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Sinopsis »Pricakovati nepricakovano« je zagotovo temeljni
moto sodobnih organizacij, ¢e Zelijjo preziveti v svetu, kjer iz ene
krizne situacije ze sko¢imo v drugo krizno situacijo. Prav zato
izpostavljamo velik pomen kriznega upravljanja tudi za
destinacijske organizacije, da se lahko spopadejo z aktualnimi
izzivi. Ravno ustrezno resevanje kriznih situacij, primeren odziv
in na koncu proces ucenja iz dozivetih izkusenj lahko naredijo
destinacijo odporno in sposobno novega razvoja. V poglavju
najprej predstavimo teoreticne osnove in definicije krize, njene
znacilnosti in oblike. Nadaljujemo 2z definicijo kriznega
upravljanja in opisom posameznih faz tega procesa. Nato
predstavimo  sistem kriznega upravljanja v turizmu in
izpostavimo pomen dobre organiziranosti ekipe, odgovorne za
izvedbo kriznega upravljanja. Potem predstavimo temelje krizne
zakonodaje v Republiki Sloveniji in priporocila za pripravo
priro¢nika za krizno upravljanje v turizmu. Priro¢nik za krizno
upravljanje naj zajema spisek moznih kriz, opis deleznikov, opis
splosnih aktivnosti, diagram poteka usklajevanja in nacrt kriznih
komunikacij. Poglavje zaklju¢imo s primeri dobre prakse, v
katerih so uspesno izvajali krizno upravljanje in resili negotove

situacije.
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Abstract “Expect the unexpected” is undoubtedly a
fundamental motto of modern organisations if they want to
survive in a world where we are jumping from one crisis to
another. That is why we emphasise the great importance of crisis
management for destination organisations so that they can meet
current challenges. Appropriate handling of crises, propetr
response and, finally, the process of learning from experience can
make a destination resilient and capable of new development. In
this contribution, the authors first present the theoretical
foundations and definitions of the concept of the crisis, its
characteristics and forms. They continue with the definition of
crisis management and the description of individual phases of
this process. Then they present the crisis management system in
tourism and emphasise the importance of good organisation of
the team responsible for the implementation of crisis
management. Furthermore, they present the foundations of crisis
legislation in the Republic of Slovenia and recommendations for
preparing a tourism crisis management manual, which should
include a list of possible crises, a description of stakeholders,
general activities, a coordination flow diagram and a crisis

communication plan.
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1 Krizno upravljanje

Med najpomembnejsimi temami v turizmu je zagotovo zagotavljanje varnosti. Pri
tem gre za varovanje oseb, prostorov, stvari, ugleda ali gospodarstva pred
zlonamernimi dejanji nekoga drugega (angl. security) in tudi za varovanje oseb,
prostorov, stvari, ugleda ali gospodarstva pred nepri¢akovanimi posledicami
nenamernih dejanj (angl. safety) (Tarlow, 2014; Agarwal, Page in Mawby, 2021).
Vedno moramo pri¢akovati nepri¢akovano in biti na to pripravljeni, saj je okrog nas
polno tveganj. Tveganje je opredeljeno kot negotovost, da se nasa pricakovanja
izpolnijo, saj nas lahko nepricakovani dogodki vrzejo iz zastavljene poti (ISO, 2021;
Agarwal in drugi, 2021). Vendar pa tveganje ne pomeni nujno negativnih posledic,
saj so lahko posledice tudi pozitivne ali nimajo ucinka oziroma imajo ucinek na nekaj
drugega — nikoli ne vemo, kakSen bo koncni rezultat (Williams in Balaz, 2015;
Voinescu in Stomff, 2016). Tveganje je torej zmnozek verjetnosti in posledice
dogodka, kjer lahko dobimo tudi stopnjo tveganja oziroma verjetnost za posamezno
posledico (Marn, Fras in Iljaz, 2021). Prav zaradi tega moramo tveganja obravnavati
resno, saj imajo tveganja za katastrofalne dogodke vpliv na konkurenc¢nost turisti¢ne
destinacije (Liu, Cheng in OuYang, 2019).

Svet ni bil nikoli imun pred tveganji in posledi¢no krizami, ki izhajajo iz tveganj in
mocno vplivajo tudi na panogo turizma. Kriza je opredeljena kot »situacija, ki lahko
vpliva na dolgoro¢no izgubo zaupanja v organizacijo ali produkt oziroma ki lahko
prepreci normalen potek delovanja« (Apec international centre for sustainable
tourism, 2006; Klan¢nik, 2009, str. 41). Krizo lahko definiramo tudi kot »situacijo,
ki zahteva radikalen odziv managementa kot odgovor na dogodke, ki so izven
lastnega vpliva organizacije ter zahtevajo nujno prilagoditev trzenja in delovanja, da
bi ponovno vzpostavili zaupanje zaposlenih, poslovnih partnerjev in potrosnikov v
zmoznost prezivetja destinacije« (Beirman, 2003, str. 4 v Tarlow, 2014, str. 83). Kriza
lahko zajema posameznika, skupino, organizacijo, regijo, celotno drzavo ali celo svet
(Podbregar in Sprajc, 2022).

