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SAZETAK

Krizni menadzment, kao intergrativni dio svakodnevnog upravljanja poslovanjem treba biti
kontinuirani proces voden promjenjivim okruzenjem. Njegova vaznost je evidentna u
specificnim slucajevima kao §to je pandemija bolesti COVID-19. Umjesto kratkoro¢nih
intervencija u vrijeme krize, kontinuirani dugoroc¢ni krizni menadZment treba biti uspostavljen te
prepoznati krizu kao pokretaca samog procesa obnove poslovnog sustava. Dok izvori nekih kriza
mogu biti u proslim odlukama, neke pak krize mogu biti uzrokovane rizicima koji se nalaze u
neposrednoj okolini poduzeca. Analiza uzroka odredenih kriza je od presudne vazZnosti, jer
identificira podruéja (procese, zbivanja, dogadaje) ¢iji u¢inci moraju biti minimizirani. U ovom
radu Ce se istraziti dosadas$nja istrazivanja na temu kriznog menadzmenta u hotelijerstvu tijekom

pandemije bolesti COVID-19.



SUMMARY

Crisis management, as an integral part of managing every business entity should be an ongoing
process driven by a dynamic environment. Its importance is evident in particular in
circumstances such as Covid-19 pandemic. Instead of short-term interventions in time of crisis,
ongoing crisis management ought to be established and crisis acknowleged as a driver for
renewal of business entity itself. While sources of some crises could be stemming from the past
decisions, other crisis can be caused by the risks stemming from an environment itself of
business entity. An analysis of causes of certain conditions is of utmost importance, for it
identifies areas (such as processes, phenomena, events), which effects must be minimized. The
aim of this paper is to review the literature on the topic of crisis management in the hotel

idenustry with special focus on the timeframe of the Covid-19 pandemics.
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1 UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovoga rada je krizni menadzmentu hotelijerstvu prije i za vrijeme pandemije bolesti
COVID-19. Cilj rada je istraziti na¢ine na koji je menadzment hotela odgovorio na pandemiju 1
specificnosti upravljanja hotelima za vrijeme pandemije bolesti COVID-19 u Republici

Hrvatskoj i u svijetu.

1.2. lIzvori podataka i metode prikupljanja
Izvori podataka su strucni i znanstveni ¢lanci i knjige. U ovom radu su koriStena sekundarna

istrazivanja. Metode koje su se koristile su analize, sinteze, indukcije, dedukcije 1 komparacije.

1.3. Struktura rada

Rad je podijeljen u Cetiri poglavlja. U uvodu se objasnjavaju predmet i cilj rada, izvori podataka i
metode prikupljanja. U drugom poglavlju se objaSnjavaju pojam i obiljezja krize, krizni
menadZzment te uzroci, simptomi i izvori krize. U tre¢em poglavlju dan je pregled istrazivanja o
poslovanju hotela prije i za vrijeme pandemije bolesti COVID-19. Sve se zavr$ava zaklju¢kom i

popisom literature i ilustracija.



2. KRIZNI MENADZMENT

Uloga je kriznog menadZzmenta pomoci poslovnim sustavima da razviju strategije za izlazak iz
neizvjesnih situacija te odlu¢e o buducem tijeku djelovanja. Krizni menadZment pomaze
menadzerima uociti rane znakove krize, upozoriti zaposlenike na posljedice krize i sugerirati

potrebne mjere opreza.

2.1. Pojam i obiljezja krize

Kriza se definira kao ,,dubok, sveobuhvatan poremecaj u Zivotu pojedinca ili funkcioniranju
druStva sa snaznim 1 viSe ili manjim teSkim i trajnim posljedicama; prijelomno, prolazno tesko

stanje (drustvena, politicka, ekonomska kriza).*!

Poslovna kriza moze se definirati kao ,neplaniran i nezeljen proces ograni¢enog trajanja i
moguénosti utjecaja, koji §teti primarnim ciljevima, s ambivalentnim ishodom.“? Poslovna kriza
nastaje kada neocekivani problem ugrozi stabilnost poslovnog sustava ili organizacije. Ovi
problemi mogu nastati vanjskim ili unutarnjim utjecajima.® Cesto problem dolazi do razine u
kojoj je izvan kontrole poslovnog sustava i ne moze se tako lako rijeSiti. Ako se ne rijesi, taj
problem moze trajno ostetiti poslovni sustav ili uzrokovati njegov neuspjeh. Poslovna kriza se
moze iskoristiti kao preokret kriznih situacija, gdje u poslovnom sustavu dolazi do Kkorjenitih

promjena.
Autor Jugo navodi pet obiljeZja poslovne krize :*

e iznimno su vidljive,
e zahtijevaju hitnu aktivnost

e podrazumijevaju element iznenadenja

'Hrvatska enciklopedija, mreZzno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021. (pristupljeno 12.4.2022.)
2Osmanagi¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb, str 12.

3Dubrovski, D., Handling Corporate Crises Based on the Correct Analysis of its Causes. Journal of financial risk
management, 2016., 5, 264 — 280.

4Jugo, D.: Menadment kriznog komuniciranja, Skolska knjiga,Zagreb, 2017., str. 24.



e zazivaju potrebu za akcijom

e nalaze se izvan organizacijske kontrole

Autor Jugo navodi kako razli¢iti autori imaju vrlo sli¢ne definicije poslovne krize i kako sve

definicije krize imaju tri zajedni¢ka elementa :°

e tvrdnja kako su krize atipi¢ni dogadaji koji se mogu predvidjeti, ili su pak uvijek
neocekivani kad se doista 1 dogode

e krize mogu uzrokovati Stetu organizacijama, ali 1 pojedincima unutar organizacija

e kriza prisiljava organizaciju da komunicira sa razli¢itim skupinama radi ograni¢avanja
opasnosti koju moZe prouzro€iti. Pritom kvaliteta komunikacije moze poboljsati ili

pogorsati situaciju.

Neke klju¢ne &injenice o krizi su :°

e krize imaju brojne uzroke, koji su uglavnom specifi¢ni za pojedine poslovne djelatnosti

e nesrece 1 prirodni dogadaji, zdravstvene i1 ekoloske katastrofe, tehniCki kvarovi,
ekonomske 1 trziSne sile, zaposlenici bez nadzora — sve su to moguce opasnosti s kojima
se suoCavaju organizacije

e kada se radi revizija moguc¢ih kriza, informacije je potrebno traziti od Sto veceg broja
izvora, jer vise ljudi viSe zna

e organizacijska revizija rizika trebabiti vodena kroz pojedine odjele. Upravo ¢e ljudi koji
najbolje poznaju poslovanje unutar odjela najlakse otkriti situacije koje generiraju krize

e jedan od nacina otkrivanja mogucih kriza jest da se vodeci ljudi uzive u ulogu internog
sabotera i upita se : ,Sto bih mogao uciniti da naudim tvrtki?*

e neki rizici zasluzuju ve¢u pozornost menadzera od drugih

e jedan od nacina odredivanja prioriteta pri nastojanju da se kriza sprije¢i jest

kvantificiranje rizika u odnosu na njegove moguce posljedice i vjerojatnost da se ostvari

SJugo, D., : Menadzment kriznog komuniciranja, Skolska knjiga, Zagreb, 2017., str. 24
6 Legecevi¢. J. i Tauder, K.: Krizni menad’ment u funkciji nove teorije menadzmenta, Ekonomski
Vjesnik/Econviews: Review of contemporary business, enterpreneurship and economic issues, 2014., str. 202.



Poslovne krize se razlikuju po raznim kriterijima. Svaka kriza ima svoje specifi¢nosti i razlikuje
se od ostalih. Tipologija poslovnih kriza pridonosi lak§em razumijevanju i uzimaju se u obzir

sljede¢i kriteriji:’

e uzrok krize: eksterno i interno uzrokovane poslovne krize

e broj uzroka krize: unikauzalno i multikauzalno uzrokovane poslovne krize

e trajanje krize: kratkotrajne i dugotrajne poslovne krize

e stupanj opazanja: potencijalne, latentne i akutne krize

e ovladivost kriznim procesom: kona¢no ovladive, privremeno ovladive i neovladive
poslovne krize

e vrsta posljedica: krize s pretezno destruktivnim ili pretezito konstruktivnim posljedicama

o lokalizacijaposljedica: krize s pretezito internim ili pretezito eksternim posljedicama

e ciljevi poduzeca: strategijska kriza, kriza uspjeha, kriza likvidnosti

e stadij krize: kriza opasna za opstanak poduzeca i kriza koja uniStava poduzece te ono ne
postoji vise u dosada$njem obliku

e predvidivost krize: predvidive i nepredvidive

2.2. Pojmovno odredenje kriznog menadZzmenta

Krizni menadZzment se definira kao ,,aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom za
opstanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeéa.*®
Prije ili kasnije svaki poslovni sustav ¢e se suociti sa krizom neke vrste. Njegova sposobnost
uspjes$nog upravljanja krizom moze znaciti razliku izmedu prezivljavanja i katastrofe. Umjesto
kratkoro¢nih mjera tijekom krize potrebno je razviti i kontinuirano upravljati krizama. Pa je krizu
moguce promatrati kao pokretac i orijentir obnove poslovnog sustava. Cilj kriznog menadzmenta
je brzo i ucinkovito reagirati kako bi se smanjila Steta i pozicioniralo poslovni sustav za

oporavak nakon $to trenutna kriza prode. Kriza u poslovnom sustavu je ¢esto popracena teskim

’Osmanagi¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2003., str 17.
8Krummencaher, A., Krisenmanagement, Industrielle Organisation, Zurich, 1981., str. 13.



situacijama koje onemogucuju normalno funkcioniranje poslovnog sustava. Preduvjet da bi

poslovni sustav uspjesno izaslo iz krize jest da kvalitetno upravlja krizom.

Krizni menadZment ima &etiri zadatka :°

Sto uginiti kada kriza nastupi? Potrebno je donijeti odluke u organizaciji ovisno o vrsti
krize, ocijeniti prirodu krize, oformiti krizni tim i napraviti krizni plan, procijeniti
mogucu Stetu, procijeniti mogucnost oporavka i komunicirati sa javnoscu.

Sto uéiniti za vrijeme krize? Donijeti odluke koje se moraju provoditi za vrijeme trajanja
krize, preuzeti odgovornost, procijeniti koje posljedice mogu nastati te organizirati i
provoditi aktivnosti oporavka poslovnog sustava.

Sto &initi nakon krize? Prepoznati lekcije iz protekle krize i pripremiti se za izbjegavanje
buduce krize, prepoznati razli€ite vrste kriza koje u budu¢nosti mogu nastati, prepoznati
faze kroz koje kriza prolazi, unaprijediti sposobnosti za upravljanej budu¢im krizama
Kvalitetno se pripremiti za nastanak buducih kriza, koristiti opée znanje teorije

menadzmenta 1 upravljanja rizicima, te koristiti alate poput SWOT analize.

