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ODLUCIVANJE U USLOVIMA NEIZVJESNOSTI
I PREVENTIVNI KRIZNI MENADZMENT

Veljko Vasiljeljevi¢!

Sazetak: U radu se daje osvrt na problematiku preventivnog kriznog menadzmenta
i odlucivanje u uslovima neizvjesnosti. Sama oblast reaktivnog upravljanja krizom u
okolnostima koje se u potpunosti ne mogu kontrolisati i prema kojima se ne moze primjeniti
potpuna preventiva (zbog samog karaktera i nepotpune ili totalne nepredvidivosti) je
nedovoljno obradena postoje¢om literaturom. U smislu reagovanja drustvene zajednice
lako je povezati ovaj izdvojeni akcident i njegove efekte sa eventualnim (takode
iznenadnim pojavama) zemljotresom, poplavom, pozarom, havarijom u industriji ili
transportu i sl. Neadekvatna reakcija na dogadaj upucuje na konstataciju da su nasi
drustveni subjekti, na sadasnjem nivou organizacije, nespremni da odgovore na akcidente
i prirodne katastrofe. Degradacijom svih vidova organizovanja drustvenih subjekata koji
su programirani za reakciju na ovakve oblike krize, doslo je do situacije da se ne moze
adekvatno odgovoriti.

Kljucne rije€i: krizni menadzment, odlucivanje, neizvjesnost...

UvOD

Stagnacija u razvoju novih i nedostatak poStovanja starih propisa i
standarda u svim oblastima privrede, pa i svim djelatnostima uopste,
koja se kod nas deSava progresivno u poslednjih dvadesetak godina
dovele su, izmedu ostalog, do pojave da je cijela zajednica izlozena
kriznim i konfliktnim situacijama. Zbog dugogodisnje opste situacije
institucije nijesu pripremljene za organizovanje i djelovanje u krizama.
Naué¢na metodologija, organizacija i krizni menadZzment nijesu adekvatno
zastupljeni u reSavanju kriza koje su se ve¢ dogodile (ekoloski incidenti,
havarije, eksplozije, prirodne katastrofe i razaranja ). Ovdje se paznja
obraca na neke aspekte reaktivnog djelovanja lokalne uprave u uslovima

1 vrbasvrbas@gmai.com
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krize lokalnog karaktera - sa ograni¢enim posledicama, lokalnim
razaranjem i bez znacajnijih oStecenja infrastrukture.

Sagledavanjem problema istrazivanja vidi se da problematika
reaktivnog upravljanja kriznim situacijama u uslovima iznenadnih i
nekontrolisanih pojava predstavlja kompleksan i do sada nedovoljno
istrazen sadrzaj. Prema tome, ovo istrazivanje i rad trebali su da daju
odgovore na pitanje kako upravljati savremenim krizama u lokalnoj
upravi. Predmet istraZivanja je odluc¢ivanje u uslovima neizvjesnosti i
upravljanje krizom. TeziSte u istrazivanju je na reaktivnom djelovanju
u uslovima krize, uticaju postojanja pripremljenih potencijala i planova
za djelovanje u kriznim situacijama, uticaju organizacione aktivnosti,
motivacije i upravljanja ljudskim resursima u kriznom menadzmentu. U
radu su razmatrani uopsteni nacini upravljanja krizama tipa ekoloskih,
industrijskih ili prirodnih katastrofa, a u drugom dijelu je razmatran uticaj
organizacionih aktivnosti i reaktivnog upravljanja. Analiza moguénosti
upravljanja krizama sa nepredvidivim trenutkom dogadanja i istrazivanje
mogucnosti reaktivnog upravljanja ovim karakteristi¢nim izvorima kriza.

Razvoj savremenih kriza zahtijeva kriticku analizu upravljanja
krizama i usvajanje neophodnih promjena u pristupu upravljanja. Razvoj
kriznog menadzmenta podrazumijeva istrazivanje i pronalazenje novih
mogucnosti organizovanja, analize, utvrdivanja prioriteta, selekcije
potreba i planiranja upotrebe potencijala i uspostavljanja uslova za
planiranje i projektovanje u Sto krac¢em roku. Neophodna je planirana
izgradnja mehanizama za reaktivno upravljanje karakteristicnim
tipovima kriza. Tema rada obradena je metodama kriznog menadzmenta.
IzvrSena je analiza eksternih i internih faktora okruzenja koji su bitni i
za buduce reagovanje na podru¢ju Crne Gore. Za konkretan slucaj je
izvedena SWOT analiza (interno okruzenje). Planirano je da se paznja
zadrzi na lokalne uslove i dogadaje manjeg i umjerenog intenziteta.
Istrazivanje prezentovano u ovom radu je korak za unapredenje oblasti
reaktivnog upravljanja krizom, u okolnostima koje se u potpunosti
ne mogu kontrolisati i prema kojima se ne moze primijeniti potpuna
preventiva. Napredak se moze ostvariti usvajanjem neophodnih promjena
u postojecem pristupu. Prezentovano je upravljanje rizicima i preventivni
krizni menadzment, motivacija i upravljanje ljudskim resursima. Dat je
osvrt na situacioni pristup krizama, pravne osnove upravljanja krizom,
kao i znacaj organizacionog ponasanja u kriznom menadzmentu. Dio
ovog poglavlja odnosi se na analizu, identifikaciju i razumijevanje
indikatora krize. IzvrSena je identifikacija izvora krize, sa akcentom na
angazovanje lokalne zajednice i kljucnih faktora. Definisane su cjeline
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ovladavanja krizom kao i rjeSavanje krize sa svojim odlikama i osnovnim
fazama do okoncanja krize, odnosno zatvaranja projekta.

