, и сл)24. Не ма сум ње 
да су на ве де на и дру га са зна ња омо гу ћи ла пре ли ми нар не ана ли зе ри зи ка, 
по том од ре ђи ва ње ни воа и при хва тљи во сти ри зи ка, и, у скла ду са тим, пре-
по ру че не ме ре за шти те. На при мер, ком па ни је су до не ле ме ре са ци љем 
сма ње ња ве ро ват но ће обо ле ва ња ути чу ћи на сте пен њи хо ве из ло же но сти 
ин фек ци ји и омо гу ћив ши им да ра де од ку ће. На тај на чин убла же не су и 
по сле ди це ри зи ка, у ве зи са тро шко ви ма ле че ња, ду го роч ног од су ства с по-
сла, а та ко ђе и ште те ко је мо гу на ста ти по кри тич не по слов не про це се због 
из о стан ка кључ ног пер со на ла ко ји их оба вља25.

Са раз во јем пан де ми је по че ла су пре и спи ти ва ња и оно га што смо ми-
сли ли да зна мо. Уве ри ли смо се да је ра њи вост, као фак тор ве ро ват но ће обо-
ле ва ња, функ ци ја сла бог иму ног си сте ма а не ста ро сне до би, да је кли нич ка 
сли ка ва ри ја бил на и да се број асимп то мат ских слу ча је ва не мо же по у зда но 
утвр ди ти на осно ву рас по ло жи вих ме то да ме ре ња. Ове и дру ге по зна те и не-
по зна те не по зна ни це ка рак те ри стич не су за но ве и не-ру тин ске ри зи ке. За 
раз ли ку од ра ци о нал них про бле ма, не-ру тин ски ри зи ци и кри зе има ју не-
ли не ар ну ди на ми ку, а про цес од лу чи ва ња је че сто афек ти ван и при ла го ђен 
си ту а ци ји. Пан де ми ја CO VID-19 ис пу ња ва све кри те ри ју ме не-ру тин ског 
ри зи ка, ‘fat ta ils’ до га ђа ја („до га ђа ја де бе лих ре по ва“) или екс трем ног про-
це са ко јим се опи су је ши ре ње не ли не ар не ди на ми ке на ста ле као ре зул тат 
по ве ћа не за ви сно сти и по ве за но сти, чи не ћи кон вен ци о нал ни при ступ упра-
вља ња ри зи ци ма не а де кват ним26. Чи ње ни ца да је Ки на јед но од гло бал но 
нај по ве за ни јих дру шта ва су ге ри ше да све што се у њој де си по се ду је огро-
ман по тен ци јал да се ис по љи у це лом све ту. „Реп“ по ста је све „де бљи“ ка ко 
се по ве ћа ва по ве за ност. 

Гру па ау то ра на во ди не ко ли ко бит них ка рак те ри сти ка ко је CO VID-19 
чи ни тзв. „до га ђа јем де бе лог ре па“. Нај пре, то је сто па ши ре ња за ра зе ко ја 
је за ви сна од сте пе на ин тер ак ци је аге на са у фи зич ком про сто ру. Пот це њи-
ва ње ове сто пе пред ста вља ри зик по се би јер се за не ма ру је ра пид но убр за ње 
кре та ња љу ди, ро ба и услу га по след њих де це ни ја. С дру ге стра не, сви на ши 
по ку ша ји да огра ни чи мо ове по ве за но сти, ко ли ко год пред ста вља ли по тен-
ци јал но ефек тив ну и ро бу стну стра те ги ју, ни су одр жи ви на ду жи рок. Ре про-

24 Carl Gib son, Thin king abo ut CO VID-19 pre pa red ness, http://www.ca ruk.rs /da ta/co vid19/
Thin king%20abo ut%20CO VID-19%20pre pa red ness.pdf , 8.сеп тем бар 2020.

25 Кри за CO VID-19 Од ме на џер ске те о ри је до прак се, Цен тар за ана ли зу ри зи ка и 
упра вља ње кри за ма, Ин сти тут за стан дар ди за ци ју Ср би је, Бе о град, 2020; Com man der’s Gu i de 
to Co ro na vi rus – con tact ma na ge ment, te sting and iso la tion, http://www.ca ruk.rs /da ta/co vid19/Com-
man der-s%20Gu i de%20to %20CO VID%2019.pd f, 8. ав густ 2020.

26 Не  мо же те про на ћи ду гу „у ки ши“ или „сли ку“ уну тар те ле ви зо ра.
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дук тив на сто па је та ко ђе пот це ње на као бит на ка рак те ри сти ка овог ви ру са, 
што се мо же при пи са ти до га ђа ји ма (цр кве не или свад бе не це ре мо ни је, по-
греб ни оби ча ји, кон цер ти, итд.), сре ди на ма (ге ри ја триј ске уста но ве) или 
по је дин ци ма ко ји због ви со ког ни воа ин тер ак ци је има ју свој ство „су пер пре-
но си о ца“. Сто па смрт но сти и мор би ди те та пред ста вља сле де ћу зна чај ну 
ва ри ја блу ко ја по ве ћа ва сте пен не из ве сно сти, а због ка шње ња и за о ста ја ња 
у при ку пља њу и цир ку лар ном то ку ин фор ма ци ја о бро ју иден ти фи ко ва них 
слу ча је ва, смрт них слу ча је ва и њи хо вог при ја вљи ва ња. И при род на се лек ци ја 
ви ру са ко ја омо гу ћа ва се лек тив ну до ми на ци ју па то ге на са све опа сни јим свој-
стви ма, ка да се до ве де у ве зу са ма сов ним ин тер ак ци ја ма, пред ста вља но ви 
ве ли ки из вор ри зи ка и не из ве сно сти. Фа та ли зам и не ак тив ност услед од-
су ства је дин стве ног и ефи ка сног јав но здрав стве ног од го во ра на пан де ми ју 
мо же де ло ва ти на пси ху љу ди на на чин да по не ста не сва ка во ља за ак ци јом. 
Нај зад, аси ме трич на не из ве сност, као по сле ди ца свој ства ви ру са ко ји му-
ти ра по ка зу ју ћи ви сок сте пен не из ве сно сти, оства ру је зна ча јан ути цај на 
про це ну ефи ка сно сти спро ве де них по ли ти ка или ме ра. На при мер, по сто је 
за ра же ни асимп то мат ски но си о ци, па ће се, услед не до стат ка од го ва ра ју ћих 
те сто ва, ме ре по пут про ве ре тем пе ра ту ре у ае ро дром ским лу ка ма по ка за ти 
не до вољ ним и не си гур ним са ста но ви шта спре ча ва ња ши ре ња ви ру са27. На све 
ово, до дај мо и да аси ме трич на не из ве сност до во ди у пи та ње бит ну прет по-
став ку на ко јој се за сни ва про цес про це не ри зи ка, а то је мер љи вост ре зул-
та та при ме ње них ме ра. У опе ра тив ном сми слу, упра вља ње ри зи ком се де фи-
ни ше као про цес иден ти фи ко ва ња, ве ри фи ко ва ња, ко му ни ци ра ња, ме ре ња 
и мо ни то рин га кључ них ри зи ка ко ји су кри тич ни за успех или не у спех орга-
ни за ци је28.