Stratesko upravljanje krizom ima za cilj utvrditi znakove Krize i stvoriti potrebne preduvijete za

njihovo pravovremeno sprjecavanje, slabljenje i1 nadvladavanje kako bi se osigurao nastavak

aktivnosti poslovnog sustava. Menadzeri moraju imati jasnu viziju sustava i moraju biti u

mogucnosti analizirati odredeni broj medusobno povezanih dogadaja koji bi mogli dovesti

poslovni sustav do stecaja. Potrebno je strateski donositi odluke, $to podrazumijeva:

10

,Provodenje eksternih analiza koje analiziraju prilike 1 prijetnje ili zapreke koje postoje u
makrookruzenju organizacije, ukljuujuéi resorne i vanjske utjecaje organizacije;
Provodenje internih analiza snage 1 slabosti organizacije unutar njezinog sustava, Sto

ukljucuje preispitivanje misije i ciljeva organizacije ako je to potrebno;

%Kruzié, D., (2015.): Skripta, Krizni menadZment, Ekonomski fakultet u Splitu, Split
Jugo, D. Primjena reaktivnih strategija u kriznom komuniciranju hrvatskih tvrtki. Doktorski rad. Nacionalni
repozitorij disertacija i znanstvenih magistarskih radova,(2015.), Nacionalna i sveudili$na knjiznica u Zagrebu,

str.97



e Formuliranje strategija koje grade i odrzavaju kompetitivnu prednost izjedna¢avanjem
organizacijskih snaga i slabosti s prilikama i prijetnjama iz njezinog okruzenja;

e Provedba strategije koja podrazumijeva implementaciju strategija koje su prethodno
razvijene ;

e Strateska kontrola koja oznacava ukljudivanje strateSkih kontrolnih aktivnosti kad

strategija ne donosi odgovarajuce rezultate.*

Uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva :!*

e anticipativno upravljanje krizom, tj.preventivno djelovanje, sprjeavanje krize (uvodenje
mjera opreza, prevencije),

e indentifikaciju krize (je li nastupila, kako ju prepoznati, koje je snage),

e reaktivno upravljanje krizom, tj. ovladavanju krizom (Sto uciniti kako bi se uspjesno

izaslo iz krize)

U anticipativnom upravljanju krize teziSte je na aktivnostima koje predvidaju nastanak krize,
osiguravanje odgovora na krizu i razvijanje otpornosti organizacije na Siroki spektar rizika.
Glavni instrumenti anticipativnog upravljanja krizom su upravljanje rizicima, bonitet poduzeca,
politika fleksibilnosti te sustav ranog upozorenja. Rizik se definira kao ,,vjerojatnost da se nesto
nece dogoditi na nacin kao §to je namjeravano — rezultat moze biti bolji ili gori od o¢ekivanog. U
korporativhom poslovnom smislu ovo znaci da je rizika neispunjavanje postavljenih ciljeva i
mora ukljucivati Sanse i prijetnje okruzenja koje potencijalno mogu doprinijeti rastu i razvoju
poslovnom sustava ili sprijeciti razvoj, a time ugroziti i sam opstanak poslovnog sustava.“'?
Povezanost izmedu upravljanja rizicima i upravljanja krizom je vrlo povezano. Prvi je korak
upravljanje rizicima, gdje je potrebno prepoznati kategorije rizika, uspostaviti proces i sustav
upravljanja rizicima. Kada su prepoznati visoki rizici za poduzece prelazi se na drugi korak u

kojem se upravljanjem rizicima upravlja samom krizom. Potrebno je preventivno djelovati,

ovladati krizom i eventualno obnoviti poslovni sustav ako je kriza ostavila teske posljedice. Na

10smanagi¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb, str 55.

2Kereta, J. Sustav ranog upozorenja na strateike rizike u medunarodnom poslovanju. Doktorski rad. Sveuéiliste u
Zadru., 2020., str 44.



temelju spoznaja iz drugog koraka treba uvesti preventivno upravljanje i smanjivanje rizika
ukoliko se sli¢na kriza ponovi u buduénosti.®® Bonitet je ,.skup svojstava kojima se prosuduje
kvaliteta poslovanja poduzeca (vrijednost, poslovna i kreditna sposobnost). Ocjena boniteta
ponajprije se temelji na kriterijima sigurnosti i uspjeS$nosti poslovanja poslovnog sustava, a
njihovo ostvarivanje prosuduje na temelju financijskog izvjestaja. Kompleksna ocjena boniteta
zahtijeva i informacije o polozaju poslovnog sustava na trzistu, o zivotnom ciklusu proizvoda te
informacije vezane za buduc¢e poslovanje poslovnog sustava.“*Bonitet je vazan jer moze
omoguciti daljnje istrazivane simptoma krize, jer uklanjane uzroka krize i ako se ovlada krizom
u pocetnoj fazi, to moze imati veliki potencijal za uspjeh. Politika fleksibilnosti naéin je
anticipativnog upravljanja krizom. Politike fleksibilnosti stvaraju poslovne strukture i procese
tako da poslovni sustavi mogu brze i usredotocenije reagirati na buduc¢e promjene. Sposobnost
prilagodbe koju poslovni sustav i njezini zaposlenici oc¢ekuju izravno ovisi o sposobnosti
kolektivnog pracenja i razumijevanja promjena u okruzenju. Poslovnom sustavima je potreban
interni  koncept svog odnosa prema poslovnoj okolini i njezinim promjenama. Politika
fleksibilnosti temelji se na sposobnosti zaposlenika da samostalno otkriju prve znakove krize
koja se razvija u njihovom podru¢ju odgovornosti. Preduvjet za povecanu fleksibilnost je
strucnosti, ali 1 vlastita inicijativa, sposobnost ucenja 1 sveobuhvatno razmisljanje zaposlenika.
Stilovi vodenja takoder znacajno povecavaju fleksibilnost, demokratski stilovi vodenja potaknut
¢e zaposlenike da se profesionalno razvijaju i preuzmu odgovornost za svoja podrucja rada, dok
¢e autoritarni stilovi vodenja biti dodatna prepreka. Najvaznija pretpostavka da se shvati
opasnost je spoznati opasnost na vrijeme. Sustavi ranog upozorenja su specificni sustavi za
opskrbu informacijama ¢ija je zadaca signalizirati potencijalne opasnosti i rizike, kao i prilike,
putem informacija ranog upozorenja. To je informacija o tome $to se tek treba dogoditi, ali ako
se dogodi poduzeca trebaju reagirati kako bi izbjegle krizu. Zadaca sustava ranog upozorenja je
Sto ranije prezentirati moguce opasnosti i prilike, kako bi se poslovni sustav §to bolje pripremio
za nadolaze¢e promjene. Svrha sustava ranog upozorenja je traziti slabe signale u poslovnom

okruZenju te ih proslijediti menadzmentu.'®

3Osmanagi¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb, str 60.

1“Hrvatska enciklopedija, mreZno izdanje. Leksigorafski zavod Miroslav Krleza, 2021., (pristupljeno 12.travnja
2022.)

150smanagié¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb, str 89., 113.



Reaktivno upravljanje krizom dolazi onda kada je kriza ve¢ nastupila. Moguca su dva pristupa
problemu. Prvi pristup je sanacija ili obnavljanje poduzeca. Ciljevi sanacije su promjena
strateske pozicije poslovnog sustava u kojem se ili napusta strateska pozicija poslovnog sustava
na nacin da se poslovni sustav proda, proglasi stec¢aj te namiri kako bi se minimalizirala Steta, ili
stabilizirati situaciju u poslovnom sustavu radi prodaje vecinskog dijela. Drugi nacin je da
poslovni sustav stavi izvan pogona odredene segmente koji nisu rentabilni i ulozi u inovacije i
kupovinu novih tehnologija. Ukoliko je poslovni sustav prezaduzen, nelikvidan i ne postoji nacin
sanacije dolazi do likvidacije poslovnog sustava. Svi prihodi u likvidaciji poslovnog sustavasluze
da se namire potraZivanja vjerovnika 1 isplata vlasnicima, ukoliko postoji ta moguénost. Dva
razloga kod otvaranja procesa likvidacije su trajna nesposobnost placana obaveza te

prezaduzenost.®

Pitanje koje se postavlja kada nastupi kriza jest, treba 1li poduzece treba zadrzati postojeci
menadzment ili angazirati novi. Odgovor se nalazi u tome jesu li problemu uzrokovani vanjskim
ili unutarnjim uzrocima. Ako je uzrok poslovne krize unutanji, to zna¢i da su problemi nastali
pod vodstvom trenutnog menadzmenta i prema tome oni snose odgovornost. U takvim
situacijama moze do¢i do pruzanja otpora od strane postoje¢eg menadzmenta Sto moze dovesti
do novih problema. Neke od dobrih strana zadrzavanja postoje¢eg menadzmenta je ¢injenica da
poznaju poslovanje 1 imaju steCeno iskustvo, imaju razvijene meduljudske odnose sa drugim

zaposlenicima te moguéu emocionalnu povezanost sa poduzeéem.’

MenadZment poduzeca u kriznim situacijama zahtijeva menadZera sa viSestrukim vjeStinama.

Osobine koje treba imati menadzZer u upravljanju krizom su :8

e otporan na stres

e sposobnost za rad u timskom okruzenju

8Ibidem

1"Br¢i¢ R., Malbasié 1., Dukes S., Uloga i ponasanje zaposlenika u kriznom menadZmentu, fakultet organizacije i
informatike Sveucilista u Zagrebu (Varazdin), 2013, str. 283.

18 Spanja A., Uginkovito upravljanje krizom u javnom i privatnom sektoru na podruéju Republike Hrvatske,
Sveucgiliste u Splitu, Ekonomski fakultet, 2022., str. 7.



e sposobnost da misli pod pritiskom

e neogranicena tolerancija

e vjestina slusanja

e motivacija sebe i ostalih na uspjeh

e cfektivan 1 uéinkovit

e dosljedan i uporan

e vidi sebe 1 poduzece u fazi izlaska iz krize

e ima visoku razinu kompleksnosti misljenja

2.3. Uzroci, izvori i simptomi krize

Glavni zadatak menadzmenta kada kriza nastupi u poslovnom sustavu je odgovoriti na pitanje
gdje lezi izvor te krize. MenadZment pokuSava doznati je li izvor krize u samom poslovnom
sustavu ili je izvor u njegovoj okolini. Pitanje jest je li za uspjeSnost poslovanja zasluzna

primarna okolina, primjerice pripadnost grani djelatnosti ili su zasluzni primarni unutarnji

ginitelji.

Slika 1 : Izvori poslovne krize
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KUCNA KRIZA

KRIZA GRANE

\

POSLOVNA
KRIZA

KRIZA GOSPODARSTVA

Izvor : Osmanagié Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb




Kriza grane i kriza gospodarstva su vanjski izvori poslovne krize. Kriza grane se odnosi na
opasnosti koje nastaju zbog promjena potreba kupaca, supstitucije proizvoda i napredovanja
tehnologije koje dovode do inovacija. Kod krize gospodarstva je rije¢ o drasticnom pogorSanju
gospodarskih performansi zemlje koje se ocituje u padu proizvodnje i potraznje, porastu

nezaposlenosti i bankrotu poslovnog sustava. Sto dovodi do visoke razine siromastva u zemlji.*°

Kuéna kriza je unutarnji izvor poslovne krize i najopasniji i najées¢i izvor unutar poslovnog
sustava. One nastaju kao posljedica pogresaka najviSeg menadzmenta. Ukoliko menadZzment ne
promatra poslovni sustav kao promjenjiv subjekt u okolini koja se konstantno mijenja, to

smanjuje moguénost prilagodavanja poslovnog sustava promjenama, $to uzrokuje krizu.?°

Tome problemu se moZze pristupiti na dva nac¢ina. Prvi je strukturalisticki pristup, prema kojem je
struktura industrije ta koja je faktor uspjeha, dok je drugi pristup resursni pristup, prema kojem

uspjeh poslovnog sustava ovisi o jedinstvenim resursima poduzeéa.?