PREVENTIVNI KRIZNI MENADZMENT

Raspon izmedu nemoguéeg i sigurnog dogadaja jeste podrucje
rizika. Razvojem novih tehnologija ulazi se u svijet rizika. Savremeno
covjecanstvo mora da prihvati odredenu mjeru rizika, to je cijena
savremenog nacina zivota. ,,Rizik nije ni nesto dobro, ni nesto lose,
vec je jednostavno mjera devijacije od oc¢ekivanog ishoda. Posljedice
(konsekvence) rizika mogu biti dobre ili loSe. Lose posljedice crpe
resurse, ometaju funkcije i procese, uticu na finansijsku stabilnost i
sposobnost fukcionisanja dru$tva ili organizacije“?. Dobre posljedice
proizvode bolje rezultate od ocekivanih ili neo¢ekivane moguénosti
razvoja. Rizicima i nesigurnostima se upravlja u cilju postizanja najboljih
mogucih ishoda za neku organizaciju. Zbog toga upravljanje rizicima
predstavlja centralnu tacku strateSkog menadzmenta. Radi prethodnog
razumijevanja paradigme upravljanja rizicima, naves¢emo terminologiju
usvojenu u ovoj oblasti:

Prednosti (sticene vrijednosti) predstavljaju elemente koji su izloZeni
rizicima, a to moze biti sdm sistem, elementi kontrolisani ili upravljani
sistemom ili elementi iz okruzenja sistema.

Hazardi ili slabosti su fundamentalna prijetnja $ticenim vrijednostima.
Hazard je stanje sistema koje je proizvedeno negativnim uslovima
okruzenja, a koje dovodi do akcidenta ili incidenta.

Akcidenti ili incidenti su moguce konsekvence zbog pojave hazarda.
Akcidenti ukljucuju gubitak Zivota ili materijalnu Stetu. Incident je
dogadaj potencijalno $tetan, odnosno ,,jedva izbjegnut”. Upravljanje
rizicima se definiSe kao proces u kojem se metodi¢no sagledavaju rizici
preduzetih aktivnosti sa ciljem postizanja odrzivih prednosti u okviru
svake aktivnosti i portfolija svih aktivnosti. Vaznost ovog procesa proizlazi
iz same konstatacije da onaj ko analizira rizike i kreira odgovor na njih
Stiti samog sebe od losih konsekvenci rizika i postavlja se tako da ima
prednost u odredenoj situaciji. Jasno je da se rizici ni u jednom sistemu
ne smiju ignorisati. Proces upravljanja rizicima se mora odvijati u svakoj
organizaciji, bilo da je ona profitna ili neprofitna, bilo da opsluzuje privatni
ili javni interes. ,,Upravljanju rizicima se u poslednje vrijeme posvecuje
sve veca paznja. Nikada prije nije bilo moguce prikupiti i proizvesti
toliko mnogo informacija za kratko vrijeme, i nikada prije nije bilo toliko

2 www.itvestak.org.rs (23.06.2021.)
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potrebno, tako intenzivno i tako zahtjevno, odvajati vazne informacije od
nevaznih® (Vujasinovi¢, 2007). Upravljanje krizom i upravljanje rizicima
je vrlo usko povezano: nakon prepoznatog rizika slijedi sprecavanje krize.
Proaktivnim i reaktivnim kriznim menadzmentom redukuju se spoznati
rizici. Opasnost iznenadne krize time je bitno smanjena. Anticipativno
upravljanje krizom (preventivno djelovanje) najbolji je naCin upravljanja
krizom. Kada su u pitanju iznenadne krize i akcidenti razliCitih vrsta,
anticipativno upravljanje sastoji se od procjene svih rizika, eliminacije
ili ograni¢enja potencijalnih opasnosti i kreiranju adekvatnih sigurnosnih
mjera i mehanizama. Svrha preventivnog djelovanja je uspostavljanje
visoke spremnosti prema latentno prisutnim i budu¢im prijetnjama. Kada
je u pitanju uprava i organizacija, potrebno je jaCanje kompetentnosti
menadzmenta.

Najvazniji instrumenti anticipativnog upravljanja krizom su:

* upravljanje rizicima,

» prilagodavanje promjenama i

* sistem ranog upozorenja.

Sadrzaj upravljanja rizicima sastoji se od klasifikacije i vrednovanje
rizika, §to uz procjenu visine Stete i vjerovatnocu nastupanja omogucava
anticipativno upravljanje krizom. Ako se dodatne aktivnosti upravljanja
rizicima smatraju dodatnim opterecenjem ili ako dode do ograni¢avanja
kvantifikacije rizika na samo mjerljive rizike (,,tvrde™), sistem upravljanja
rizikom nece se pokazati uspjesnim. Postoje razli¢ite klasifikacije rizika,
cesto neujednacene, zavisno od principa i kriterijuma na kojima se
zasnivaju. Zavise i od samog odredenja pojma rizika. Pojavljivanje i
dozivljavanje rizika ne moze se svesti samo na usko tehni¢ko-tehnolosku
komponentu, ve¢ se objektivno moraju posmatrati svi sastavni ¢inioci
neke pojave, procesa i dogadaja koji predstavlja opasnost. Cesta je, npr.,
podjela na rizike koji su proizvod prirodnih dogadaja i na rizike uslovljene
covjekovim djelovanjem. Sa globalnog stanovista rizici se naj¢escée dijele
na prirodne, tehnoloske i socijalne. Svaki od njih sadrzi brojne podvrste.
Moglo bi se re¢i da rizici nastaju u medusobnoj interakciji, odnosu i uticaju
Covjeka i njegovog okruzenja. Obim mogucnosti i vjerovatnoca nastanka
rizika odredeni su stanjem i koris¢enjem resursa (prirodni resursi, ljudski
resursi, materijalno-finansijski resursi i informacioni resursi), postoje¢im
tehnologijama, institucionalnim okvirom, organizacionom strukturom
1 teku¢im trendovima u razli¢itim sektorima drustva. Svaka promjena
situacije ili stanja zahtijeva novi tretman i novo proucavanje u upravljanju
rizicima. Promjene mogu da dovedu do novih i neocekivanih okolnosti
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koje povecavaju rizik. Upravljanje rizicima mora da obuhvata nadzor
i upravljanje svim opasnostima koje dolaze od promjena kontrolisanog
stanja, upravljanje pojedina¢nim rizicima, kumulativnim rizicima i
uzajamnim odnosima medu rizicima u nekoj djelatnosti. Vazno je naglasiti
kako postoje opsti rizici, koji se odnose na konkretnu djelatnost, kao i
posebni rizici, koji se odnose na promijenjene okolnosti. Rizici se nacelno
mogu, s obzirom na njihovo znacenje, klasifikovati u tri kategorije:
»Rizici I kategorije odnose se na nepredvidive prirodne katastrofe
koje uticu na drustvo, sistem i upravu. Oni prouzrokuju unistavajuce
posledice sve do potpunog kolapsa.
Rizici II kategorije su sve opasnosti koje proizilaze iz promjene
okolnosti, u tehnoloskom ili bilo kom drugom smislu.
Rizici III kategorije odnose se na subjektivne slabosti samih aktera,
koje mogu proizvesti ili povecati opasnost.
* U prvoj kategoriji rizika nema mogucnosti uticaja na takve
opasnosti.
» U drugoj kategoriji rizika moguce je ograniceno djelovanje.
» U tre¢oj kategoriji su sve one opasnosti i slabosti koje su u vezane
za upravu ili preduzece i koje se sistematskim i promisljenim
(preventivnim) djelovanjem, mogu izbjeci.