Не из ве сност по ти че и из на ра ти ва ка рак те ри стич ног за ор га ни за ци о не 
си сте ме пре ма ко јем се љу ди, без об зи ра на сте пен по у зда но сти ин фор ма ци ја 
и упр кос рас по ло жи вој еви ден ци ји ко ја опо вр га ва ис прав ност прет ход но 
фор ми ра них ста во ва и уве ре ња, твр до гла во др же истих. Раз у ме се да је то 
ве о ма опа сно уко ли ко та кви ста во ви до ла зе од до но си ла ца од лу ка или оних 
ко ји их об ли ку ју на осно ву по гре шних про це на, исто вре ме но док је окру же ње 
ди на мич но и не ста бил но а си сте ми кли зе ка ен тро пи ји. У на ве де ном сми слу, 
(не)по ве ре ње пре ма ста во ви ма здрав стве не стру ке и при пад ни ци ма по ли тичке 
ели те и стра те шких до но си ла ца од лу ка има ће пре суд ну уло гу у об ли ко ва њу 
ме на џер ских од лу ка.

27 Jo seph Nor man, Yane er Bar-Yam, Nic ho las Ta leb, Syste mic Risk of Pan de mic via No vel 
Pat ho gens – Co ro na vi rus: A No te, fi le:///D:/My%20Do cu ments/CO VID19/Tek sto vi/Syste mic_Risk_ 
of_Pan de mic_via _No vel_Path%20(1).pdf, 28. мај 2020.

28 Зо ран Ке ко вић, Су за на Са вић, Не над Ко ма зец, Мла ден Ми ло ше вић, Дра ги ша Јо ва-
но вић, Про це на ри зи ка у за шти ти ли ца, имо ви не и по сло ва ња, Цен тар за ана ли зу ри зи ка и 
упра вља ње кри за ма, Бе о град 2011, 58.
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Нај зад, у усло ви ма ко је ка рак те ри ше ви сок сте пен не из ве сно сти, вред-
но ва ње ри зи ка, као по след њи ко рак про це са про це не ри зи ка, под ле же при-
ме ни прин ци па пре до стро жно сти, а сте пен то ле ран ци је на та кве (risk of ruin), 
и уоп ште не по зна те ри зи ке је нул ти. У кон крет ном слу ча ју, стра те шке ме ре 
пре до стро жно сти под ра зу ме ва ле би огра ни че ну мо бил ност по пу ла ци је у 
ра ним фа за ма епи де ми је, по себ но ка да се ма ло зна о пра вим па ра ме три ма 
па то ге на. Та мо где су це ли дру штве ни ко лек ти ви и за јед ни це из ло же ни уни-
ште њу тра ди ци о нал не ана ли зе це на-ко рист су бе сми сле не, а еко ном ске 
по сле ди це пан де ми је се ста вља ју у дру ги план. 

2.3 Трет ман ри зи ка 

Про це на ри зи ка је и улаз и из лаз про це са од лу чи ва ња. Ка да го во ри мо о 
стра те шком од лу чи ва њу на ни воу др жа ва и вла да, оно је опре де ли ло ме ре 
упра вља ња ри зи ци ма што је по себ но еви дент но ка да је у пи та њу ути цај пан-
де ми је CO VID-19 на по ре ме ћа је у лан ци ма снаб де ва ња29. Кор по ра тив не ор га-
ни за ци је упра вља ле су се пре ма про гла ше ном прав ном ре жи му, од лу ка ма и 
пре по ру че ним ме ра ма у др жа ва ма ко је пред ста вља ју њи хо во опе ра тив но, 
од но сно по слов но окру же ње. Чи ње ни ца је да су ком па ни је ко је су би ле део 
ши рег мул ти на ци о нал ног лан ца про из во да и услу га има ле кон крет не бе не-
фи те од кор по ра тив ног си сте ма ра ног упо зо ре ња и раз ме не ин фор ма ци ја, пре 
све га у зе мља ма ко је су би ле пр ве по го ђе не по сле ди ца ма пан де ми је ви ру сом 
SARS-CoV-230. Исти на је и да су не ке др жа ве, пре све га зе мље Да ле ког ис то ка, 
промпт но ре а го ва ле по пр вим са зна њи ма о не по знат ном ви ру су, те да аде ква-
тан кор по ра тив ни од го вор у тим др жа ва ма ни је из о стао, већ се бр зо про ши рио 
и на дру ге ре ги о нал не и су бре ги о нал не по слов не си сте ме. У том сми слу, и 
не га тив ни при ме ри, по пут Лом бар ди је у Ита ли ји, има ли су по зи ти ван ути цај 
на по слов не огран ке у дру гим ге о граф ским ре ги ја ма. „Уче ње у кри зи“ и сте-
че на ис ку ства ве што су тран спо но ва на у си стем упра вља ња ри зи ком у та квим 
ком па ни ја ма омо гу ћив ши „без бол ну“ тран зи ци ју на кри зне усло ве и при ме ну 
пла но ва кон ти ну и те та по сло ва ња, од но сно кри зних пла но ва. У то ме је, за пра-
во, сми сао ко му ни ка ци је и кон сул то ва ња као по боч ног ите ра тив ног про це са 
ко ји про жи ма све ко ра ке ши рег про це са про це не ри зи ка (Сли ка 1).