Glavna podijela izvora poslovnih kriza je na unutarnje i vanjske izvore.?? Vanjski izvori kriza
proizlaze iz nepovoljnih zbivanja u poslovnom okruzenju, koja cCesto negativho utjeCu na
poslovanje. Procjena buduéeg razvoja viSeslojnog okruzenja i procjena njegove vaznosti za
vlastito poslovanje moze biti tezak zadatak. Rije¢ je o vrlo loSe strukturiranom problemu za Cije
se rjeSenje obi¢no daje malo informacija iz internih informacijskih sustava. Ne mogu se izbjeci
vanjski izvori krize, odnosno nemoguénost jednog poslovnog sustava da redovito utjeCe na
razvoj dogadaja u grani ili u gospodarstvu. U takvim situacijama vazno je razviti i koristiti alate
koji mogu pravovremeno upozoriti menadzment poslovnog sustava na moguce negativne
trendove u okruzenju. Svrha ovog pravovremenog upozorenja je dobiti na vremenu da se

poslovni sustav u¢inkovito prilagodi buduéim promjenama.?

Unutarnji izvori poslovne krize leZze u samom poslovnom sustavu i nacinu na koji posluje.
MenadZment ima najveéu odgovornost u poslovanju poslovnog sustava, stoga se smatra

najodgovornijim za unutarnju poslovnu krizu. Kriza grane su najceS$¢i 1 najopasniji izvor

19 1bidem

21bidem

21 [bidem

22Dubrovski, D.: Handling Corporate Crises Based on the Correct Analysis of its Causes. Journal of financial risk
management, 2016., 5., 264. — 280.

21hidem
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poslovnih kriza. One su rezultat pogreSaka menadzmenta i to top menadzmenta i treba ih traziti u
okviru odgovornosti vlasnika. Temeljna pogreska menadzmenta je da poslovni sustav ne
promatra kao organizaciju koja se mijenja u promjenjivom okruzenju $to dovodi do slabije

prilagodbe poduzeéa i u konaénici do krize.?

Uzroci kriza se mogu podijeliti na dva nacina, ovisno o tome na koji nacin utjecu na poduzece i

da li nastaju izvan ili unutar poslovnog sustava. Prema tome uzroci kriza se dijele na:?®

e direktne i indirektne uzroke i

e vanjske ili unutarnje uzroke

Direktni uzroci su oni koji su najocitije povezani sa krizom, i1 njihov utjecaj na pojavu krize je
definitivan. Indirektni uzroci ne utjeCu na krizu direktno, ali osnazuju ostale uzroke i stoga
guraju cijeli poslovni sustav blize krizi.?® Unutarnji uzroci krize su oni koji se nalaze u samoj
organizaciji, to su naj¢esc¢e : neadekvatna osposobljenost 1 nestru¢nost zaposlenih, nemoralnost
rukovodstva, podcjenjivanje miSljenja javnosti, neefikasni komunikacijski sistem, slaba
organizacijska kultura, nezadovoljstvo zaposlenih, nemotiviranost zaposlenika, izostanak

kontrole zaposlenih, losa organizacija rada i neuredeni odnosi na radnom mjestu.?’

Vanjski uzroci kriza su promjene u okruzenju poslovnog sustava koje se nisu opazile na vrijeme
1 na koje se nije stiglo reagirati, to su najcesce : opce promjene na trzistu ( povecanje brojnosti i
kvalitete konkurencije, promjene navika kod potroSaca), promjene u industriji, promjene
potaknute novim tehnoloskim rjeSenjima ( razvoj novih proizvoda ili usluga, novi nacini
prezentacije i1 prodaje proizvoda), op¢a ekonomska kriza ( pad investicija, mjere Stednje),
socijalne promjene, politicke promjene ( promjena medunarodnih sporazuma, ratovi, sankcije,

protekcionizam) i makroekonomske mjere.?

241bidem

ZDubrovski, D.:Handling Corporate Crises Based on the Correct Analysis of its Causes. Journal of financial risk
management, 2016., 5, 264 — 280.

61bidem

2K esetovié Z, Korajlié N., Toth 1., Krizni menadZment, Fakultet za kriminalistiku, kriminologiju i sigurnosne
studije Sarajevo, Veleuciliste Velika Gorica, 2013., str.45.-46.

28Dubrovski, D.:Handling Corporate Crises Based on the Correct Analysis of its Causes. Journal of financial risk
management, 2016., 5, 264 — 280.
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Simptomi krize se mogu pojaviti u dva podruc¢ja: podrucju ostvarenja u¢inaka i financijskom
podru¢ju. U financijskom podru¢ju simptomi krize su smanjenje prometa, smanjenje
rentabilnosti, povecanje stupnja zaduzenosti, smanjenje nov¢anog toka, smanjenje likvidnosti. U
podrudju ostvarenja ucinaka simptomi krize se ocituju u smanjenju prodaje, visoke stope
fluktuacije radnika, probleme u lancu nabave, smanjenje kapaciteta i iskoristenosti proizvodnje i

porastu neefikasnosti poslovnog procesa.?®

290smanagi¢ Bedenik N.: Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, 2003., Zagreb, str 21.
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3 KRIZNI MENADZMENT U HOTELIJERSTVU ZA VRIJEME
PANDEMIJE BOLESTI COVID - 19

Pandemija bolesti COVID -19 izazvala je veliki ekonomski Sok u modernoj povijesti, iskljucivo
zbog svoje neocekivanosti te je sektor hotelijerstva u usporedbi sa drugim sektorima bio tesko
pogoden, posebno zbog toga jer su kako globalna, tako i lokalna putovanja bila u znatnom padu
zbog uvedenih mjera odnosno lockdown-a. Utvrdeno je da pandemija bolesti COVID -19 steti
hotelijerstvu, a samim time i ugostiteljstvu na na¢in da su gubici na medunarodnom smjestaju

pali i do 90 % u prvom mjesecu ograni¢enja, odnosno lockdown-a.*°

S obzirom da je krizni menadzment priprema poslovnog sustava pa tako i hotela na
prezivljavanje prije 1 nakon krize. U nastavku rada prikazat ¢e se dosadasnja istraZivanja na temu

kriznog menadzmenta u hotelijerstvu prije i za vrijeme pandemije bolesti COVID-19.

3.1. Implementacija kriznog menadZzmenta u hotelijerstvu prije pandemije bolesti COVID-

19

U danasnje vrijeme u hotelijerstvu, krizni menadzment bi trebao Ciniti sastavni dio menadzmenta
kako bi se na vrijeme uocio i procijenio rizik za nastanak krize i mogli pravovremeno reagirati.
lako upravljanje krizom u hotelima ne moze u potpunosti sprijeciti krizu, moze pomoci u
kontroli njezina utjecaja. U usporedbi s drugim dogadajima, hotelski poslovni sustavi su zbog
osebujnosti poslovanja osjetljivije na krizne situacije, pa je jasno da i najmanji incident u hotelu
moze dovesti do pada potraznje. Sve to upucuje na to da menadzeri hotela moraju posvetiti
veliku pozornost potencijalnim Kkriznim situacijama i preventivnim aktivnostima vezanim uz
hotelske sigurnosne organizacije, usvojiti procedure za postupanje u kriznim situacijama,

educirati zaposlenike o sigurnosti i organizirati upravljanje kriznim timom za nesrece.

30Gossling, S i sur.: ,,Pandemics, tourism and global change: a rapid assessment od COVID-19%, Journal of
Sustainable Tourism, Vol. 29. No.1., 2021., str 110.
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U nastavku ovog poglavlja (tablica 1) donose se istrazivanja koja analiziraju implementaciju
principa kriznog menadzmenta u hotelijerstvu prije pandemije bolesti COVID -19, kako bi se
stekao uvid u primjenu kriznog menadzmenta u hotelskim poslovnim sustavima prije krize

uzrokovane pandemijom bolesti COVID-19.
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Tablica 1 : Implementacija principa kriznog menadzmenta prije pandemije bolesti COVID-19

Autor Predmet i cilj istrazivanja Uzorak Metoda Zakljucak
y " . C Gotovo svi hoteli imaju pripremljeni okvir
Ana Cevra | Nacin Prevladavanja kl”l'ZIllh SItu‘a'Clja I‘ IfOJe §e za upravljanje u kriznim situacijama te
(2016.) | preventivne metode koriste u cilju sprjecavanja 59 hotela Anketni pripremljene procedure za postupanje.
nastanka istih situacija u hotelima na podrucju upitnik
Splitsko-dalmatinske ~ Zupanije u  Republici P
Hrvatskoj
Nevena | Utvrdivanje neophodnosti implementacije kriznog SVI_IIS_pIt_aEI h?te“ u dci?]rocj _mjerll( _Su _Se
Ivandi¢ | menadzmenta u poslovanju hotela. Autorica je u_stpje I 1z Orlrl ks?‘l pretodnlm '“imkm
zeljela ispitati koriste 1i hoteli na pravilan nacin St ugcuama. akoder, utvrdeno je . axo
(2016.) .. . . e veéina hotela nema planove kriznog
strategije kriznog menadZmenta te uspijevaju li u . . . LS
tome. IstraZivanje je provedeno u Dubrovacko- | 32 hotela Anketni menadZmenta, kao - r'azr'afienl kI’lZI.ll
neretvanskoj zupaniji u Republici Hrvatskoj. upitnik menadZment unatol Einjenici da se je

vecina susrela s nekom vrstom krize.
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Autor Predmet i cilj istrazivanja Uzorak Metoda Zakljuéak
Kako krizne situacije i katastrofe mogu utjecati na | 2 hotela _Dme_Sk' Ol_aa hc_JteIska_ pos!ovna sustava su
poslovne sustave u hotelijerstvu te kakva je reakcija Intervju prlprenvwljena ' konste , algte kr.lzn.og
Veronika hotela na opasnosti koje prijete na primjerima hotela E;?;;dzmenta radi umanjenja posljedica
5 Olympia u Vodicama i hotela Palace u Zagrebu. '
Skegro
(2021))
Ihab Hanna Rezultati su otkrili da se Jordanski hoteli
Salman Identificirati glavne rizike koji potencijalno mogu | 16 hotela . suoavaju sa Sirokim rasponom rizika. Na
Sawalha, dovesti Jordanske hotele u opasnost, istraziti koji su Anketni principe kriznog menadzmenta se ne
Luai Eid | koncepti kriznog menadZzmenta usvojeni, te istraziti upitnik obraca dovoljna paznja. Strategije koje
Jraisat, kulturoloske razlike koje utjeCu na usvajanje jesu usvojene, ogranicene su, stoga
Kamal principa kriznog menadZmenta. smanjuju sposobnost hotela da odgovore
AM. Al- na opasnost i da se u¢inkovito oporave.
Qudah
(2013.)
Outi Ispitati koje principe kriznog menadzmenta koriste Dubinski Svi hoteli imaju odli¢nu razinu pripreme
o hoteli i razinu usvojenosti tih principa. 12 hotela ) ) za krizne situacije i mogu posluziti kao
Niininen (tri u Hong | Intervju primjer dobre prakse.
(2008.) Kongu, §esF
u Londonu i
dva u
Helsinkiju)

Izvor : Vlastita izrada autora
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Prethodno je u tablici prikazano pet provedenih istrazivanja o implementaciji i koriStenju kriznog
menadZzmenta u poslovanju hotela prije pojave pandemije bolesti COVID-19. Moze se zakljuéiti
kako su se svi hoteli susreli sa nekim oblikom krize, neki s njih vise, a neki manje. Pojedini
hoteli imaju uspostavljen krizni menadzment koji je na zadovoljavajucoj razini, dok neki nemaju,
posebice mali hoteli, ali usprkos tome su se uspjeli izboriti s krizom. No, naravno bilo bi
potrebno da u svoje poslovanje uvedu i krizni menadzment kako bi bili spremni na susretanje i
pravovremeno reagiranje na vece krize, kao npr. §to je bila posljednja pandemija bolesti

COVID-19, koja i danas ostavlja posljedice.