lako je moguce razlikovanje izvora i vaznosti pojedinih rizika,
treba naglasiti njihov uzajamni odnos i medudjelovanje: rizici se po
pravilu uzajamno pojacavaju, i to neproporcionalno. Pojacanje usled
sadejstva moze da donese vece posledice nego komponentni rizici
pojedinacno. Sistem upravljanja rizicima se moze definisati kao proces
obuhvatanja, mjerenja i nadziranja relevantnih i potencijalnih rizika i
analize potencijalnih gubitaka s tim u vezi. Sistem upravljanja rizicima
preventivni je i proaktivni instrument upravljanja koji omogucava:

* rano prepoznavanje i izbjegavanje rizinog razvoja i rizi¢nih
¢injenica,

* poboljsanje interne transparentnosti i povecanje svijesti o rizicima,

* razvoj decentralizovane odgovornosti pojedinih podrucja,

* podrsku menadzmentu u redukciji potencijalnih rizika i postizanju
ciljeva,

* ispunjavanje zakonskih obaveza ukljucujuc¢i i aktivnosti na
promjeni zakona i propisa u smislu prilagodavanja. (Naucno
etablirane podjele, navesti izvor, ovo nije autorov samostalni
doprinos) (Lisak, 2020).
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Ne treba iznositi neistine i nagadanja. Ako se dokaze da nesto Sto
je saopSteno nije istina, cijela izjava gubi ozbiljnost i vjerodostojnost.
Lic¢nost koja saopsti neistinu koja se otkrije, i cijela grupa koja se vezuje
za tu licnost, u normalnim okolnostima gubi kredibilitet. U Crnoj Gori
se po ovom pitanju izdvajaju specifi¢nosti koje se teSko mogu objasniti
u granicama realnih etickih, psiholoskih i socioloskih profila. Vrlo brzo
se zaboravlja sa koje strane su dolazile izmisljene informacije, lazna
obecanja i sl. Nikad ne treba zaboravljati svoje saradnike. Mora se
napraviti plan kako ih neprekidno i potpuno informisati. Svi akteri moraju
biti upoznati sa stvarnim problemom, njegovom dubinom, sa planovima
i mehanizmima reakcije i ciljem koji se od toga ocekuje.

ODLUCIVANJE U USLOVIMA NEIZVJENOSTI

Situacija neizvijesnosti je ona u kojoj su ¢injenice o stanju problema
nepoznate i kada su nepoznate sve informacije na osnovu kojih bi se mogle
odrediti vjerovatnoce nastupanja pojedinih stanja. (primjer: situacija u
nuklearnoj elektrani Fukugima. Cak ni savjesni, disciplinovani i tehnicki
napredni Japanci nisu bili u stanju da adekvatno reaguju. Zbog niza
okolnosti, koje su se brzo mijenjale, nisu imali pravu sliku o stanju reaktora
i reakcija je uslijedila kasno. Opasna situacija je uvijek bila korak ispred.
Moguce je da je katastroficnom razvoju doprinijela upravo neizvjesna
situacija: ¢injenice o stanju reaktora nisu bile poznate ili pouzdane a
ljudi u Japanu imaju razvijen mentalni sklop odlucivanja po racionalnim,
sigurnim i provjerenim podacima i informacijama. U odsustvu takvih
informacija, reakcija je uvijek kasnila za situacijom)®. Za razliku od
situacije rizika, odlu¢ivanje u uslovima neizvjesnosti karakterise odsustvo
objektivne ili empirijske evidencije o vjerovatnoama nastupanja buducih
stanja razmatranih pojava. Jedno od osnovnih obiljezja kriznih, posebno
konfliktnih situacija, jeste visok nivo neizvjesnosti. Neizvjesnost nastaje
kao posljedica:

1. ,,nedostatka podataka,

2. nemogucnosti uticanja na pojedine faktore:

* rukovodenja i

* nacina rjeSavanja problema (npr. taktika, nedostatak opreme..), i

3. nepoznavanja zakonitosti ili mehanizama razvoja odredenih pojava
u konkretnom slucaju‘(Kesetovic, 2006).
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Neizvjesnom se moze smatrati situacija u kojoj postoji velika
vjerovatnoca nastanka iznenadenja. Na bazi osnovnih obiljezja
neizvjesnosti, a imaju¢i u vidu odlucivanje u uslovima rizika i
neizvjesnosti, mozemo postaviti pitanje: Da li je odlucivanje pri
neizvjesnosti uopste moguce? Odgovarajuci na to pitanje, mozemo
konstatovati da je ono ipak moguce, ali ga je potrebno prilagoditi riziku.
Odlucivanje u uslovima neizvjesnosti moguce je realizovati uvazavanjem
jednog od dva pristupa: bez uzorkovanja i sa uzorkovanjem. ,,Odlucivanje
bez uzrokovanja moguce je realizovati na dva nacina:

(1) primjenom razli¢itih kriterijuma odlucivanja i

(2) primjenom objektivnih i subjektivnih apriornih raspodjela

vjerovatnoca. (naucno etablirani metodoloski principi, navesti
izvor) (Jug, 2020).