Стра те шки пра вац кор по ра тив ног упра вља ња ри зи ци ма де тер ми ни сан 
је и пре по ру ка ма гло бал них здрав стве них ау то ри те та. Свет ска здрав стве на 

29 Vi su al ca pi ta list, The Im pact of CO VID-19 Shut downs on the Gold Supply Chain, https://
www.vi su al ca pi ta list.co m/im pact-of -co vid-19-on -th e-gold-supply-chain/

30 Ком па ни ја ИКЕА Ср би ја угле да ла се на кор по ра тив ну прак су лан ца ИКЕА про дав-
ни ца у Ки ни и у по гле ду за шти те за по сле них, али и мак си мал ног ко ри шће ња мо гућ но сти 
on li ne про да је. Слич на су ис ку ства, али у до ме ну услу га, и Уни кре дит бан ке у Ср би ји чи је је 
се ди ште ди рек ци је у Ми ла ну.
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ор га ни за ци ја је 3. мар та 2020. го ди не де фи ни са ла упут ства за пред у зе ћа и 
по сло дав це у ци љу спре ча ва ња ши ре ња ви ру са и упра вља ња ри зи ци ма. 
Упут ства об у хва та ју ме ре за шти те на рад ном ме сту, ме ре при ли ком ор га-
ни зо ва ња и одр жа ва ња са ста на ка, за шти те на пу то ва њи ма, као и у слу ча ју 
са зна ња да по сто је обо ле ле осо бе у рад ном окру же њу. Упут ство се од но си 
и на раз вој кон ти гент них и пла но ва кон ти ну и те та по сло ва ња, а укљу чу је и 
спре ча ва ње и са ни ра ње по сле ди ца по мен тал но здра вље и со ци јал но бла го-
ста ње за по сле них ус по ста вља њем са рад ње са над ле жним здрав стве ним и 
со ци јал ним слу жба ма31.

При ана ли зи до не тих ме ра по сту па ња са ри зи ци ма не по сред но пре и 
на кон про гла ше ња пан де ми је од стра не Свет ске здрав стве не орга ни за ци је, 
по треб но је да се под се ти мо да је су шти на упра вља ња ри зи ци ма да се сма њи 
мо гућ ност (ве ро ват но ћа) на сту па ња штет ног до га ђа ја и ин тен зи тет ње го вог 
ути ца ја. Од по чет ка пан де ми је, у ор га ни за ци о ној прак си су се ис кри ста ли-
са ли раз ли чи ти при сту пи упра вља ња ри зи ком. 

Ар јен Бо ин и Мар тин Лоџ (Ar jen Boin, Mar tin Lod ge) раз ма тра ју три стра-
тегије32 су о ча ва ња са пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2. По чет на стра те ги ја 
„иш че ки ва ња“ (sit tight, do not hing), без кон крет но пред у зе тих ме ра, у из ве сном 
сми слу за не ма ру је прет њу и осла ња се на от пор не си сте ме спо соб не да по 
по тре би и у нај кра ћем ро ку сту пе у ак ци ју. Овај при ступ је обе ле жио по чет но 
по на ша ње ве ћи не јав них и при ват них ор га ни за ци ја по из би ја њу пан де ми је. 
У ње го вој осно ви је кон цепт ан ти фра гил но сти, што би у кон тек сту пан де ми-
је CO VID-19 зна чи ло сти ца ње ко лек тив ног иму ни те та и на тај на чин ја ча ње 
„жи ла во сти“ и от пор но сти си сте ма на бу ду ће пан де ми је. Ис тра ја ва ње на овом 
при сту пу, са ослон цем на ме ре пре до стро жно сти оп шти јег ка рак те ра по др-
жа не си ту а ци о ном све шћу гра ђа на и по ве ре њем пре ма по ли тич ким или по-
слов ним ели та ма, има за циљ да до ве де до по сте пе ног сла бље ња ви ру са.

Сле де ћи је тзв. прин ци пи јел ни при ступ ко ји се за сни ва на прин ци пу 
пре до стро жно сти („bet ter mo re than less“) и усме рен је на спре ча ва ње, пре 
не го на убла жа ва ње штет них по сле ди ца. Осла ња се на сна жне ли де ре и ау то-
ри тар но вођ ство, мо же се сма тра ти ра зум ним у си ту а ци ја ма ви со ке не из ве-
сно сти, али до не те од лу ке мо гу ре зул ти ра ти не по врат ним по сле ди ца ма, у 
сми слу еко ном ских гу би та ка. С дру ге стра не, ре пу та ци о ни ри зи ци су ма њи 
јер се ор га ни за ци ја оси гу ра ла од ире вер зи бил них здрав стве них ефе ка та 
до га ђа ја. Овај при ступ је до ми ни рао у фа зи еска ла ци је пан де ми је и стра ха 
од ње них не по врат них по сле ди ца.

31 WHO , Get ting your wor kpla ce ready for CO VID-19, https://www.who.int/docs/de fa ult-
so ur ce/co ro na vi ru se/get ting-wor kpla ce-ready-for co vid-19.pdf ). 11. мај 2020.