Autorica Cevra u svom istrazivanju navodi kako najveéi broj menadzera pokazuje ozbiljnost
prema obrazovanju zaposlenih za postupanje u kriznim situacijama. Ispitivana je vjerojatnost
kriznih situacija s obzirom na veliCinu hotela te postoji li razlika u pripremi za krizne situacije
izmedu hotelskih lanaca i1 samostalnih hotela. Hipoteze su odbacene jer nije dokazana statisticka
razlika. Veli¢ina hotela nema znacajan utjecaj na vjerojatnost kriznih situacija, te 1 hotelski lanci
i samostalni hoteli jednako pristupaju pripremi za krizne situacije. Moze se zakljuciti kako su svi

menadZeri svjesni opasnosti i prolaze neki oblik edukacije.*!

Autorica Ivandi¢ navodi kako postojanje planova djelovanja u krizama, nisu uvjet da ¢e se krizna
situacija pravovremeno otkriti. Takoder edukacija i treninzi zaposlenih nemaju veliki utjecaj za
izlazak iz krize, kao ni postojanje kriznog tima. Provedba komunikacijskog plana nema
znacajniji utjecaj za izlazak iz krize, ali Sto ranije poduzimanje inicijativa moze imati pozitivne

uc¢inke u borbi sa krizom.3?

Autorica Skegro, koja je promatrala dva hotela, jedan u Vodicama a drugi u Zagrebu, navodi
kako su se oba hotela nasla u kompleksnim situacijama. Poslovanje hotela u Zagrebu je
pretrpjelo iskustvo potresa i pandemije, dok je hotel u Vodicama pretrpio gubitke zbog
pandemije. Oba direktora hotela navode kako je teSko planirati aktivnosti i ostale dogadaje

vezane uz poslovanje, jer su katastrofe poput potresa ili pandemije tedko predvidive.*

3Cevra, A.: Upravljanje kriznim situacijama u hotelskom poslovanju, diplomski rad, Ekonomski fakultet Split,
2016., str. 95.-96.

32 Ivandi¢, N.: Primjena kriznog menadZmenta u hotelskoj industriji, diplomski rad, Ekonomski fakultet Split, 2016.,
str 85.-86.

3Skegro, V.: Primjena kriznog menadZmenta u poslovanju hotela, diplomski rad, Ekonomski fakultet Zagreb, 2021.,
str. 44.- 45,
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Autori Sawalha, Jraista i Al-Qudah navode u svom istrazivanju kako svi hoteli koji su bili
predmetom istrazivanja su dozivjeli neki oblik krize. Glavni rizici sa kojima se suocavaju
Jordanski hoteli su drustveni nemiri, prijetnja terorizmom, financijski problemi i nagle promjene
teCaja, bioloske prijetnje i narusavanje ugleda destinacije. Vecina hotela nema izradene strategije
i planove koji se mogu koristiti za ublazavanje posljedica rizika. Postoji velika ovisnost o
sigurnosnom menadzmentu, naroCito prisutnosti osiguranja u hotelima, dok se drugi principi

kriznog menadzmenta ne provode, bez obzira na svjesnost o0 mogu¢im opasnostima.>*

Autorica Niininen u svom istrazivanju na 12 hotela navodi prakticne savjete koje svi hotelski
menadzeri mogu koristiti bez obzira na veli¢inu 1ili tip hotela. Neki od glavnim koncepata su
pravovremena priprema za krizne situacije, racionalno upravljanje troSkovima tijekom krize,
korektan odnos sa lokalnom zajednicom, odrzavanje dobre komunikacije sa gostima i koriStenje

tehnologije za poboljsanje sigurnosti hotela.®

U istrazivanjima (radovima) koja su navedena od ukupno pet radova, Cetiri su pokazala kako
hoteli imaju implementirane principe kriznog menadZzmenta, dok je u jednom radu pokazano
kako neki hoteli nemaju pripremljene strategije za sluc¢aj krizne situacije. Gotovo svi hoteli, bez
obzira na veli¢inu trebali bi imati pripremljenu strategiju za krizne situacije (krizni tim, krizni
plan). Medutim neka istrazivanja su pokazala kako postojanje planova, edukacija i treninzi
zaposlenih, nemaju veliki utjecaj za izlazak iz krize, ali potrebno je $to ranije uoditi i poduzeti
potrebne radnje Sto bi rezultiralo pozitivnim efektima u suocavanju sa krizom. MozZe se re¢i da u
danasnje vrijeme nije upitno hoc¢e li se poslovni sustav tijekom svoga poslovanja susresti sa
krizom, nego je pitanje u kojoj mjeri su poslovni sustavi pripremljeni da reagiraju pravovremeno
i upravljaju krizom. Upravo zbog toga, za hotele, posebno one koji nemaju implementirani krizni
menadzment od egzistencijalne je vaznosti da u buducnosti uvedu u svoje poslovanje kako bi
mogli reagirati i sprijeciti krizu. U¢inkovita sredstva koja se mogu iskoristiti je stvaranje plana i
protokola koji ¢e se slijediti ako kriza nastupi te rad na kvalitetnoj internoj komunikaciji izmedu

zaposlenih.

%lhab Hanna Salman Sawalha Luai Eid Jraisat Kamal A.M. Al-Qudah, "Crisis and disaster management in
Jordanian hotels: practices and cultural considerations"”, Disaster Prevention and Management: An International
Journal, 2013., Vol. 22 Iss 3 pp. 210 — 228

%Niininen, O., 'Five Star Crisis Management — Examples of Best Practice from the Hotel Industry’, in J.
Tiefenbacher (ed.), Approaches to Disaster Management - Examining the Implications of Hazards, Emergencies and
Disasters, IntechOpen, 2016., London. 10.5772/55209.
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3.2. Krizni menadzment za vrijeme pandemije bolesti COVID-19 u svijetu

Pandemija bolesti COVID-19 predstavlja jednu od najvecih kriza suvremenog doba koja je imala
znacajan utjecaj, kako na poslovanje, tako i na drustvo opcenito. Zbog brzog Sirenja virusa, u
svijetu su se poduzele mnoge restriktivne mjere, tzv. lockdown s$to je rezultiralo obustavom
poslovanja raznih poslovnih sustava. S pojavom pandemije bolesti COVID-19, discipline
kriznog upravljanja 1 kriznog menadzmenta suo€avaju se sa znacajnim izazovima zbog razli¢itih
tehnoloskih, trziSnih, politickih 1 organizacijski neizvjesnosti. Uspostavljanje kvalitetnog kriznog
upravljanja unutar poslovnog sustava klju¢no je za rjeSavanje mnogih izazova koje postavlja

pandemija, stoga raste svijest o vaznosti uspostavljanja kriznog upravljanja i njegovih aktivnosti.

Hotelijerstvo je bila jedna od prvih djelatnosti pogodenih pandemijom bolesti COVID-
19.35Globalni podaci o ugostiteljstvu pokazuju da je pocetkom ozujka, u usporedbi s brojkama iz
2019., popunjenost smanjena za ¢ak 96% u Italiji, 68% u Kini, 67% u Velikoj Britaniji, 48% u
Singapuru i za 59% u Sjedinjenim Americkim Drzavama.’’ Konkretno u Europi, stopa
popunjenosti je pala sa 61,6% na 26,3% u prosjeku, sto je najveci pad od Drugog svjetskog rata.
NajviSe stopepopunjenostina globalnoj razini zabiljezene su u Sydneyu sa 48,5%, Los Angelesu
s 42,5% i New Yorku s 34,5% u ozujku, 2020. godine.®

Oporavak, kako turistiCkog sektora, tako i hotelijerstva u velikoj ¢e mjeri ovisiti o ostatku mjera
koje se donose u narednom periodu. Nakon popustanja epidemioloSkih mjera i otvaranja granica,
pridrzavaju¢i se aktualnih epidemioloskih mjera turisti u vecoj mjeri posjecuju mnoge
destinacije, ali naravno ne moze se garantirati da ¢e svi posjetitelji ostati oprezni i pridrzavati se
svih mjera. Posebno je vazno napraviti u fazi oporavka povratiti povjerenja turista, promovirati
destinacije, prilagodavati turisticke ponude, ocijeniti ué¢inkovitosti strategija i sli¢cno.U nastavku
ovog poglavlja (tablica 2) iznesen je pregled istrazivanja koja su provedena o primjeni kriznog
menadzmenta U hotelijerstvu za vrijeme pandemije bolesti COVID-19, od ¢ega su dva

istrazivanja provedena u Hrvatskoj, dok su ostala tri provedena u drugim drzavama u svijetu

%Choi, K.:. Hotels After Coronavirus: What Happens After a Pandemic, dostupno na
https://plugandplaytechcenter.com/resources/hotels-after-coronavirus-what-happens-after-pandemic/,  (pristupljeno
15.4.2022.)

371hidem

3 |bidem
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Tablica 2 : Pregled istrazivanja o primjeni kriznog menadzmenta tijekom pandemije bolesti COVID-19

Autor

Predmet i cilj istraZivanja

Uzorak ispitanika

Metoda istrazivanja

Ivor Fran Vuci¢

(2021.)

Analiziranje primjene kriznog
menadzmenta u  hotelskoj
industriji kako bi se smanjio
utjecaj krize.

20 hotelijera na
podrudju Republike
Hrvatske (9 hotela, 4
apartmana, 4 kampa i 3
kuce za odmor)

Dubinski intervju

Mirna Petrovié¢

(2021.)

Prikazati kako je pandemija
bolesti COVID-19 utjecala na
hotelijerstvo, koje su aktivnosti
poduzete od strane
menadZmenta da bi se utjecaj
pandemije bolesti COVID-19
ublazio.

3 hotela na podrucju
Splitsko-dalmatinske
zupanije u Republici
Hrvatskoj

Strukturirani intervju i metoda komparacije kako bi se mogli
usporediti podatci sa prethodnim godinama.

Gary Waller i
Saeid Abbasian
(2021.)