Razli¢iti kriterijumi odlu¢ivanja omogucavaju ispoljavanje volje
menadzera u smislu definisanja Zeljenih rezultata, odnosno stepena
ostvarenja cilja. U ekonomskim kategorijama kriterijumi se baziraju
na ekonomskim posljedicama. Odlucivanje bez uzorkovanja moguce
je realizovati razli¢itim kriterijumima. Za reaktivno upravljanje nakon
akcidenata najblizi je kriterijumom maksimalne vjerodostojnosti.
Kriterijum maksimalne vjerodostojnosti odnosi se na predvidanje
stanja sa najve¢om vjerovatnocom nastupanja. Donosilac odluke
dodjeljuje vjerovatnoce nastupanja svim stanjima, a zatim bira stanje sa
najveéom vjerovatno¢om nastupanja. Tom stanju odgovaraju odredene
akcije. Pri tome se mora imati u vidu da se vjerovatnoc¢a utvrduje na
osnovu struéne procjene, poznavanja situacije i prethodnog iskustva.
Subjektivnost se prevazilazi znanjem i maksimalnim koris¢enjem
konkretnih informacija i podataka. Apriorna raspodjela vjerovatnoca je
postupak koji je posljedica nedostatka podataka o dodjeli vjerovatnocéa
nastupanja pojedinim stanjima. Taj problem se prevazilazi sistemom
La Place za dodjelu tezina (vjerovatnoc¢a) nastupanja pojedinih stanja.
Navedeni sistem je eksplicitan i sluzi dodjeli tezina nastupanju mogucih
stanja u odredenim situacijama odluc¢ivanja. Taj sistem naziva se
apriorina raspodjela, a moze biti objektivan i subjektivan. Odlucivanje
pri neizvjesnosti bez uzorkovanja predstavlja proces optere¢en brojnim
slabostima. KarakteriSu ga: subjektivnost donosioca odluke, relativna
zastarjelost podataka, potreba za koriStenjem podataka iz proslosti u
funkciji odlucivanja o buduc¢im akcijama i tako dalje. Analizu razvoja
vanrednih situacija i donosenje operativnih odluka otezavaju velika
neodredenost pri procjenama osnovnih elemenata situacije, razliciti
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stavovi o izboru nacina za otklanjanje vanrednih situacija kao i slozenost
kvantitativne procjene efikasnosti donijetih odluka. Rukovodeci organi,
¢ak 1 uz znatna materijalna sredstva, moraju da dejstvuju u uslovima
izrazenog nedostatka vremena i bez preciznih i pouzdanih informacija.
To moze da dovede do donosenja neracionalnih ili ¢ak pogresnih odluka
a samim tim i do velikih gubitaka, ne samo materijalnih.

Ovladavanje krizom definisano je kao skup odluka i postupaka
usmjerenih na se sprijeCavanju pogorsanje krize ili negativnog razvoja
dogadaja. Ove aktivnosti imaju mnogo toga zajedni¢kog sa radom hitne
medicinske pomo¢i — u oba slucaja zadatak je stabilizovati situaciju do
trenutka kada se mogu preduzeti odlucujuée akcije. Dakle, ovladavanje
krizom je odrzavanje krize u jednom okviru i spreCavanje Sirenja u
nekontrolisanim pravcima. Mora se prepoznati problem, a zatim smisliti
Sta uraditi da se stabilizuje situacija i sprije¢i pogorsanje. Potrebno je
da krizni tim primijeni odgovarajuci plan za vanredne situacije. Ono $to
tim za upravljanje krizom mora uciniti kako bi dosao do rjeSenja ogleda
se u slede¢im koracima:

* ,,Brzoiodlucno djelovanje

* Ljudi treba da budu na prvom mjestu

» Lideri treba da budu na mjestu dogadaja

» Neprekidna komunikacija i protok informacija

« Cinjenicama se boriti protiv glasina i nagadanja

* U nedoumici vodilju ¢ini znanje, osnovne vrijednosti i instinkti

* Potraziti savjet stru¢njaka“ *

4 file:///C:/Users/W10/Downloads/Pages_from_ekonomski vjesnik 2012 2 14.pdf, (22.04.2021.)
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Brzo reagovanje
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znanje i instikti

Slika 1. Graficki prikaz koraka ovladavanja krizom

Brzo i odlucno djelovanje

Dobri menadzeri znaju da kvalitetne odluke zavise od koliCine i
kvaliteta informacija kojima raspolazu i o zdravoj analizi situacije. U
krizi nema dovoljno ni jednog ni drugog. Nedostaju informacije, a nema
vremena za prikupljanje onoliko informacija koliko bi bilo potrebno. Sto
god se preduzme, vjerovatno ¢e biti skupo i dovedeno u pitanje jednom
kad kriza prode. Manjkave informacije u vecini slucajeva ne bi trebale
da sprijeCe brzu reakciju, narocito ako je dobro obavljeno planiranje
za vanredne situacije. Za brzo djelovanje je veoma vazna prethodna
priprema i razrada mjera i aktivnosti.

Ljudi treba da budu na prvom mjestu

Materijalna dobra se mogu nadoknaditi, zato prva briga treba da budu
ljudi. Troskovi krize nikad nijesu glavni u proracunu. Zbog toga, onoliko
koliko je razumno, ne treba brinuti o proceduri koja odreduje kako treba
postupati u normalnim uslovima. Umjesto toga treba uciniti sve $to je
potrebno da bi se ljudi zastitili.
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Lideri treba da budu na mjestu dogadaja

Trece pravilo za ovladavanje krizom je da vode¢i ljudi $to prije budu
na mjestu dogadaja. Fizi¢ka prisutnost Salje jasnu poruku: Ti ljudi misle
da je situacija krajnje vazna. Njihova odsutnost salje suprotnu poruku, a
to je da su im u tom trenutku vaznije neke druge stvari. Treba razmisliti
o uticaju te poruke na ljude pogodene krizom. Laurence Barton, pisac
1 prakticar, to je jednostavno objasnio: ,,Ljudi ho¢e da vide svoje vode
u krizi.”