32 Arjen Boin, Mar tin Lod ge, Ma king sen se of an exi sten ti al cri sis: The ul ti ma te le a der ship 
chal len ge, https://www.tran scri sis.eu/ma king-sen se-of-an-exi sten ti al-cri sis-the -ul ti ma te le a der-
ship-chal len ge/. 17. април 2020.
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По след њи је, по сво јој су шти ни, „праг ма тич ни при ступ“. За сни ва се на 
прин ци пу по врат не спре ге, си ту а ци о ном ре а го ва њу, пра ће њу и ана ли зи си-
ту а ци је на те ре ну и до но ше њу ме ра ко је се у ре ал ном про сто ру и вре ме ну 
сма тра ју нај оп ти мал ни јим са аспек та при хва тљи вог ри зи ка. Ви сок ни во 
при хва тљи во сти ри зи ка ду гу је се по ве ре њу у пер фор ман се от пор но сти си-
сте ма, до ступ но сти на уч них и дру гих ре ле вант них из во ра по да та ка, а пред-
ност се да је мо ни то рин гу ка ко би од го во ри би ли тре нут ни. Ба лан си ра ње 
из ме ђу здрав стве них и еко ном ских кри те ри ју ма при хва тљи во сти ри зи ка у 
ко рист ових по след њих мо же се у по чет ним фа за ма не до стат ка кључ них 
ин фор ма ци ја о ри зи ку и све у куп не не ли не ар не ди на ми ке сма тра ти ри зич ном 
стра те ги јом. Иза зо ви упра вља ња се ти чу по тре бе за ра пид ном из ме ном 
кур са ак ци је чим се за то ука же по тре ба, а у слу ча ју да ор га ни за ци ја тр пи 
гу бит ке, по слов ни ли де ри и ме наџ мент су су о че ни са кри ти ка ма због не до-
стат ка пра во вре ме не ре ак ци је. Овај при ступ је ка рак те ри сти чан за фа зу 
„по пу шта ња“ ме ра од го во ра на пан де ми ју, али до брим де лом је обе ле жио 
све фа зе су о ча ва ња са пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2.

Ко ја год да је стра те ги ја од го во ра у пи та њу, не по сто ји уни фи ци ра на 
прак са у ком тре нут ку пре ста је упра вља ње ри зи ком, а у ком по чи ње управља-
ње кри зом. Сма тра мо да то за ви си од по ли ти ке и стра те ги је сва ке по је ди начне 
ор га ни за ци је у усло ви ма не из ве сно сти. Наш став је да, све док од го вор си стема 
во ди же ље ним ис хо ди ма (од су ство ефек та не из ве сно сти на оства ре ње ци ље-
ва), не мо же мо го во ри ти о кри зи, без об зи ра да ли ор га ни за ци ја функ ци о ни ше 
у кри зном окру же њу. На ве де но се мо же об ја сни ти на при ме ру не ке здрав стве-
не је ди ни це то ком пан де ми је. Ка да је бол ни ца снаб де ве на по треб ном ме ди-
цин ском опре мом, ме ди цин ско осо бље у до вољ ном бро ју оп слу жу је по тре бе 
обо ле лих гра ђа на и у скла ду са пред ви ђе ним про то ко ли ма, за та кву уста но ву 
се мо же ре ћи да се не на ла зи у кри зи иа ко је ши ре окру же ње за хва ти ла кри зна 
си ту а ци ја. Јед на ко ва жи и за кор по ра тив ни сек тор ко ји успе шно при ме њу је 
стра те ги је или пла но ве упра вља ња ри зи ком или кон ти ну и те та по сло ва ња, 
све до кле не за пад не у кри зни ста тус. Шта се он да де ша ва? Ра ци о нал ност и 
упра вља ње ри зи ком за сно ва но на њој уо би ча је но ре ша ва про блем, али кри за 
не пред ста вља ра ци о на лан про блем. У си ту а ци ја ма ви со ке не из ве сно сти у 
ко ји ма не ма на ро чи тог ма те ри ја ла за ана ли зи ра ње, од лу чи ва ње би тре ба ло 
да бу де за сно ва но на ин ту и ци ји и ис ку ству, пре не го на ло ги ци и ана ли ти ци. 
Сте пен ва ри ја бил но сти и во ла тил но сти је та кав да су пра ви ла пре „део про-
бле ма“ не го „ре ше ња“. Уи сти ну, на по чет ку сва ке кри зе, па и оне иза зва не 
пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2, пра ви ла ће устук ну ти пред чи ње нич ним 
окол но сти ма, не за то што пра ви ла не ва ља ју, већ за то што ни су ко ри сна.

Без об зи ра да ли ор га ни за ци ја функ ци о ни ше у ре дов ном (bu si ness as 
usual) или кри зном ста ту су, од го во ри си сте ма на до га ђај ге не ри шу по сле ди це, 
же ље не и не же ље не, ко јих у мо мен ту од лу чи ва ња због стал не из ме не кон тек-
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ста ни смо увек све сни. Чи ње ни ца да је ор га ни за ци ја промпт но ре а го ва ла и 
до не ла аде кват не ме ре не ће ау то мат ски спре чи ти не же ље ни ис ход. При ме-
на ме ра но си са ма по се би ри зи ке и под ра зу ме ва до но ше ње ја сних, пре ци зних 
и стан дар ди зо ва них про то ко ла, обез бе ђи ва ње ре сур са ко ји од го ва ра ју зах-
те ви ма про то ко ла, на чи на из ве шта ва ња и над зор над њи хо вом при ме ном 
ка ко би се на осно ву „вру ћих“ ин фор ма ци ја до не те ме ре при ла го ђа ва ле 
из ме ње ним окол но сти ма. 

2.4 Мо ни то ринг 

Мо ни то ринг при ме не ме ра упра вља ња ри зи ци ма ли ми ти ран је сте пе ном 
до ступ но сти ин фор ма ци ја о ри зи ци ма то ком пан де ми је и ко ор ди ни са но сти 
ак тив но сти на пра ће њу при ме не ме ра. У кон крет ном слу ча ју пан де ми је ви-
ру сом SARS-CoV-2, не до ста ја ла су ба зич на зна ња у ши рем окру же њу о бро ју 
за ра же них, бро ју љу ди чи ја се смрт мо же не по сред но до ве сти у ве зу са ви-
ру сом, бро ју оних ко ји ће зах те ва ти бол нич ко ле че ње, на чи ну на ко ји ће се 
еко ном ске и фи нан сиј ске по сле ди це од ра зи ти на це ло куп ну при вре ду, а 
са мим тим и на по слов но окру же ње. Ако то ме до да мо и сте пен по у зда но сти 
из во ра и ка на ла ин фор ма ци ја, те шко је оце ни ти да ли је од сту па ње од ор га ни-
за ци о них ци ље ва по сле ди ца ло ших и не а де кват них од лу ка са ци љем да се 
сма ње ри зи ци, из о стан ка њи хо ве при ме не као по сле ди ца не ста бил ног окру-
же ња, или пак ри гид но сти и ис тра ја ва њу у при ме ни од ре ђе них ме ра упр кос 
чи ње ни ци да си ту а ци ја на те ре ну зах те ва флек си би лан и праг ма ти чан од-
го вор и си ту а ци о но ре а го ва ње. 