Stec¢i razumijevanje o tome, jesu
li i kako senior menadZeri u
Londonu i Stockholmu, u
lanicima hotela sa 4 zvjezdice,
implementirali tehnike kriznog
menadzmenta kao odgovor na
ekonomske ucinke pandemije
bolesti COVID-19 u 2020.
godini.

30 senior menadzera u
Londonu i Stockholmu

Kvalitativno istrazivanje putem upitnika. Nakon dobivenih
rezultata autori su putem tematske analize usporedili
principe kriznog menadzmenta prije i za vrijeme pandemije
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Autor

Predmet i cilj istraZivanja

Uzorak ispitanika

Metoda istraZivanja

Lina Zhong,
Sunny Sun, Rob

Ispitivanje percepcije, reakcije i
buduci razvoj iz perspektive
hotela i turistickih stru¢njaka

58 strucnjaka iz
podru¢ja turizma (10
hotelskih menadzera, 10

Dubinski intervju putem telefonskog poziva, video poziva i

e-maila.

Law, Xiaonan kako bi se istrazio utjecaj stru¢njaka za hotelski
LiiLiyu Yang | pandemije bolesti COVID-19 na | menadzment, 22
(2022.) hotelsku i opCenito turistiCku stru¢njaka za turisticke
industriju u Kini. atrakcije i 16 stru¢njaka
za turizam)

Eda Coban i Cilj rada je istraziti koje tehnike | Istrazivanje je | Dubinski intervju licem u lice i preko programa Zoom.
. kriznog ~ menadzmenta  su | provedeno  na 13
Cagil Hale Ozel | potelski menadzeri primijenili u hotelskih me.nadzera u
(2022.) gradu Eskisehir u Turskoj. gradu  Eskigehir  u

Turskoj.

Izvor : Vlastita izrada autora
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AutorVuci¢ navodi kako je odgovor na krizu ovisio ve¢inom o kategorizaciji objekta i zakljucuje
kako su krizu najmanje osjetili kampovi i ku¢e za odmor. Veliki hoteli (sa viSe stotina kreveta)
su najvise osjetili utjecaj pandemije bolesti COVID-19 na poslovanje. Najveci izazov sa kojima
su se poduzeca suocila su manjak prihoda i nedostatak kriznog tima i opéenito edukacija o
kriznom menadzmentu. Manjak prihoda je rezultirao time da odredeni poslovni sustavi nisu bila
u stanju podmiriti kredite te je stvorena nesigurnost u vezi isplate plac¢a zaposlenicima. Jedan dio
ispitanika je odgovorio da su imali pripremljene krizne planove medutim ti planovi su se odnosili
na eventualni pad potraznje gostiju, dok dio ispitanika nije imao pripremljene planove jer su
ocekivali da ¢e se pandemija bolesti COVID-19 ,smiriti“ do pocetka sezone. U pokusaju
ublazavanja krize vec¢ina vlasnika hotela se je odlucila na smanjenje rashoda, spustanje cijena i
privlacenje domacih turista. Rashodi su smanjeni uStedom u pojedinim aktivnostima poput
raznih zabava i koncerata. Povecana je aktivnost na podrucju marketinga kako bi se privuklo $to
vise gostiju. Sto se ti¢e zastite turista u objektima, gotovo svi ispitanici su imali sliGan pristup.
Taj pristup se temeljio na pracenju preporuka stoZera, poput uvodenja Vizira na recepciji i
dezinfekciji prostora. Gotovo svi ispitanici navode kako ¢e povecati edukaciju svojih zaposlenika

o kriznom menadzmentu, te ¢e neki angaZirati stru¢njake za krizni menadzment.3®

Autorica Petrovi¢ je za svoje istraZivanje uzela tri hotela na Makarskoj rivijeri u Splitsko-
dalmatinskoj zupaniji. Hoteli su imenovani kao Hotel A, Hotel B 1 Hotel C. Menadzeri hotela su
bili suoCeni sa raznim rizicima prilikom implementacija strategije radi popunjavana smjestajnih
kapaciteta. Sva tri istrazena hotela su koristila slicne strategije, ali razliite nacine
implementacije.Hotel A se nalazi u centru Makarske i ima 18 stalno zaposlenih. Hotel koristi i
sezonske radnike i tada je broj zaposlenih izmedu 35-40. Hotel B se nalazi u Baskoj vodi, a broj
sezonskih radnika je 15. Hotel C se nalazi u Makarskoj i ima 20 stalno zaposlenih tijekom
sezone. Sva tri hotela su poslovala tijekom pandemije bolesti COVID-19. Svi hoteli su zadrzali
isti broj zaposlenika i tijekom sezone zbog ocekivanja da bi bez obzira na pandemiju bolesti
COVID-19 moglo do¢i do popunjavanja smjestajnih kapaciteta. Cijena nocenja po osobi u 2019.
u Hotelu A je iznosila 666 kn. U 2020. godini cijena je smanjena na 459 kn te je u 2021.
povecana na 606 kn. Hotel B nije drasticno smanjivao cijene. U 2019. godini cijena nocenja po

osobi je iznosila 1173 kn dok je u 2020. cijena iznosila 1146 kn. U 2021. godini Hotel B je

39Vuei¢, I F.: Krizno upravljanje u vrijeme pandemije koronavirusa na primjeru hotelijerske industrije u Republici
Hrvatskoj, diplomski rad, Veleuciliste Vern, Zagreb, 2021., str 38
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povecao cijenu nocenja na 1420 kn. Hotel C se odlucio na povecanje cijena u pandemiji. U 2019.
Godini cijena noc¢enja po osobi je iznosila 1068 kn, te je u 2020. Godini cijena povecana na 1438
kn. U 2021. Godini Hotel C je povecao cijenu no¢enja na 1554 kn. Razlog povecanja cijene je taj
da bi se sprije¢io veliki pad prihoda u 2020. godini. Sto se ti¢e oglasavanja, Hotel A se do
pocetka pandemije bolesti COVID-19 oglasavao samo putem vlastitih web stranica, dok je u
2020. godini iskoristio utjecaj drustvenih mreza, poput organiziranja nagradnih igara pomocu
kojih bi se mogao osvojiti popust prilikom rezerviranja. Hoteli B i C imaju vlastitu web stranicu i
profile na druStvenim mrezama, ali nisu dodatno ulagali u oglasavanje. Autorica navodi kako su

svi ispitani hoteli tijekom 2020. godine poslovali sa gubitkom.*°

Autori Waller 1 Abbasian su proveli istraZzivanje na 30 hotela, odnosno menadZera u tim
hotelima. IstraZivanje je provedeno na 15 hotela u Londonu i 15 u Stockholmu. Svih 30 hotela su
bili ekonomski pogodeni tijekom pandemije bolesti COVID-19. Prihodi hotela u Stockholmu su
pali otprilike za 50 — 80 % dok su prihodi hotela u Londonu pali za 70 — 90 %. Mjere kontrole
troskova, kao $to je smanjenje broja zaposlenih, su provedene kako bi se smanjio lo§ ekonomski
utjecaj. Preostalo osoblje je poufavano novim vjeStinama, pruzaju¢i visekvalificiranu radnu
snagu koja je imala veéu fleksibilnost u vjestinama i sposobnostima. Autori navode kako je iz
prethodnih kriza (ekonomske krize, ratovi, prirodne nepogode) dokazana otpornost koju turizam
posjeduje. Pokazuje se da se kriznim utjecajima moze ograni¢eno upravljati 1 prije njihovog
nastanka, ali samo na osnovnoj razini, jer specifi¢ne krize i njihove posljedice je mnogo teze
predvidjeti, ne samo globalno nego i regionalno i posebno unutar hotelijerstva. Primjeri procesa
kriznog menadZzmenta iz prethodnih kriza mogu biti korisni hotelima za umanjivanje Stetnih
ckonomskih posljedica. Medutim, samo kada specifi¢na kriza nastupi, hotel moze uvoditi
specifiéne aktivnosti kriznog menadZzmenta poput zdravstvenih mjera ili razli¢itih taktika za
prevladavanje trenutne ekonomske situacije. Krizno planiranje specifi¢nih kriza je klju¢no u
ograni¢avanju uc¢inaka. Stoga, izuavanjem prethodnih kriza i principa kriznog menadZmenta
koji su koristeni, hoteli mogu iskoristiti strategije koje nece samo ogranié¢iti ekonomski utjecaj,
nego ¢e omogucditi hotelima da spoznaju koji principi djeluju a koji ne. Ako se trenutni principi
kriznog menadzmenta koji se provode u oporavku od pandemije bolesti COVID-19 pokazu

uspje$nima u sprjecavanju financijske krize, to ¢e potvrditi da se ti principi mogu primijeniti i

40petrovi¢, M.: Upravljanje smjeStajnim kapacitetima za vrijeme pandemije COVID-19 u hotelijerstvu, diplomski
rad, Ekonomski fakultet, Zagreb, 2021., str 38.
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prije krize i stoga se mogu smatrati prekretnicom za pozitivna poboljSanja. Medutim, hoteli se ne
mogu pripremiti potpuno za nepredvidenu krizu bez obzira na lokaciju, iskustvo menadzmenta ili
demografskih faktora, stoga neke strategije se mogu pokazati uspjeSnima za jedne, a neuspjesne
za druge. Autori navode kako je planiranje vrlo tesko u krizi koja se brzo razvija. To dodatno
ucvrséuje ideju da bi hoteli trebali implementirati tehnike kriznog menadzmenta u svoje
poslovne temelje. Hoteli bi trebali imati neprestanu komunikaciju sa poslovnim partnerima i
dioni¢arima. Rezultati istrazivanja su pokazali da je moguce da hoteli iskoriste odredene tehnike
kriznog menadzmenta kako bi smanjili Stetan ekonomski utjecaj, ali te tehnike moraju biti
isprobane u sli¢noj situaciji, odnosno krizi. Nadalje, rezultati istrazivanja pokazuju kako je
priprema ispitanih hotela za krizu bila vrlo niska, odredene tehnike kriznog menadZmenta su se
primjenile prekasno, kada su posljedice ve¢ nastale. Hoteli nisu mogli utjecati na dolazak stranih
turista zbog zabrane kretanja, stoga kratkorocne mjere u privla¢enju domacih turista su imale
slab rezultat sve dok mjere ograniCenja nisu ukinute. Autori predlazu da hoteli pocnu vise

obracati paznju na kvalitetu turista a ne na kvantitetu.**

Autori Zhong, Sun, Law, Li i Yang su proveli istraZivanje kojem se ispituje percepcija i reakcija
struénjaka iz podru¢ja turizma, medu kojima su i hotelski menadZeri, na utjecaj pandemije
bolesti COVID-19 na ugostiteljsku i turisticku ponudu u Kini. Rezultati pokazuju da se utjecaj
pandemije bolesti COVID-19 na turizam ocituje uglavnom u druStvenim i ekonomskim
uc¢incima. Drustveni ucinci se ocituju u promjeni koncepta drustveno odgovornog poslovanja,
krizi zaposlenika i promjenama za potrebe turista. Glavni ekonomski uc¢inak je financijski
gubitak uzrokovan pandemijom bolesti COVID-19. Suradnja izmedu razli¢itih sudionika
sveukupne turisticke industrije je kljuéna za smanjenje posljedica pandemije na hotelijerstvo i
turizam opcenito. Moguée mjere koje se mogu smatrati korisnima za oporavak industrije u
buduénosti ukljucuju financijsku potporu od strane drzave poboljSanje odnosa izmedu
zaposlenika, koriStenje suvremenih rjeSenja kao Sto je e-learning, bolje upravljanje marketingom
1 stvaranje mreze svih sudionika u turizmu. Turisticki stru¢njaci su predvidjeli buduénost
Kineske turistiCke industrije pogodene pandemijom bolesti COVID-19, koja se olituje u

promjeni ponasanja potroSaca i unaprjedenje hotelsko turisti¢kih proizvoda, posebice higijene i