Neprekidna komunikacija i protok informacija
Dogadaji koji uzrokuju Stete zahtijevaju hitnu i temeljnu informaciju.
Ljudi zele da znaju $ta se dogodilo, kako se dogodilo, Sta slijedi i kako
treba da se ponasaju? Cetvrto pravilo za ovladavanje krizom nalaZe da
se na ta pitanja odgovori u skladu s raspolozivim informacijama. Svaki
plan za vanredne situacije i svaki krizni tim mora imati mehanizme za
ostvarivanje komunikacije. Ti mehanizmi ukljucuju sledece:
»~Formular za prikupljanje dostupnih podataka.
* Zvani¢nog portparola.
* Imena i telefonske brojeve ljudi i ustanova koje treba kontaktirati
u slucaju krize.
» Otvorenu telefonsku liniju na kojoj se mogu dobiti informacije i
uputstva.
» Komunikacijski centar opremljen telefonima, mobilnim telefonima
i internetskim Vezama*

Cinjenicama se boriti protiv glasina i nagadanja

Iznenadna kriza stvara informacijski vakuum. Nesto se dogodilo, ali
niko ne zna §ta, barem u pocetku. Ljudi ocekuju informacije, a uvijek
postoji sklonost ka izmisljanju. Bas kao $to u prirodi vakuum (kao fizicka
kategorija-prazan prostor) tezi da se popuni, tako i prazni informacijski
prostor nastoji da se popuni bilo ¢ime ¢ak i onim §to se svodi na obi¢na
nagadanja i glasine. Ne treba imati sumnje u vezi sa iznesenom tvrdnjom.
Dovoljno je pratiti televizijski ili radio program sljedec¢i put kad se dogodi
neka nesreca, kad izbije rat ili politicki skandal. O takvom dogadaju
obi¢no se neprestano izvjestava i novinari dovode svakoga ko ima nesto
da kaze o tome, kako bi popunili program ili novinske stupce. U pocetku
se vecina razgovora svodi na puka nagadanja. Izvjestaci su spremni da
kazu bilo $ta, samo da emisija bude gledana. Cetrvto pravilo ovladavanja

5 https://www.banjaluka.rs.ba/wp-content/uploads/2017/12/PrirucnikUNDP.pdf, (22.04.2021.).
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krizom glasi: Prenesite samo Cinjenice koje postoje — ni vise, ni manje.
Na taj nacin ¢ete lakSe popuniti informacijski vakuum, ostavljajuci
manje mjesta za glasine i nagadanja. Osoba vjesta u komunikaciji moze
i neposredno suzbiti glasine. Kad treba izvijestiti o nekoj kriznoj situaciji,
najbolje je odjednom kazati sve loSe vijesti. To je bolje 1 poStenije nego
iznositi ih malo po malo. Isto tako, kad su iznijete sve lose vijesti,
izgledno je i logi¢no da ¢e u naknadnim saopstenjima prevladati bolje
vijesti. Vazno je i ono §to se saopsti 1 nacin na koji se to uradi. Nacin
na koji komuniciramo mogao bi dovesti do radnji koje na krizu mogu
djelovati lose ili dobro. Kriza, po definiciji, znaci da postoje loSe vijesti.
Ako se sustinskim problemima, gubicima, revoltom i ljutnjom bavimo u
ranoj fazi, mozemo sprijeciti mnogo vece probleme u kasnijoj fazi. Cilj
je ovladati ukupnom krizom, a ne olaksati jedan trenutak.

U nedoumici vodilju &ini znanje, osnovne vrijednosti i instinkti

Okolnosti u fazi ovladavanja krizom mogu otezati sposobnost
donosenja dobre odluke. Malo je podataka, a oni koji donose odluke
moraju djelovati brzo — ili reskiraju jo§ vecu krizu. Nema vremena za
prikupljanje dodatnih podataka i zato treba mirno razmotriti alternativnu
reakciju ili razmisliti o nepredvidenim posledicama pojedine reakcije
koja je u opciji realizacije. Onaj ko je zaduZen za ovladavanje krizom
ne smije dopustiti da ga neodluc¢nost paralise. Mora se djelovati brzo,
prije nego se situacija pogorsa ili prede u katastrofu. Ako nije jasno koja
je odluka ispravna treba uciniti sljedece:

» Osvrnuti se na proces planiranja i obuku. Ako je vrSeno planiranje
za vanredne situacije, ve¢ postoje smjernice o tome kako najbolje
reagovati na niz mogucih problema.

» Slijediti eticke vrijednosti. Eticki osjecaj za dobro i zlo je vazan
instrument za vodenje do dobre odluke. U neizvjesnosti se pravi
smjer moze pronaci uz osnovne moralne vrijednosti.

+ Slusati svoje instinkte. Ako se javi osje¢aj da je neSto pogresno,
vjerovatno i jeste. Ipak, instinkt za reSavanje odredenih situacija
ne moze biti uroden ali moze biti stecen, baziran na znanju i
prethodnim iskustvima sa manje ili viSe sli¢nosti.®

PotraZiti savjet strucnjaka

Ako se mora brzo donijeti odluku za ¢ije formiranje nema dovoljno
podataka, treba potraziti savjet stru¢njaka. Bilo bi idealno da su u
svakom kriznom timu ljudi od znanja i povjerenja koji mogu razmisljati

6 file:///C:/Users/W10/Downloads/efri_ 2003 1 _dujanic.pdf(29.04.2021.)

207



Hayuno-citipyunu uacoiiuc CBAPOT 6p. 23., oximodap 2021. (197-216)

u teskim situacijama. Ako takav tim ne postoji, treba da se angazuju
objektivni konsultanti - savjetnici. U vrijeme savremenih informatickih
i telekomunikacionih sistema moguce je ostvariti gotovo trenutnu
komunikaciju sa bilo kojim nau¢nim centrom ili pojedincem u svijetu.