У сре ди шту мо ни то рин га су ре зи ду ал ни ри зи ци, об зи ром да до не те 
ме ре ко је во де ума ње њу јед ног ри зи ка мо гу уве ћа ти дру ге ри зи ке. На ве де но 
је до шло до из ра жа ја у свим фа за ма пан де ми је, бу ду ћи да су ме ре за шти те 
здра вља за по сле них и њи хо ве изо ла ци је ума њи ле ин тен зи тет по слов них 
ак тив но сти. Но, ком па ни је са ви со ким адап тив ним спо соб но сти ма, раз ви-
је ном on li ne по ли ти ком и кул ту ром по слов не ко му ни ка ци је ни је зна чај но 
по ре ме тио пре ла зак на усло ве ко ји су за ве ћи ну дру гих по слов них ен ти те та 
под ра зу ме ва ли на пу шта ње до та да шње прак се по сло ва ња. По слов на прак са 
„пу ту ју ин фор ма ци је, а не љу ди“, у усло ви ма огра ни че ња кре та ња, учи ни ла 
је по слов не сек то ре ори јен ти са не на пред но сти ин фор ма ци о них тех но ло ги ја 
ма ње ра њи вим. По тен ци јал ни ри зи ци ти ца ли би се си гур но сти лан ца снаб-
де ва ња и за ви сно сти од ор га ни за ци ја чи је су тех но ло шке и ин фор ма ци о не 
пер фор ман се ис под по треб ног ни воа. 

У кон тек сту мо ни то рин га, и да ље су еви дент ни иза зо ви пра ће ња и 
обез бе ђи ва ња до брог ли дер ства то ком кри за, кул ту ре ко му ни ка ци је, не си-
гур но сти у лан цу снаб де ва ња, из о стан ка укљу чи ва ња свих за ин те ре со ва них 
стра на од зна ча ја за при ро ду про бле ма и ефи ка сност си сте ма, итд.
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3. ОР ГА НИ ЗА ЦИ О НА ОТ ПОР НОСТ КАО ОД ГО ВОР  
НА НЕ-РУ ТИН СКЕ РИ ЗИ КЕ

Упра вља ње ри зи ком је цен трал ни део стра те шког ме наџ мен та ор га ни-
за ци ја. Но, има ли ме ста за упра вља ње ри зи ком као функ ци јом стра те шког 
ме наџ мен та и у усло ви ма кри зе? Да ли је мо гу ће ин те гри са ти зна ње о (про-
це ње ним) ри зи ци ма и ха зар ди ма, укљу чу ју ћи, сва ка ко, и би о ло шке ха зар де 
у стра те ги је за ја ча ње от пор но сти ор га ни за ци је. Нај зад, да ли је, ка да го во-
ри мо о при сту пу за сно ва ном на про це ни ри зи ка и кон цеп ту ор га ни за ци о не 
от пор но сти, реч о два су про ста вље на или ком пле мен тар на при сту па?

Наш од го вор је на прет ход но по ста вље на пи та ња по твр дан, а кри за 
иза зва на пан де ми јом ви ру сом SARS-CoV-2 је омо гу ћи ла да не ке од во де ћих 
ис тра жи вач ких ин сти ту ци ја и гло бал них ау то ри те та на под руч ју ме наџ мен-
та ка та стро фа и ван ред них си ту а ци ја, а у окви ру њих, на уч ни ци и кре а то ри 
по ли ти ка не дво сми сле но за у зму став о по тре би из град ње от пор но сти као 
од го во ру на ову и буду ће пан де ми је33.

У ли те ра ту ри се ор га ни за ци о на от пор ност де фи ни ше на раз ли чи те 
на чи не: спо соб ност си сте ма, ин фра струк ту ре, вла де, по слов них ор га ни за-
ци ја и гра ђа на да се од у пру, ре сор бу ју, опо ра ве се или адап ти ра ју на не га-
тив ни до га ђај ко ји мо же про у зро ко ва ти ште ту, уни ште ње или гу би так од 
на ци о нал ног зна ча ја, ка па ци тет ор га ни за ци је да пре по зна прет ње и ха зар де 
и при ла го ди им се у ци љу уна пре ђе ња бу ду ћих на по ра за за шти том и ме ра 
ре дук ци је ри зи ка34, спо соб но сти ор га ни за ци је да пред ви ди и ре а гу је на ри-
зи ке по ве за не са по ре ме ћа ји ма и спо соб ност да се при ла го ди сло же ним или 
про мен љи вим окол но сти ма у усло ви ма не си гур но сти35. У са вре ме ним про-
ми шља њи ма овог кон цеп та от пор ност се пре по зна је као кључ но свој ство 
ком плек сних адап тив них си сте ма36.

Ка да је у пи та њу на ци о нал на без бед ност, от пор ност се при ме њу је у 
без бед но сним стра те ги ја ма еко ном ски ста бил них зе ма ља и као та ква је 
усме ре на на адап тив не ка па ци те те по је дин ца, за јед ни це или си сте ма са ци љем 
одр жа ва ња при хва тљи вог ни воа функ ци о ни са ња, струк ту ре и иден ти те та37. 

33 CO VID-19: how can we bet ter in te gra te he alth and di sa ster ma na ge ment? https://re se ar-
che ra ca demy.el se vi er.co m/wor kshop/047b767d-6968-4076-9510-71248ed7f025

34 US De part ment Ho me land Se cu rity, Qu a dren ni al De fen se Re vi ew Re port, https://ar chi ve.
de fen se.go v/qd r/QD R%20as %20of %2029JA N10%201600.pd f , 21. Ja nu ar 2020. 