“Waller G.,Abbasian S., An assessment of crisis management tehniques in hotels in London and Stockholm as
response to COVID-19's economic impact, Department of Informatics and Tourism studies, Sodertorn University,

Stockholm,Sweden, 2021.
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kvalitete soba za goste. Autori navode kako ¢e turistiCka industrija u buduénosti biti otpornija i
odrzivija. Istrazivanje je pokazalo kako postoji tri razlike izmedu hotelskih menadzera i
struénjaka iz turizma u pocetnoj fazi pandemije. Prvo, menadZeri hotela su bili suo¢eni izravno
sa ovom krizom, i skloniji su vecoj nervozi i zabrinutosti od turistickih stru¢njaka koji nisu
izravno pogodeni. Drugo, s obzirom da je ova pandemija bolesti COVID-19 njihov prvi susret
sa teskim oblikom krize, hotelski menadzeri nemaju prethodno iskustvo koje bi mogli iskoristiti.
Trece, fokus hotelskih menadzera je drugaciji od fokusa turisti¢kih struénjaka, jer se temelji na
snaznoj prakti¢nosti, hoteli imaju niz dodatnih sadrzaja kao $to su rekreacijske povrsine (bazeni,
igralista, wellness) i nalaze se blizu urbanih struktura, dok se turisti¢ki stru¢njaci bave turizmom
1 raznim utjecajima na turizam opcenito viSe u teoretskom okviru, hotelski menadzZeri su upoznati
sa trenutnom situacijom na trzistu i razumiju trenutne slabosti hotela. Za razliku od njih, ve¢ina
turistiCkih strucnjaka su se susreli sa pandemijom SARS u svojoj akademskoj karijeri, stoga su
bili upoznati sa raznom literaturom vezanom uz razne oblike krize. Turisticki stru¢njaci su imali

vise samouvjerenosti u ovladavanju krizom iz akademske perspektive.*?

U istrazivanju koje su proveli Eda Coban i Cagil Hale Ozel, svi menadZeri koje su intervjuirali se
slazu da je krizni menadzment nuzan u radu turistickih poduze¢a. Osam ispitanih menadzera su
imali ranije pripremljen krizni plan u slucaju da dode do krize, dok pet menadzera nisu imali
nikakav krizni plan. Ve¢ina menadZera (12) u svojim hotelima iskusila je posljedice pandemije
bolesti COVID-19 u svom poslovanju. Samo jedan hotel nije imao vece posljedice. Od 13
ispitanih hotela, njith 11 su odlucili zatvoriti hotel u razdoblju izmedu Ozujka i1 Lipnja
2020.godine kada je pandemija bolesti COVID-19 bila intenzivna. Svi menadzeri su primijenili
reaktivni pristup i pokusali upravljati krizom na najbolji nacin tako da je kao prioritet stavljeno
zdravlje 1 sigurnost gostiju 1 zaposlenika. Menadzeri su obratili posebnu pozornost na marketing,
gdje su putem oglasavanja prikazali koje mjere zaStite su primijenili u hotelima. Kod
zaposlenika, hoteli nisu otpustali radnike nego su koristili razli¢ite strategije. Vecina osoblja je
radila prema popunjenosti hotela koliko god je to bilo moguce dok su ostali primali naknade za
skraceno radno vrijeme. Autori navode kako je pandemija u hotelima izazvala negativne
posljedice uglavnom u ekonomiji i raspoloZenju zaposlenika. Zaposlenici su osjecali strah 1

anksioznost ne samo zbog mogucnosti gubitka radnog mjesta, nego i zbog moguénosti zaraze

4Zhong, L.; Sun, S; Law, R.;Li, X.;Yang, L. Perception, Reaction and future development of the influence of
COVID-19 on hospitality and tourism industry in China. Int. J. Environ. Res. Public Health 2022., 19, 991.
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virusom, pogotovo u ranom periodu kada se nije dovoljno znalo o opasnosti virusa. Medutim,
pandemija bolesti COVID-19 je imala i neke pozitivne posljedice. MenadzZeri sada shvacaju
vaznost kriznog menadzmenta i ukoliko dode do neke nove krize, imati ¢e iskustvo koje mogu
iskoristiti. Prepoznaje se vaznost higijene hotela i koriStenje novih tehnologija koje olaksavaju

poslovanje.*®

U svim istrazivanjima pokazalo se dasu se hoteli uspjesno izborili sa krizom. Jedan od prvih
uvjeta je osigurati provodenje propisanih epidemioloskih mjera kako bi gosti imali osjecaj
sigurnosti. U hotelima pandemija bolesti COVID-19 odrazila se smanjenjem popunjenosti
kapaciteta, Sto je dovelo 1 do financijskih gubitaka. Financijske poteSko¢e u hotelima za
posljedicu su takoder imale nemogucnost podmirivanja preuzetih obaveza, te zaposlenicima u
vidu neisplate placa. U vrijeme krize znaCajnu ulogu imale su druStvene mreze koje su
doprinijele boljoj komunikaciji gosta i hotela. Prethodna navedena istrazivanja navode kako su
svi hotelijeri imali uglavnom sli¢an pristup krizi. Prepoznaje se kako krizne situacije mogu
nastati nenadano te je potrebno imati neki oblik pripreme za krizu. Zaposlenici u turizmu su
vazan faktor te treba obratiti posebnu pozornost na edukaciju kako se ponasati u kriznim

situacijama te osigurati da zaposlenici posStuju sve preporuke u vezi zastite od virusa Covid-19.

3.3. Specifi¢nosti kriznog upravljanja hotelima za vrijeme pandemije bolesti Covid-19

U ranoj fazi pandemije bolesti COVID-19 u Ozujku 2020. godine hotelijerska industrija je bila
posebno pogodenasmanjenjem potraznje, padom prihoda u hotelima, gubitkom radnih mjesta i
zatvaranjem pojedinih hotela. Istrazivanja iz prethodnog poglavlja pokazuju kako hoteli nisu
imali jednoznacan pristup krizi. Mnogo toga je ovisilo o veli¢ini hotela, polozaju i pripremljenim
planovima. Moze se zakljuciti kako su hoteli koji su imali ranije pripremljene planove i krizne
timove, puno lakSe preZivjeli pandemiju. Veéina menadzera je prepoznala vaznost marketinga i

koriStenja druStvenih mreza kako bi lakse dosli do potencijalnih gostiju te predstavili svoj hotel.

“3Coban, E.,: Ozel, C.H., Determining the crisis management strategies applied by hotel managers during the
outbreak of coronavirus(COVID-19), An International Journal of Akdeniz University Tourism faculty 2022.,
Vol.10., 27-48
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Jedan dio menadZera je iskoristio marketing kako bi upoznao potencijalne goste sa svim

mjerama zastite koje se provode u tom hotelu, kako bi se kod gostiju povecala sigurnost.

Istrazivanja u proSlom poglavlju ukazuju kako je najvazniji i naj¢es¢i ¢imbenik koji je utjecao na
upravljanje krizom temeljen na propisima koje su vlade drzava donosile. Prilikom utvrdivanja
koraka koje je potrebno poduzeti u rjesavanju krize, hoteli su najprije morali pratiti relevantne i
stalno mijenjajuce vladine propise koji su ukljucivali zatvaranje granica, nove higijenske prakse i
provedbu politika socijalnog distanciranja. Drugi ¢imbenik koji je utjecao na proces upravljanja
krizom bili su planovi koje su poslovni sustavi donosila za upravljanje krizama. Veliki broj
hotela su imali uspostavljene planove za upravljanje krizom, medutim nisu se svi bavili
pandemijskim situacijama. Dio hotela koji je imao pripremljeni plan u vezi pandemija, ve¢inom
je ve¢ imao iskustva sa sluc¢ajevima SARS-a ili MERS-a. Zbog niske potraznje, brojni hoteli
morali su se privremeno zatvoriti. Pretpostavljalo se da bi hoteli koji se zatvaraju na pocetku
pandemije bolesti COVID-19, mogli ostati zatvoreni dulje nego §to se oéekivalo. Smatralo se da
bi trajno zatvaranje uglavnom utjecalo na manje hotele jer bi veci lanci imali ve¢e novcane
tokove kako bi odrzali poslovanje. Odredeni broj hotela bi se trajno zatvorio i smanjio ukupnu
razinu konkurentnosti u tom sektoru kada se pandemija bolesti COVID-19 smiri. U¢inci tih

zatvaranja postali bi osobito uo¢ljivi jer bi se manji hoteli mogli spojiti.*

Da bi hoteli uspjes$no poslovali, moraju imati odgovornog menadzera koji preuzima odgovornost
za operativne prakse, odnosno da se one provode na najbolji nacin. Da bi mogli pravilno
funkcionirati u vrijeme pandemije COVID-19 veoma je vazno vodstvo menadzera, podrSka
ljudskim resursima te motivacija i organiziranost poslovnih praksi. Postoje brojni alati kriznog
menadzmenta koje hotelijeri uvode kako bi im pomogli da prebrode krizu i da se vrate

normalnom poslovanju.*®

Hoteli bi trebali zadrzati standard poslovanja kakav je bio prije pandemije kako bi se ocuvao
integritet hotela 1 ocCekivanja vezana uz kvalitetu bez kompromitacije iskustva, na nain da
primjenjuju aktivnosti kao §to su smanjenje troskova i smanjenje broja zaposlenih, uz

zadrZavanje malog postotka soba koje su na raspolaganju za pricuvu. Kada se po¢ne priblizavati

4Kenny, J.;Dutt, C.S. The long-term impacts of hotels's strategic responses to COVID-19: The case of Dubai. Tour.
Hosp. Res. 2021,22, 71-85

“Gossling, S i sur.:“Pandemics, tourism and global change: a rapid assesment of COVID-19% Journal of
Sustainable Tourism, Vol. 29. No. 1., 2021., str.110.
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tradicionalna turistiCka sezona, menadzment hotela polako mogu ponovno otvoriti viSe soba 1
dodati osoblje istodobno odrzavajuci cijene u blizini razina cijena prije pandemie. Smanjenje
cijena je lo$ ustupak koji moze imati dugotrajne posljedice. Jedan od nacina da hoteli ponude
povecanje vrijednosti, a ne samo popust na cijene jest da imaju ugradene sadrzaje, usluge i
predmete kao §to su besplatne maske za lice, dezinfekcija ruku u sobama i popis lokalnih
restorana u kojem postoji fizicko distanciranje. Kada kriza prode, hoteli mogu ponovo zaposliti
menadzere kako bi pomogli u maksimiziranju prihoda u sklopu stalne strategije jednom kada

kriza prode.*®

Svjetska zdravstvena organizacija je na pocetku pandemije izdala naputke o radu hotela u
pandemiji bolesti COVID-19 koje nisu samo usmjerene na provedbu odredenih javno
zdravstvenih mjera nego i na na¢in upravljanja hotelima za vrijeme pandemije bolesti COVID-

19.4” U nastavku poglavlja su navedeni naputci o radu hotela u pandemiji bolesti COVID-19.