RjeSavanje krize

Zahvaljujuéi brzom i uspjeSnom ovladavanju krizom, ona ¢e biti
manja i lakSe ¢e se njome upravljati. Napor koji je uloZzen u obuzdavanje
krize osigurace da se ta¢no utvrdi pravi problem i njegove razmjere. U
suprotnom, rje$avanje krize postaje put pogresnim kolosijekom. Nakon
faze obuzdavanja, posao kriznog tima je da ide u korak sa problemom
1 ne odustaje sve dok ga ne rijesi i dok se stvari ne vrate u kontrolisano
stanje. Po nekim definicijama, stvari treba da se vrate u “pocetno stanje®,
Sto je Cesto nemoguce. Tokom krize vrijeme nije prijatelj. Kao i u fazi
ovladavanja krizom, vrijeme omogucéava problemu da se $iri i ukorijeni,
da dobije nove dimenzije, pa ga je sve teze savladati. Obuzdavanje krize je
unajboljem slucaju zadrZzavanje njenog Stetnog djelovanja i spre¢avanja
Sirenja. Medutim, odgadanje rada na rjeSavanju omogucava krizi da
probije prvi zastitni efekat postignut u fazi ovladavanja. Komunikacija
je jedno od najvaznijih oruda kriznog tima, i sredstvo za suzbijanje
glasina i usaglasavanje svih aktivnosti potrebnih za rjeSavanje krize. Sve
izvore informacija, same informacije, kao i odluke, namjere i aktivnosti
tokom svih faza rjeSavanja krize treba dokumentovati. Evidentiranje
svih situacija i aktivnosti imacée vrijednost nakon Sto prode kriza. Tada
¢e krizni tim i drugi akteri nastojati da sagledaju $ta je uradeno dobro,
gdje su greske i Sta se u buduc¢nosti moze popraviti. Dokumentacija
je neophodna za izradu planova aktivnosti protiv buduéih kriza i zbog
eventualnih kasnijih pravnih aktivnosti.
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Dugoroéna

Prouéavanje mogucih (Strategijskog
_ scenarija karaktera)
Tagnost #
PO
| priprema za Operativna

djelovanje

Obuhvatnost odluka
(lzvr$na)

Slika 2. Instrumenti preventivnog upravljanja krizom

Stru¢ne komisije su bile izloZzene posebnim problemima i bile su
dio kriznog tima koji je obavljao najslozeniji zadatak. Nakon zavrsetka
krize, prevashodno zbog nacina na koji je lokalna uprava zavrsila krizu,
njihov rad je gotovo u potpunosti upropascen u smislu ¢injenice da
nije iskoriS§¢en u okoncanju krize. TeSkoce s kojima se suocava krizni
tim mogu kvalitativno li¢iti na izazove s kojima se srecemo u drugim
podrucjima upravljanja ili poslovanja. Takvim izazovima se uglavnom
bave projektni timovi. Krize i projekti imaju nekoliko vaznih zajednickih
obiljezja:

» ,.Radi se o neuobicajenim aktivnostima koje se rijetko ponavljaju.

Konkretni su za odredeni posao ili dogadaj.

» Zahtijevaju vjestine i iskustvo ljudi iz razli¢itih oblasti, kao i

koordinaciju u djelovanju.

* Nije predvideno da aktivnosti traju neodredeno vrijeme, nego ih

treba rijesiti 1 zavrsiti u nekom roku.

» Nakon $to obave zadatak, svi u¢esnici se vrac¢aju svojim redovnim

poslovima®. ’

Uocene slicnosti navode na to da krizne timove treba organizovati
i problemima pristupati onako kako to rade projektni timovi. To znaci
da timovi treba da budu sinteza znanja, iskustva, ovlas¢enja i vjestina
potrebnih za kontrolisanje i ovladavanje nad problemom. Ima i nekih
znacajnih razlika. Krizni timovi, za razliku od projektnih, nemaju uvijek

7 https://www.adstbih.gov.ba/Content/DownloadAttachment?id=5ad788ab-4d74-4dc1-b021-
813d8401d43a, (29.04.2021.).
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dovoljno vremena za planiranje i realizovanje svojih aktivnosti. I sama
aktivnost kriznih timova rjede se moze uklopiti u ustaljen algoritam ili
Sablon. Timovi okupljeni radi konkretnih opasnosti uocenih pomocu
procjene rizika (npr. pozara, poplave, havarije, zemljotresa, tehnoloskog
akcidenta i sli¢no) treba da imaju planove za tipizirane vanredne
situacije. Tipi¢ne i ocekivane situacije mogu biti i prethodno uvjezbane
na simulacijama. Ali i tada ¢e ¢lanovima tima da nedostaje odredeno
znanje o tome §to treba uciniti u mogucim slucajevima. Kriza ¢esto
nastupa nepredvidivo i u izmijenjenim oblicima koji se ne mogu obraditi
simulacijama. Ipak, dovoljno je sli¢nosti koje opravdavaju vezu sa
upravljanjem projektom. Upravljanje projektom ima Cetiri glavne faze:
,Definisanje i organizovanje,

* Planiranje,

* Upravljanje i

» Zatvaranje projekta“ (Vuckovi¢, 2016).

DEFINISANJE I
ORGANIZOVANJE

I

PLANIRANJE

UPRAVLJANIJE

I

ZATVARANIJE PROJEKTA

Slika.3. Faze projekta rjesavanja krize

Definisanje i organizovanje

Zadaci u prvoj fazi ukljucuju jasno definisanje projektnih ciljeva i
organizovanje pravih ljudi i resursa. Bilo da su suoceni s povlacenjem
Stetnog ili kompromitovanog proizvoda sa trzista ili posledicama
katastrofalnog pozara ili zemljotresa, krizni menadzeri mogu uciniti
isto, postavljajuci sebi sledeca pitanja: ,,U ¢emu je konkretan problem?
Sto se mora uginiti da bi se problem rijesio? Koga treba uklju¢iti da nam
pomogne? Koji ¢e nam resursi trebati da rijeSimo problem i vratimo
situaciju u kontrolisano stanje ?* Ako ispravno definiSemo krizu i
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okupimo prave ljude i resurse, postavicemo odlicne temelje za pocetak
djelovanja.