35 ISO 22316 Se cu rity and Re si li en ce – Or ga ni za ti o nal re si li en ce – Prin ci ples and at tri bu tes, 
https://www.isotc292on li ne.or g/pu bli ca ti ons/is o22316/ , 11. јун 2020.

36 Ed wi ne Ba ra sa, Mbau Ra hab, Lucy Gil son, “What is Re si li en ce and How It Can Be Nur-
tu red? A Syste ma tic Re vi ew of Em pi ri cal Li te ra tu re on Or ga ni za ti o nal Re si li en ce“, In ter na ti o nal 
Jo ur nal of He alth Po licy Ma na ge ment 7/2018, 491-503. 

37 Зо ран Ке ко вић, Је ле на Ди нић, „Тран сфор ма ци ја на ци о нал не без бед но сти: ре зи ли-
јент ност у стра те ги ја ма без бед но сти ве ли ких си ла као од го вор на гло бал не без бед но сне 
прет ње“, Збор ник ра до ва Прав ног фа кул те та, Но ви Сад L(4)/2016, 1141-1156.
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Ор га ни за ци о на от пор ност је ре зул тат ин тер ак ци је раз ли чи тих еле ме на та 
си сте ма, ње го вих спо соб но сти, ак тив но сти и ка рак те ри сти ка и под ути ца јем 
је на чи на на ко ји се ума њу је не из ве сност, до но се од лу ке и на чи на на ко ји људи, 
као нај ва жни ји еле мент ор га ни за ци је, са ра ђу ју. На ве де но прет по ста вља при-
ме ну од го ва ра ју ћих стра те ги ја ко му ни ци ра ња ри зи ци ма. Нај бо ље ре зул та те 
да је ком би но ван при ступ ко му ни ци ра ња ри зи ка ко ји об је ди њу је при сту пе 
од о зго-на до ле (по ди за ње све сти о ри зи ку и раз у ме ва ње по тен ци јал не опа сно-
сти) и од о здо-на го ре (ја ча ње спо соб но сти и ка па ци те та при прав но сти и реа-
го ва ња на по тен ци јал не ри зи ке и кри зе). Су шти на при сту па је у раз у ме ва њу 
и кон тро ли ри зи ка из пер спек ти ве свих за ин те ре со ва них стра на, чи ме се 
ја ча по ве ре ње у до не те ме ре и ин те гри шу вред но сти со ци јал ног ка пи та ла у 
стра те шко упра вља ње у усло ви ма кри за и не из ве сно сти38.

Не са мо да су кон цеп ти упра вља ња ри зи ком, упра вља ња кри зом, упра-
вља ња кон ти ну и те том по сло ва ња, упра вља ња ван ред ним си ту а ци ја ма и ка-
та стро фа ма и су штин ски и про це сно по ве за ни, већ су ко ре ни кри зе ду бо ко 
уса ђе ни у не спо соб но сти или про пу сту ор га ни за ци је да иден ти фи ку је ризи-
ке ко ји до во де до кри зе, од но сно да њи ма упра вља. Дру гим ре чи ма, кул ту-
ра ко ја аси ми ли ра упра вља ње ри зи ци ма у окви ру стра те шког упра вља ња и 
пла ни ра ња у про мен љи вом и не ста бил ном окру же њу ути ца ће на спо соб ност 
ор га ни за ци је да пред ви ди, ре а гу је и при ла го ди се кри зним си ту а ци ја ма. 

Карл Гиб сон и Мајкл Та рант (Carl Gib son and Mic hael Tar rant) да ју Мо дел 
ин те гри са них функ ци ја ко ји по ве зу је упра вља ње ри зи ком са дру гим ор га ни-
за ци о ним кон цеп ти ма и спо соб но сти ма, а чи ја је ре зул тан та ор га ни за ци о на 
от пор ност (сли ка 2).

Упра вља ње ри зи ком омо гу ћа ва да раз у ме мо на ко ји на чин не из ве сно сти 
у не пред ви ди вом окру же њу мо гу ути ца ти на оства ре ње ци ље ва ор га ни за-
ци је, пру жа ју ћи нам ала те уз по моћ ко јих би ин те гри са не ор га ни за ци о не 
спо соб но сти мо гле да ума ње не из ве сност. Ана ли зи ра ју ћи из ве штај ко ми си је 
ко ја се ба ви ла про пу сти ма ко ји су до ве ли до те ро ри стич ког на па да у Њу јор ку 
11. сеп тем бра 2001. го ди не, у свом шти ву: „Ка ко из гра ди ти си стем упо зо ре ња?“, 
Пол Бра кен (Paul Brac ken) из во ди за кљу чак да је на пад био по сле ди ца из не-
на ђе ња као функ ци је ком плек сно сти, а не не из ве сно сти и не пред ви ди во сти 
до га ђа ја39. У овом слу ча ју, ком плек сност ни је са мо про блем да се уђе у траг 
те ро ри сти ма или про на ђе оруж је за ма сов но уни ште ње у Ира ку – спољ на 
ком плек сност, већ у са мој ор га ни за ци ји и ње ној спо соб но сти да до ђе до 
спо зна је о не по зна том – уну тра шња ком плек сност. У пи та њу су раз ли чи те 
пер спек ти ве из не на ђе ња. Мо же мо за кљу чи ти да, по ред тзв. спољ не ком плек-

38 Da vid De me ritt, Se be stian No bert, Mo dels of best prac ti ce in flood risk com mu ni ca tion 
and ma na ge ment, Jo ur nal En vi ron men tal Ha zards, 13, (4), 313-328.