Hoteli 1 sli¢ni smjestajni objekti su mjesta gdje mora postojati visok stupanj interakcije izmedu
gostiju i djelatnika. Osnovne aktivnosti u hotelima su smjestaj gostiju, funkcioniranje odjela
hrane 1 pica, ¢iS¢enje 1 ostalih aktivnosti. Tu ulaze 1 interakcije karakteristicne za hotele, kao Sto
su interakcije izmedu gostiju, gosta i1 hotelskog osoblja i interakcija izmedu zaposlenih. Svi bi se
zaposlenici trebali pridrzavati osnovnih mjera zastite od virusa uklju¢ujuéi pranje ruku, fizicko
distanciranje, izbjegavanje dodirivanja lica, respiratorna higijena, koriStenje medicinskih ili

platnenih maski i samoizolacija kada se utvrdi prisutnost simptoma virusa.

Osoblje restorana, blagovaonice i bara mora poduzeti mjere opreza i pridrzavati se osnovnim
mjera zaStite od pandemije bolesti COVID-19, ukljucujuéi fizi¢ko distanciranje i higijenu ruku.
U skladu sa smjernicama Svjetske zdravstvene organizacije osoblje restorana, blagovaonica i
barova treba redovito obavljati higijenske postupke. Rukavice se mogu koristiti ali se moraju
Cesto mijenjati, a ruke se moraju prati izmedu promjene rukavica i kada se rukavice skidaju.
Jednokratne rukavice ne smiju se koristiti u radnom okruZenju s hranom kao zamjena za pranje
ruku. Na ulazima u hotel, posjetiteljima bi se trebala osiguravati sredstva za dezinfekciju ruku,

kao 1 maske. Treba biti omogucéena online prijava, ali na dolaska potreban je negativan rezultat

4 QOwers, P.. Deep price cuts will set bad precedent for hotels after pandemic ends, dostupno na :
https://www.fau.edu/newsdesk/articles/hotel-discounts.php (pristupljeno 5.svibnja. 2022.)

47 World Health Organisation, COVID-19 management in hotels and other entities of the accomodation
sector,2020.(pristupljeno 19.travnja.2022.)
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testa. Hotelske sobe se trebaju dezinficirati i provjetriti najmanje 24 sata prije dolaska sljedeceg
gosta. Na sluzbenim stranicama i ulazima hotela, posjetitelji trebaju biti obavjeSteni o
ograni¢enom broju osoba u prostorijama hotela, dok bi se na ulazu trebala vrSiti provjera
pravilnog noSenja maski. U restoranima hotela, osoblje treba imati rukavice prilikom
posluzivanja hrane te je broj stolova i stolica treba biti smanjen i postavljen uz dovoljnu

udaljenost gostiju.*®

S obzirom na prirodu pandemije bolesti COVID-19, putnici i gosti hotela mjere sigurnosti i
higijene stavljaju kao prioritet. Hoteli reagiraju primjenom strogih protokola ¢iS¢enja za borbu
protiv virusa, kao i uvodenjem obavezne dezinfekcije svih javnih prostora, dezinfekcija ruku,
obaveza zastitnih maski kod ulaska u sve javne prostore, razmak izmedu osoba. Fleksibilnost je
postala jo$ jedna vazna znaCajka za goste prilikom rezervacije hotela tijekom pandemije bolesti
COVID-19.# S novim i iznenadnim ograni¢enjima koja dovode do otkazivanja vikend
putovanja, nocenja i1 poslovnih sastanaka u posljednjem trenutku, korisnici Zele znati da hoteli

imaju pravila koja ¢e im omoguciti ponovnu rezervaciju, ponovno zakazivanje i povrat novca.

Mnoge putnicke agencije takoder sada prikazuju klju¢ne informacije koje su relevantne za
trenutnu situaciju na svojim hotelskim oglasima. To ukljucuje objasnjenja i savjete o lokalnim
ograni¢enjima zbog korona virusa, usluge londinera, pojedinosti o transferima do i iz zra¢ne
luke, prosirene informacije o postupcima ¢is¢enja i azurirane pojedinosti o tome $to je uklju¢eno

u boravak. Svi ovi detalji sada su klju¢ni za generiranje rezervacija.

Menadzment hotela trebao bi razviti sveobuhvatnu strategiju za prilagodbu situaciji s
pandemijom bolesti COVID-19 ukljucujué¢i razne aspekte. Upravljacki tim, u dogovoru sa
lokalnim zdravstvenim organima treba izraditi akcijski plan prilagoden situaciji i provesti ga u
skladu s preporukama lokalne samouprave za sprjeCavanje prijenosa virusa COVID-19. Tim bi

trebao dodatno podrzati zdravstveno tijelo za ucinkovito upravljanje sluajevima i pracenje

“World Health Organisation, COVID-19 management in hotels and other entities of the accomodation
sector,2020.(pristupljeno 19.travnja.2022.)

“SGarrido-Moreno, A. I sur.:“Going beyond the curve: strategic measures to recover hotel activity in times of
COVID-19%, International Journal of Hospitality Management, Vol.94. No. 4 2021., str 58.
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kontakata te ublaziti utjecaj na klijente i osoblje.>® Aktivnosti mogu ukljudivati smanjenje stope

popunjenosti gdje se fizicko distanciranje ne moze lako postiéi.

Osoblje hotela trebalo bi imati pristup objektima i potrepStinama za redovitu higijenu ruku,
redovito ¢iS¢enje i dezinfekciju povrSina koje su osjetljive na dodir na javnim povr§inama.
Poreces, ukljucujuci zalihe, za Cis¢enje i dezinfekciju bilo koje sobe u kojoj Zive bolesne osobe
takoder bi trebao biti ukljucen u plan rada. Taj bi plan trebao uzeti u obzir aktivnosti rada na
daljinu, proces provjere osoblja koje dolazi na posao i politike za siguran povratak na posao

nakon izlaganja i oporavka od virusa.

U mnogim hotelima menadZment je dodjeljivao odgovaraju¢a sredstva kako bi se osigurala
kontinuirana i ucinkovita provedba radnog plana. Radni plan je takoder uklju¢ivao osiguravanje
opreme i postupaka, razvijenih u suradnji sa lokalnim zdravstvenim organima, za upravljanje
sumnjivim slucajevima 1 njihovim mogu¢im kontaktima. Provedbu radnog plana treba cesto
ocjenjivati kako bi se provjerila uskladenost, identificirali i ispravili nedostatci i prilagodili plan
na temelju prakti¢nog iskustva.®! Krizni tim koji ukljuéuje ¢lanove svakog odjela moZe podrzati
menadZzment u provedbi radnog plana i pravodobnoj identifikaciji potrebnih prilagodbi.
Izostanak osoblja treba redovito pratiti kako bi se brzo otkrilo i odgovorilo na moguéu zarazu

virusom.

Kada je rije¢ o informacijskoj politici, mnogi hoteli su je unaprijed definirali komunikacijom
izmedu uprave 1 osoblja, ukljucuju¢i 1 menadzere zaduZzene za razli¢ite odjele. Pruzanje
smjernica osoblju o tome kako trebaju priop¢iti akcijski plan gostima moze osigurati dosljednost
1 uskladenost. Ovakav pristup, znaci da ¢e osoblje biti u tijeku i moze brzo dobiti i pruziti
informacije o potesko¢ama koje se mogu pojaviti. Kratki letci, informativni posteri i video
poruke mogu poboljsati klju¢ne poruke izmedu gostiju i osoblja. To moze ukljucivati promicanje
higijene ruku, higijene diSnog sustava, fizicko distanciranje i sve informacije u vezi sa
medicinskim maskama. Sluzbeni letci o osnovnoj higijenskoj praksi i virusu COVID-19, na

razli¢itim jezicima mogu postati Kkorisni informativni alati.> Uprava hotela redovito bi

*lbidem

1Gossling, S i sur.:“Pandemics, tourism and global change: a rapid assesment of COVID-19% Journal of
Sustainable Tourism, Vol. 29. No. 1., 2021., str.115.

%2bidem, str. 117.
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organizirala informativne ,briefing-e“ koji pokrivaju sve osnovne zaStitne mjere protiv

pandemije bolesti COVID-19 i znakove i simptome bolesti, te bi informirali osoblje o novostima.

Osoblje restorana, blagovaonice i bara mora poduzeti mjere opreza i pridrzavati se osnovnim
mjera zaStite od pandemije bolesti COVID-19, ukljucujuéi fizicko distanciranje i higijenu ruku.
U skladu sa smjernicama Svjetske zdravstvene organizacije osoblje restorana, blagovaonica i
barova treba redovito obavljati higijenske postupke. Rukavice se mogu koristiti ali se moraju
¢esto mijenjati, a ruke se moraju prati izmedu promjene rukavica i kada se rukavice skidaju.
Jednokratne rukavice ne smiju se koristiti u radnom okruzenju s hranom kao zamjena za pranje
ruku. Na ulazima u hotel, posjetiteljima bi se trebala osiguravati sredstva za dezinfekciju ruku,
kao 1 maske. Treba biti omogucena online prijava, ali na dolaska potreban je negativan rezultat
testa. Hotelske sobe se trebaju dezinficirati i provjetriti najmanje 24 sata prije dolaska sljedeceg
gosta. Na sluzbenim stranicama 1 ulazima hotela, posjetitelji trebaju biti obavjeSteni o
ogranicenom broju osoba u prostorijama hotela, dok bi se na ulazu trebala vrsiti provjera
pravilnog noSenja maski. U restoranima hotela, osoblje treba imati rukavice prilikom
posluzivanja hrane te je broj stolova i stolica treba biti smanjen i postavljen uz dovoljnu

udaljenost gostiju.>

Ucinkovita komunikacija u kriznim situacijama moze minimizirati Stetu nanesenu ugledu hotela.
U kriznoj situaciji, sve poruke ili informacije imaju vaznu ulogu. Hoteli imaju obavezu pruZzanja
informacija kako zaposlenicima tako i gostima. Krizni menadzment mora razmotriti u buduénosti
kako ¢e se nositi sa ovakvim i slicnim situacijama ukoliko se dogode kako bi se moglo upravljati

krizom na bolji na¢in u odrzati zadovoljavajuéu razinu poslovanja.

U tablici 5 dan je djelomiéni prikaz mogucih opasnosti i posljedica uzrokovanih pandemijom
bolesti COVID-19. Prikazani su i nacini za prevladavanje koje mogu pomo¢i u umanjivanju Steta

uzrokovanih pandemijom bolesti COVID-19.