Planiranje

Planiranje pocinje postavljanjem cilja i odvija se unazad, u Cetiri
uzastopna koraka:

1. ,,Odredivanje svakog od brojnih zadataka koji se moraju obaviti

2. Odredivanje pojedinaca ili grupa koje su najsposobnije za izvrsenje

svakog zadatka
3. Procjena vremena potrebnog za izvrSenje svakog zadatka
4. Raspored obavljanja svakog zadatka“®

Osim toga, u procesu planiranja moramo ta¢no odrediti koja je
osoba odgovorna za konkretan zadatak. Odredivanjem pojedinacne
odgovornosti najbolje ¢e se osigurati kvalitetno izvrSenje zadatka.
Ako zadatak nije povjeren tacno odredenoj osobi, vjerovatno ,nece biti
obavljen na vrijeme ili prema o¢ekivanjima. Ako se ne konkretizuju i
povezu osobe i zadaci teze ¢e se dokumentovati Sta je uradeno i gdje se
tokom rada nailazi na probleme.

Upravljanje
Faza upravljanja obuhvata sve uobicajene poslove uspjesnog
menadzmenta kao i pazljiv monitoring i kontrolu. To dvoje zajedno
osigurava da ¢e plan bit realizovan, da ¢e se poStovati standardi i
proracuni. Proracun je ¢ak i u vrijeme krize rijetko kad problematican.
Monitoring i kontrola medutim, ostaju klju¢ni. Uvijek treba traziti
odgovore na sljedeca pitanja:
* Jesu li svi planirani zadaci u toku?
* Odvijaju li se svi zadaci prema rasporedu, ili su neki naisli na
prepreku?
» Jesu li poruke uprave (lokalne uprave, vlade, menadzmenta)
stanovniStvu, medijima i drugim zainteresovanima tacne i
dosledne?

Rukovodioci projekta ve¢inu vremena angazovanja fokusiraju na
koordiniranje aktivnosti svojih timova. Isto moraju raditi vode kriznih
timova. Svi moraju raditi zajednicki, koordinisano i uz puno zalaganje
kako bi savladali krizu.

8 file:///C:/Users/W10/Downloads/buneta_ivana_velegs 2017 zavrs_struc.pdf, (10.05.2021.)
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Zatvaranje projekta

Zajednicka osobina projekata i kriza je da imaju kraj. Projekat je gotov
onog trenutka kada se ispune njegovi ciljevi odnosno kad se po svim
fazama odgovori projektnom zadatku. Aktivnost kriznog menadzmenta
na konkretnom zadatku ima zavr$nu fazu. Jedan od glavnih zadataka te
faze je osvrt na proteklo iskustvo i izvlaenje pouka: Sta je bilo dobro?
U &emu smo pogrijesili? Sta se moglo uraditi bolje ili brze? Ho¢emo
li i kako mijenjati pristup ako (ili kada) nas druga sli¢na kriza pogodi?

Ono sto krizni tim mora da uradi je:

* Sluzbeno proglasiti zavrsetak krize — ali ne preuranjeno.

» Evidentirati sve vazne dogadaje.

» Osigurati da ucesnici ucestvuju u naknadnoj analizi. To je najbolji

nacin da se ne$to nauci iz iskustva koje je skupo placeno.

ZAKLJUCAK

Ovaj dio sazima kljuc¢ne rezultate prethodnih poglavlja, predlaze skup
principa i smjernica za modeliranje upravljanja u kriznim situacijama u
lokalnoj upravi, razmatra nedostatke i pravce bududih istrazivanja kao i
primjenu ovog rada. U zelji da se doprinese unapredenju upravljanja u
kriznim situacijama u lokalnoj upravi , napravljen je pokusaj pocetnog koraka
u vidu izrade modela upravljanja u uslovima kriznih situacija u lokalnoj
upravi. Akcenat je na reaktivno upravljanje i pripremu kriznog Staba. Poslije
svake greske ili posle ste¢enog iskustva lako je pisati teorije, traziti nedostatke
i greske koje su napravljene. O tome postoje i1 narodne izreke kao: ,,posle
bitke svi su generali pametni®“. Krizni menadzment se bazira, izmedu ostalog,
i na uCenju na greSkama pa je svaka analiza korisna. Uostalom, ucenje iz
krize je jedna od njenih pozitivnih strana. Vecina prakticnih nedostataka je
opisana u prethodnim ta¢kama a posebno se potenciraju aspekti nedostataka u
komunikaciji, opstoj organizaciji, metodoloskom pristupu, nepripremljenosti
kriznog Staba i strategije kao i u pravnoj osnovi. Program potrebnih aktivnosti
je definisan u slede¢im stavkama:

» Cilj- ili Sta se zeli posti¢i preduzetim mjerama, vizija izlaska i

okoncanja krize.

* Plan i procedure programa.

» Jasno odredena zaduzenja, prava i obaveze.

» Uputstva i metodologija rada.

* Procjena potrebnih resursa (sveobuhvatno: ljudski i materijalni).

» Kontrolne tacke.
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Krizni $tabovi 1 timovi ne treba da budu formirani ad hok, ve¢ mora
postojati profesionalna multidisciplinarna ekipa koja se moze prosirivati
od slucaja do slucaja. Kao stalno strucno tijelo treba da postoji Krizni
tim ili osoba koja je zaduzena da prati i djeluje u slucaju krizne situacije
(u Rusiji ¢ak postoji Ministarstvo za vanredne situacije, mada se mora
imati u vidu tamosnja sloZenost hazarda i izlozenost po razli¢itim vrstama
rizika). U okviru drzavne ili lokalne uprave (a u odredenim uslovima i
jedno i drugo) treba da se razvija Krizna uprava koja prati, nadograduje
i razvija sistem prema zadatoj politici. (U Crnoj Gori postoji, u sklopu
Ministarstva unutra$njih poslova Sektor za pozare i eksplozije). Pod
razvojem sistema podrazumijeva se 1 razvoj procesa svakodnevnog
preispitivanja i ocjenjivanja programa, kontrola i monitoring svih
postojecih i novih spoljnih uticaja. Treba uspostaviti nadzor promjena
koje mijenjaju suStinu posmatranog i pracenog stanja. Drasti¢an primjer
nedostatka kontrole sa aspekta bezbjednosti u Crnoj Gori je u oblastima
urbanizma i izgradnje. U podruc¢jima izrazenog seizmickog rizika
dozvoljena je i kroz urbanisti¢ko-planska dokumenta legalizovana,
gradnja koja ne ispunjava elementarne norme aseizmickog planiranja
1 projektovanja.