39 Paul Brac ken, Ian Brem mer, Da vid Gor don (Eds) Ma na ging Stra te gic Su pri se, Les sons 
from Risk Ma na ge ment and Risk As ses sment, Cam brid ge Uni ver sity Press, 2008.
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сно сти, оли че не у екс трем ној не по у зда но сти и ва ри ја бил но сти по да та ка у 
окру же њу си сте ма, на до но си о це од лу ка и ква ли тет њи хо ве про це не ути че 
и тзв. уну тра шња, тј. струк тур на (ин хе рент на) ком плек сност ко ја је ре-
зул тат сло же них ин тер ак ци ја из ме ђу еле ме на та уну тар си сте ма. Уко ли ко се 
не упра вља овом струк тур ном ком плек сно шћу, из не на ђе ње ће би ти те же 
из бе ћи. И јед на и дру га вр ста ком плек сно сти про из и ла зи из ка рак те ри сти ка 
ком плек сних си сте ма.

Нео п ход ност да се ком плек сност си сте ма са гле да ва у кон тек сту тур бу-
лент ног окру же ња, до во ди нас до по тре бе за ба лан си ра њем из ме ђу адап ти-
бил но сти и ефи ка сно сти си сте ма, као ка рак те ри сти ка от пор них си сте ма. 
На и ме, спо соб ност си сте ма да од го во ри на кри зу усло вље на је сте пе ном при-
ла го дљи во сти ње го вих еле ме на та на ни жим ор га ни за ци о ним ни во и ма што 
се по ду да ра са ви со ким ни во ом ком плек сно сти си сте ма на тим ни во и ма. 
Ти ме је, исто вре ме но, ума ње на ефи ка сност си сте ма као це ли не струк ту ре, 
због по тре бе за си нер гет ским де ло ва њем у окви ру стра те шког ме наџ мен та 
ор га ни за ци ја. Ве ли ка ком плек сност на ви шим ор га ни за ци о ним ни во и ма 
ин хи би ра спо соб ност ор га ни за ци је као це ли не да се што пре адап ти ра на 
не пред ви ди ве ва ри ја ци је уну тар си сте ма и у ње го вом окру же њу – пи та ње 
ко је упра во пред ста вља нај ве ћи иза зов за тра ди ци о на лан при ступ про це ни 

40 Carl Gib son, Mic hael Tar rant, A „con cep tual mo dels“ ap pro ach to or ga ni sa ti o nal re si li en ce, 
The Au stra lian Jo ur nal of Emer gency Ma na ge ment, Vo lu me 25, 2, 6-12.

Сли ка 2. Мо дел ин те гри са них функ ци ја41
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ри зи ка. С дру ге стра не, адап ти би лан си стем, ди зај ни ран да од го во ри на раз-
ли чи те при ти ске и шо ко ве ну жно ће мо ра ти да због сво је при ла го дљи во сти 
и ком плек сно сти на ни жим ни во и ма „жр тву је“ обра сце по на ша ња и ефи ка-
сност си сте ма као це ли не. То са мо по се би ни је ло ше у по чет ним пе ри о ди ма 
и ка да по сто је ра ни сиг на ли по тен ци јал не кри зе (пр ви симп то ми ин фек тив-
не бо ле сти не по зна тог по ре кла у Ки ни), ка да се од ор га ни за ци је оче ку је да 
при ла го ди ор га ни за ци о не спо соб но сти и ка па ци те те по тен ци јал ном ка та-
стро фич ном до га ђа ју. У су прот ном, у пе ри о ду по од ма кле кри зе, зах те ва се 
ро бу стан и флек си би лан од го вор ор га ни за ци је и под ре ђи ва ње зах те ви ма 
ефи ка сно сти. 

Ни је нам на ме ра да ов де отва ра мо пи та ње да ли и за што ми кро ор га ни-
за ци је по ка зу ју ве ћи сте пен иму но сти и адап ти бил но сти на кри зе од ро буст них 
ор га ни за ци о них си сте ма, ко ли ко да ис так не мо чи ње ни цу да ор га ни за ци о на 
от пор ност пред ста вља функ ци ју ме ђу за ви сно сти и ко млек сно сти си сте ма и 
ње го вих ин тер ак ци ја са окру же њем. Ка да су ком по нен те си сте ма не за ви сне 
јед на од дру ге, он да ће на од ре ђе ним (ви шим) ни во и ма маг ни ту да про ме на 
по на ша ња си сте ма пра ти ти нор мал ну ди стри бу ци ју. У исто вре ме, ефе кат 
ме ђу за ви сно сти мо же до ве сти до рас по де ле ко ле ба ња у ко ји ма по сто ји ве-
ро ват но ћа на стан ка екс трем ног до га ђа ја, иа ко је она још увек ма ла – ди стри-
бу ци ја ко ја се опи су је по ме ну тим fat-ta i led ефек том41. Због то га је, уз ја ча ње 
кул ту ре от пор но сти, мо дел ин те гри са них функ ци ја и спо соб но сти на свим 
ор га ни за ци о ним ни во и ма, од ко јих је упра вља ње ри зи ком и про це на ри зи ка 
као об лик ан ти ци па тор ске стра те ги је са мо јед на од њих, пред у слов упра-
вља ња не из ве сно сти ма у ком плек сним си сте ми ма и из град ње ор га ни за ци је 
от пор не на ак ту ел не и бу ду ће кри зе у 21. ве ку.

4. ЗА КЉУ ЧАК

У не-ру тин ском окру же њу ко је ка рак те ри ше ви сок сте пен не из ве сно сти, 
тра ди ци о нал ни кон цепт упра вља ња ри зи ком по ка зу је зна чај не не до стат ке. 
Ри зи ци су пре те че кри за, без об зи ра да ли су ње ни узро ци/из во ри спо ља-
шњег или уну тра шњег по ре кла. Уну тра шњи из во ри кри зе не рет ко су те сно 
по ве за ни са ри зи ци ма ко јих ор га ни за ци ја чак мо же би ти све сна, али не упра-
вља њи ма на од го ва ра ју ћи на чин или су из ван ње не кон тро ле.