World Health Organisation, COVID-19 management in hotels and other entities of the accomodation
sector,2020.(pristupljeno 19.travnja.2022.)
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Tablica 3 : Opasnosti i na¢ini za prevladavanje krize uzrokovane pandemijom bolesti COVID-19

Moguce Posljedice opasnosti Nacini za prevladavanje $teta uzrokovanih pandemijom bolesti
opashosti COVID-19
Zaraza virusom Zaraza ili smrt zaposlenika, gostiju, vlasnika i e Poticanje cijepljenja protiv virusa
COVID-19 dionicara e Pridrzavanje propisanih zdravstvenih i sigurnosnih mjera
e Nabava sigurnosne opreme za osoblje i goste hotela
Naru$avanje Zaraza osoblja i gostiju tijekom boravka e Izgradnja povjerenja sa dioni¢arima
ugleda Nepodmirivanje financijskih i ostalih ne financijskih e Koristenje osiguranja-osobnog, poslovnog, zdravstvenog
obaveza e Trazenje drzavne pomoci i koristenje tih sredstava
Gubitak Posljedice ekonomske recesije e  Pojacan marketing
poslovanja Smanjeno poslovanje zbog mogucéeg uvodenja e Ponuda fleksibilnih cijena
policijskog sata e Omogucavanje fleksibilnijih rezervacija
Potpuni gubitak poslovanja zbog lockdown-a e  Moguénost otkazivanja rezervacije
Ucinci ograniéenja prometa izmedu drzava e Naglasak na bolje upravljanje prihodima
Nedostatak povjerenja potrosaca e Naglasak na ,,yield* menadzment
Smanjena potraznja za proizvodima i uslugama e  Upotreba jednokratnih proizvoda u odjelu hrane i pica
Smanjeni dohodak medu potencijalnim gostima zbog e Naglasak na posluzi u sobu
ekonomske neizvjesnosti e Ponuda privatnog objedovanja
Otkazivanje rezervacija
Otkazivanje dogadaja e Re-strategizacija trzista
Gubitak Smanjenje grupnih putovanja e Naglasak na korporativne dogadaje

tradicionalnih

trzista

Gubitak stalnih gostiju

e Razvoj novih proizvoda-wellnes, fitness

e Razvoj novih trzZista- milenijalci, poslovno trziste, poduzeda,
domadi turisti, digitalni nomadi

e Revidiranje strategije promocije i kanala distribucije — letci,
plakati, e-mail, drustvene mreze
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Mogucée
opasnosti

Posljedice opasnosti

Nacini za prevladavanje Steta uzrokovanih pandemijom bolesti
COVID-19

Povecanje
operativnih

troSkova

Potreba za posebnim licencama
Potreba za posebnim dozvolama
Smanjeni kapacitet

Povecana konkurencija

Potreba za povecanjem potraznje
Potreba za marketingom
Potreba za novom opremom
Skrac¢eno radno vrijeme

Potreba za ulaganjem

u tehnologiju

Provodenje testiranja gostiju
Potreba za fizickom distancom
Velika potrosnja energije

e Trazenje popusta od dobavljaca, distributea i prodavaca

e Dobivanje osiguranja- osobnog, poslovnog, medicinskog,
grupnog

e Smanjene troSkova energije tijekom zastoja rada

Socijalno

distanciranje

Smanjeni kapacitet u restoralnima,

konferencijskim dvoranama

salonima

e Stvaranje dodatnih mjesta za sastanka i prehrane gostiju unutar
hotela

Izvor : Kariru, A.Nj., Ndungu, D.M.: ,,Strategies to overcome the damages caused by COVID-19 in the hotel industry”, Journal of Hospitality, 2021., 3(4), 202.-

215.
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Hoteli bi trebali prakticirati interni marketing pokazujuci brigu za svoje zaposlenike. Trebali bi
planirati rasporedivanje osoblja i odrzavati moral tijekom pandemije. Hoteli bi takoder trebali
raditi rotacijske smjene kako bi osigurali preZivljavanje zaposlenika tijekom otpustanja. Hoteli
mogu dodatno iskoristiti vrijeme zastoja tijekom zatvaranja poslovanja za obuku svojih
zaposlenika. Rad na daljinu od kuce, godiSnji i neplac¢eni dopusti trebali bi biti opcije za
zaposlenike tijekom pandemije. Zaposlenike treba opozvati kada hoteli nastave s radom. Nadalje,
hoteli bi trebali prakticirati korporativnu drustvenu odgovornost zaposlenika pomazuci
otpustenim zaposlenicima da steknu dodatne vjeStine 1 alternativne izvore prihoda. Takoder bi
trebali ponovno osposobiti osoblje kojemu su dodijeljene nove odgovornosti kako bi se smanyjili
ucinci prekida veze sa standardnim operativnhim postupcima koji nastaju kada su operacije
prekinute. Hoteli bi trebali nastojati smanjiti troSkove na nacin da traze popuste od dobavljaca,
distributera kao $to su putnicki agenti i turoperatori i trgovci kao §to su promotori i prodavaci.
Hoteli bi takoder trebali smanjiti troSkove energije reguliranjem potroSnje energije u podrucjima
koja ne rade tijekom pandemije. Hoteli bi trebali dodatno osiguravati svoje poslovanje ¢ime bi
minimizirali operativne i financijske gubitke koji proizlaze iz pandemije bolesti COVID-19.
Osiguranja bi trebala biti u rasponu od osobnih do poslovnih, zdravstvenih, zaposlenickih i1
grupnih. Hoteli bi takoder trebali stvoriti dodatna mjesta za sastanke i prehranu unutar

kompleksa kako bi se smanjili troskovi koji su povezani sa smanjenim kapacitetima.>*

Preporuca se da hotelijerstvo gradi povjerenje turista, jata brendove i prilagodava poslovanje
,hovom normalnom®. Stoga bi hoteli trebali razviti nova trzista i proizvode koji ¢e privuci kupce
u svoje objekte. Na primjer, porasla je briga za zdravu prehranu, zdravlje 1 fitnes s ciljem jacanja
imuniteta tijekom pandemije bolesti COVID-19. Stoga hoteli mogu prihvatiti wellness turizam i
razviti zelene restorane, zdravstvene restorane i fitness centre za nove i postojece klijente. Hoteli
bi trebali pokusSati pridobiti povjerenje svojih kupaca u svoje proizvode i usluge. Na primjer,
naglasak na posluzi u sobi i1 privatnim prostorima za blagovanje olakSat ¢e fizicko i1 socijalno

distanciranje u restoranima i barovima. Osim toga, koriStenje jednokratnih proizvoda u posluzi i

S4Kariru, A.Nj., Ndungu, D.M.: ,Strategies to overcome the damages caused by COVID-19 in the hotel industry®,
Journal of Hospitality, 2021., 3(4), 202.-215.
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odrzavanju hrane i pi¢a uvjerit ¢e goste da hoteli postuju najvise standarde higijene 1 Cistoce.
Stoga bi kupcima trebalo dati moguénost koristenja jednokratnih proizvoda. Jednokratni
proizvodi u koje bi hoteli trebali ulagati ukljucuju tanjure, $alice, Zlice, posteljinu, ru¢nike i
salvete. Kupci bi ipak trebali biti obavijesteni o nastojanjima hotela da osiguraju svoju sigurnost.
Rezultirajuce troskove tada treba uracunati u cijene usluga. Hoteli bi trebali nastojati osigurati
ucinkovitu uslugu gostima kako se iskustvo gosta ne bi potpuno izgubilo zbog pandemije bolesti
COVID-19. Primjerice, hoteli bi trebali obuciti osoblje kako da na adekvatan nacin iskazuju
dobru uslugu bez osmijeha, kako bi prevladali nedostatak uzrokovan noSenjem maski koje su
sakrile osmijeh pruzatelja usluga. Osim toga, stvaranje barijere na §vedskom stolu $to omogucuje
gostima da produ i pogledaju raspored hrane prije nego Sto je posluzena, pomazZe obnoviti

dozivljaj obroka koji zeli veéina kupaca.*

Hoteli bi trebali ciljati na kongresni i poslovni turizam. Poslovna putovanja su trzi$ni segment na
koji ne utjeCe sezonalnost. Hoteli bi se stoga trebali usredotociti na medunarodne, regionalne,
domace 1 lokalne poslovne goste buduci da je ve¢ina zra¢nih prostora otvorena, a prekograni¢na i
nacionalna putovanja nastavljena negdje u vrijeme pandemije bolesti COVID-19. Hoteli bi se
trebali usredotoditi na korporativne dogadaje poput konferencija javnih i privatnih organizacija
kako bi odrzali poslovanje.Korporativni dogadaji ¢e osim toga osigurati trziSte koje ¢e koristiti

konferencijske sadrzaje, sobe za goste, hranu, pi¢e i druge hotelske proizvode.>®

531bidem
56bidem
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4.7ZAKLIJUCAK

Kriza moZe nastati kao posljedica nepredvidivog dogadaja ili nepredvidive posljedice nekog
dogadaja koji se smatrao potencijalnim rizikom. U oba slucaja, krize gotovo uvijek zahtijevaju
da se odluke donose brzo kako bi se ograniéila Steta za poslovni sustav. Upravljanje krizom je
primjena strategija osmisljenih da pomognu poslovnom sustavu da se nosi s iznenadnim i
znacajnim negativnim dogadajem. Upravljanje krizom nastoji minimizirati Stetu koju kriza
uzrokuje. Medutim, to ne znaci da je upravljanje krizom isto §to 1 odgovor na krizu. Umjesto
toga, upravljanje krizom je sveobuhvatan proces koji se provodi u praksi prije nego Sto se kriza

uopce dogodi. Prakse upravljanja krizama se koriste prije, tijekom i nakon krizne situacije.

Prikazom kriznog menadzmenta u hotelijerstvu u vrijeme pandemije bolesti COVID-19 istaknulo
se kako je pandemija bolesti COVID-19, odnosno kriza korona virusa ostavila veliki utjecaj,
kako na hotelsku industriju, tako i na ostale djelatnosti te ukazala na vaznost kvalitetnog kriznog
menadzmenta za upravljanje krizama. Analizom 1 prikazom stupnja implementacije kriznog
menadzmenta u hotelijerstvu prije pandemije bolesti COVID-19 utvrdilo se kako su prikazani
hoteli imali implementiran krizni menadzment koji se je prethodno susretao s raznim krizama i
uspjesno se izborio sa njima, dok mali hoteli ¢esto nemaju krizni menadzment, ali takoder su se

uspjeli izboriti s krizama s kojima su se susreli.

Hoteli su za vrijeme pandemije bolesti COVID-19 morali uvesti mnoge promjene u svoje
poslovanje kako bi zadrzali goste, a ujedno i kako bi mogli provoditi poslovanje prema
donesenim mjerama. Naime, hoteli su morali uvesti redovitu dezinfekciju, provoditi socijalnu
distancu, ograniéiti broj gostiju i tome sli¢no. Neupitno je da je pandemija bolesti COVID-19
zaista imala velik utjecaj na poslovanje hotela, kako u svijetu tako i na podrucju Republike

Hrvatske.

Poteskoce na koje su hoteli nailazili dolaskom pandemije bolesti COVID-19 su smanjenje
kapaciteta zbog ograniCenja putovanja i financijski gubitci. Smanjenje rashoda, upravljanje
cijenama 1 povecan marketing su glavne strategije koje su hoteli koristili kako bi ublazili
posljedice krize. UoCena je vaznost pripreme za krizne situacije te da je krizni menadZment

segment koji je potrebno uvesti u svakodnevno poslovanje.
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