Konacni efekti eventualnog , prema seizmoloskim metodskim
procjenama ocekivanog, zemljotresa na podrucjima neadekvatno
planirane i izvedene gradnje nam nijesu poznati, ali sigurno je da bi
posljedice bile katastrofalne. Sami smo na pojedinim lokacijama stvorili
rizi¢no okruzenje i izgradili naselja kroz koja se u slucaju rusenja ne bi
moglo pro¢i nikakvim sredstvom ili mehanizacijom .Pristup spasiocima
bi bio ogranicen na rubna podrucja. Uz to se pokazalo da ne posjedujemo
tehni¢ku opremu ni za elementarne potrebe u vanrednim situacijama (
prilikom pozara, poplava, snjeznih padavina..) Program aktivnosti i svih
vrsta djelovanja u kriznim situacijama, a naro¢ito u rekativnim mjerama
mora biti uskladen sa vaze¢im zakonima i propisima. Kako stru¢nim
komisijama nije dat potreban legitimitet, o cemu je bilo rijeci, i krizni
menadzment nije okon¢ao procjenu Stete na pravi nacin, Crna Gora ¢e u
obesmisljenim parni¢énim postupcima biti ostecena za vise od pet miliona
Evra. Do ovog podatka smo dosli procjenom na bazi analize od oko 60
sudskih parni¢nih predmeta - od preko 270, odnosno obradom oko 20%
materijala — uz napomenu da ne sadrze svi istu strukturu podataka).
Nedostatak konacnog dokumenta i kompletirane evidencije sa izjavom
Kriznog Staba o okoncanju krize i zatvaranju projekta, otvorio je prostor
za pojavu kasnijih procjena i ,,nadri-vjestacenja“ kojima se manipulise
u postupcima za nadoknadu Stete. MoZe se re¢i da znacajan dio
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odgovornosti lezi u tom dijelu neispunjenog zadatka, odnosno u kriznom
menadzmentu koji nije okoncao postupak na vrijeme i na odgovarajuci
nacin. Evidentan je i nedostatak monitoringa opasnosti i rizika, pa je i
to obaveza buducih posebnih uprava koje bi trebalo formirati. U toku
svakodnevnog rada Krizne uprave treba da je ukljueno ocjenjivanje,
mjerenje, analiza i pracenje opasnosti. ,,Opasnosti koje se ispituju moraju
da sadrze minimum:

1. Analizu opasnosti koje dolaze od prirodnih pojava

2. Analizu opasnosti koje su izazvane ljudskim faktorom, namjerne

ili sluc¢ajne” (Sofili¢, 2019).

Da bi se dali prioriteti u djelovanju prema razli¢itim opasnostima, pored
vjerovatnoce njihovog nastupa, vazan uticaj treba da imaju i potencijalne
posljedice koje konkretna opasnost donosi. Precizna analiza posljedica
je bitna i zbog ekonomskog uticaja na drustvo a predstavlja i proporciju
prema kojoj se vrse ulaganja u mjere protiv konkretne opasnosti. Metode
za saniranje posljedica nakon akcidentnih situacija, razlic¢itog karaktera i
porijekla, treba da budu unaprijed razradene za oc¢ekivane ili vjerovatne
uslove. Kao §to je receno na pocetku, sve opasnosti se ne mogu izbjeci.
Obaveza svake uprave je da ima planove djelovanja prema moguéim
akcidentima ili drugim stanjima vanrednih okolnosti i opasnosti.

1. Strateski plan u slu¢aju krize 1 pojave opasnosti

2. Plan za procedure djelovanja u slucaju krize.

3. Plan za spreCavanje razvoja i umanjenje krize (sprecavanje
katastrofe).

4. Plan za preuzimanje kontrole u slucaju krize.

5. Plan za oporavak (obnova infrastrukture, sistema uprave,
kontinuiteta rada institucija , kontinuiteta Zivota drustva u vitalnim
sferama-Skolstvo, zdravstvo, bezbjednost, radni i proizvodni
procesi i sl.) Promjene se desavaju sa ili bez nase paznje i uticaja,
1 postoje realne opasnosti koje ne primje¢ujemo. Razlozi za to
dijelom leze u dinamici zivota i svakodnevnoj trci sa zivotnim
problemima veceg dijela populacije, efektima tranzicionih i
privatizacionih promasaja. To ne treba shvatiti kao opravdanje, ve¢
kao stanje koje treba promijeniti, makar kada su u pitanju odgovori
na opasnosti koje dolaze od prirode ili ¢ovjekovog djelovanja.
Paznju treba obratiti na opste principe razvoja i egzistencije
drustva, sa aspekta bezbjednosti, preventive i pripreme resursa
za reaktivno djelovanje.
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Vasiljeljevi¢ V.: ODLUCIVANJE U USLOVIMA NEIZVJESNOSTL..

DECISION-MAKING UNDERTAKING AND
PREVENTIVE CRISIS MANAGEMENT

Veljko Vasiljevi¢

Summary: The paper gives an overview of the problems of preventive crisis
management and decision - making in conditions of uncertainty. The area of reactive
crisis management in circumstances that cannot be completely controlled and against
which complete prevention cannot be applied (due to the nature and incomplete or total
unpredictability) is insufficiently covered by the existing literature. In terms of the reaction
of the social community, it is easier to connect this isolated accident and its effects with
possible (also sudden occurrences) earthquakes, floods, fires, accidents in industry or
transport, etc. The inadequate reaction to the event points to the conclusion that our social
subjects, at the current level of the organization, are unprepared to respond to accidents
and natural disasters. The results of the analysis indicate the need to develop a strategy
for the hard situations. The degradation of all forms of organization of social entities
that are programmed to respond to such forms of crisis has led to a situation where it is
not possible to adequately respond.

Keywords: crisis management, decision making, uncertainty
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