У усло ви ма пан де ми је ви ру сом SARS-CoV-2 до ве де на је у пи та ње ефи-
ка сност и ефек тив ност упра вља ња ри зи ком за сно ва ног на тра ди ци о нал ном 
по и ма њу про це са про це не ри зи ка. До на ве де ног до ла зи услед не ис пу ње но сти 

41 Ви ше у: Ale xan der F. Si e gen feld, Yane er Bar-Yam, An In tro duc tion to Com plex Systems 
Sci en ce and Its Ap pli ca ti ons, Wi ley, Hin da wi Com ple xity, Vo lu me 2020, Ar tic le ID 6105872, https: 
//doi.org/10.1155/2020/6105872
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фун да мен тал них прет по став ки тог про це са, тј. по сто ја ња екс трем но ве ли ке 
не по у зда но сти и ва ри ја бил но сти по да та ка, а као ула за за про це ну ри зи ка. 

Уви дом у ис тра жи ва ња и те о риј ске ра до ве о узро ци ма кри за и до га ђа-
ја ко ји су из те ме ља про ме ни ли са вре ме ни свет, уви ђа мо да екс трем ни до-
га ђај сам по се би не пред ста вља ри зик, ни ти кри зу, већ је кри за ре зул тат 
дис функ ци о нал но сти си сте ма услед из о стан ка кон тро ле над ком плек сно шћу 
у усло ви ма не из ве сно сти (си стем ски ри зик). Не а де кват но упра вља ње ка рак-
те ри ше по сто ја ње по ступ них и ин кре мен тал них гре ша ка и про пу ста у си сте-
му ква ли те та, по у зда но сти, си гур но сти или упра вља ња, као и тен ден ци ја 
да они вре ме ном бу ду при хва ће ни и ин кор по ри ра ни у „уо би ча је ни“ на чин 
ра да.

Осим ан ти ци пи ра ња до га ђа ја, упра вља ње ри зи ком зах те ва и ан ти ци-
пи ра ње од го во ра на до га ђај (на осно ву про це не от пор но сти си сте ма), а ра ди 
упра вља ња ком плек сно шћу си сте ма. И јед на и дру га стра те ги ја зах те ва ју од 
ме на џе ра ри зи ка спо соб ност да прет ход но иден ти фи ку је ка ко ин хе рент ну 
(струк ту ру), та ко и при вид ну ком плек сност. Исто вре ме но, ор га ни за ци о на 
от по р ност ком плек сних си сте ма ни је прост збир по на ша ња ње го вих по је-
ди нач них еле ме на та, јер због ефек та ме ђу за ви сно сти и струк тур не ком плек-
сно сти, про ме на по на ша ња у по је ди ним де ло ви ма си сте ма мо же во ди ти 
екс трем ним про ме на ма на ви шим ни во и ма.

Тех нич ки по сма тра но, упра вља ње ри зи ком тре ба ло би да бу де део ан ти-
ци па тор ског упра вља ња ко је под сти че кул ту ру от пор но сти. Ува жа ва ње по-
тен ци јал ног ути ца ја не а де кват ног упра вља ња и сла бе ор га ни за ци о не кул туре 
у не-ру тин ском окру же њу на за шти ту ор га ни за ци о них вред но сти пред ста вља 
кључ ни фак тор при по ста вља њу при о ри те та то ком пла ни ра ња и ало ка ци је 
ре сур са у про це су упра вља ња кри зом. Од го вор на кри зу тре ба за сно ва ти на 
про це ни по тен ци јал них по сле ди ца уте ме ље ној на си ту а ци о ној све сти и 
про це ни от пор но сти, а као усло ва за из град њу, у ко нач ном, от пор не ор га ни-
за ци је. 
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SARS-CoV-2: from Risk Ma na ge ment to  
Or ga ni za ti o nal Re si li en ce

Ab stract: Or ga ni za ti ons ha ve re spon ded to the pan de mic ca u sed by the 
SARS-CoV-2 with a very wi de ran ge of ma na ge ment fun cti ons and ca pa bi li ti es: risk 
ma na ge ment, cri sis ma na ge ment, emer gency ma na ge ment, bu si ness con ti nu ity 
ma na ge ment and di sa ster ma na ge ment. Com mon to all of them is de ci sion-ma king 
in si tu a ti ons of high un cer ta inty ba sed on the as ses sed risk. Gi ven ava i la ble da ta 
from the World He alth Or ga ni za tion that six months af ter pan de mic had been 
dec la red, the num ber of pa ti ents and de aths is con stantly in cre a sing, the qu e sti-
on ari ses whet her the lack of key in for ma tion on risk in con di ti ons of high un cer-
ta inty ca u sed by co ro na vi rus, in pa ra lel with the com ple xity of mo dern (na tu ral, 
so cial, tec hni cal) systems and the ir in ter ac ti ons, has is sued the ap pli ca tion of the 
tra di ti o nal con cept of risk ma na ge ment ba sed on hi sto ri cal da ta, sta ti stics, and 
cost-be ne fit analysis.

Ba sed on the as sump tion that in con di ti ons of un cer ta inty and non-ro u ti ne 
en vi ron ment, risk-ba sed de ci sion ma king pro cess in com plex systems suf fers from 
nu me ro us short co mings, we will re vi ew the prac ti cal and met ho do lo gi cal li mi ta ti ons 
of this con cept thro ugh key sta ges of the risk as ses sment pro cess. At the sa me ti me, 
the aim of this pa per is to po int out the advan ta ges of applying the con cept of or ga-
ni za ti o nal re si li en ce in ma na ging com plex systems, star ting from the fact that 
im mu ne systems and re si li ent or ga ni za ti ons are the most ef fec ti ve re spon se stra-
tegy to non-ro u ti ne risks (low fre qu ency events and ca ta strop hic con se qu en ces).

The ba sic chan ges we pro po se in the pro cess of ma na ging the non-ro u ti ne risks 
of in fec ti o us di se a ses that led to the cri sis ca u sed by the SARS-CoV-2 pan de mic are 
ba sed on the con clu sion that the an ti ci pa tory stra tegy ai med at pre dic ting events 
ne eds to be “ex pan ded“ with a system re si li en ce stra tegy. This do es not di mi nish the 
im por tan ce of a risk-ba sed de ci sion-ma king ap pro ach in con di ti ons of un cer ta inty.

Keywords: un cer ta inty, risk as ses sment, cri sis, com plex systems, or ga ni za-
ti o nal re si li en ce.
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