V pojmih turizma je kriza torej vsak dogodek, ki ogrozi delovanje turisti¢nih podjetij,
skoduje ugledu destinacije, ogrozi varnost destinacije in turistov, sprozi negativno
zaznavo destinacije na trgu ter prekine turisticne tokove oziroma vpliva na prihode,
nocitve in prihodke iz turizma. Krize povzrocdijo materialno $kodo in ogrozajo

cloveska zivljenja, povzrocajo moteno oskrbo oziroma jo onemogocajo, lahko
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prihaja do zastojev in zamud, sprememb ali nerealizacije rezerviranega turisticnega
aranzmaja, prekinitve aranzmaja ali do predcasne vrnitve iz turisticne destinacije
(Podbregar in Pavlakovi¢, 2016). Ali kot pravi Beirman (2018, str. 155), kriza v
turizmu je »dogodek ali niz okolis¢in, ki resno ogrozijo trzno privlacnost in ugled

destinacije ali turisticnega podjetja«.

Znacilnosti, ki situacijo zaznamujejo kot krizno, so predvsem vpliv na velik krog
ljudi, daljsi cas trajanja, dolgoro¢ne posledice, visoki ekonomski stroski, visoka
stopnja negotovosti in tveganja (Klan¢nik, 2009). Prav tako lahko oznacimo
karakteristike krize kot negotovost odziva, ¢asovni pritisk, element presenecenja,
pomen resevanja in pogostost pojavljanja (Podbregar in Sprajc, 2022). Krize lahko
izvirajo iz naravnih ali povzrocenih nesre¢ in jih lahko delimo na $tiri sklope (Apec

international centre for sustainable tourism, 2006; Podbregar in Pavlakovi¢, 2016):

— naravne nesrecCe (npr. poplave, potresi, pozari, ekstremni vremenski pojavi,
ki povzroc¢ijo predvsem unicenje ali poskodovanje infrastrukture,
materialno $kodo in cloveske zrtve, vendar pa nanje vecinoma ne moremo
vplivati);

— druzbeni in politicni problemi (npr. demonstracije, nasilje, kriminal,
teroristicni napadi, vojne, usmerjeni v ¢loveske zrtve in materialno $kodo);

— zdravstvene nevarnosti (npr. epidemije, poskodbe, zastrupitve, ki lahko
povzrocijo cloveske zrtve in tudi zmanjSanje ugleda destinacije; so
predvsem nalezljive in so najpogostejsi dejavnik tveganja in ogrozanja
varnosti v turizmu);

— tehnoloske nesrece (npr. prometne nesrece, izlivi nevarnih snovi, izpad
elektricnega toka, rac¢unalniski virusi, ki lahko povzrocijo skodo v naravi,

materialno Skodo in cloveske zrtve).

Nastete krizne situacije v turizmu lahko povzrocijo razli¢ni subjekti: to so lahko
turisti, domacini, turisticna industrija, organizirani kriminal, organizacije ali naravni
procesi. Prav tako so posledice kriznih situacij napetjene proti razlicnim subjektom
— turistom, domacinom, turisti¢cnim organizacijam in njihovim zaposlenim, naravi in
materialnim objektom (Tarlow, 2014). Ne glede na izvor krize, ta poteka po stopnjah
zivljenjskega cikla krize, ki vkljucuje namige na morebitno krizo, izbruh krize, uc¢inke

krize in prizadevanja, da bi to resili, ter iskanje signalov za konec krize (Fink, 1986 v
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Podbregar in Sprajc, 2022). Pozneje so te faze poenostavili v predktizno situacijo,
krizni dogodek in na obdobje po krizi (Coombs, 2007 v ibid.).

Ker je krizna situacija zaznana kot nezazelena, se morajo destinacije in organizacije
z njo znati spopadati ter odpravljati posledice krizne situacije. Temu sluzi krizno
upravljanje, ki je opredeljeno kot sredstvo, s katerim se organizacija ali destinacija
pripravi, odziva in opomore od krize (Apec international centre for sustainable
tourism, 2006; Urh in Jereb, 2022). Druga definicija pravi, da je krizno upravljanje
»proces, ki sestoji iz natan¢no dolocenih korakov, ki v pravilnem sosledju omogocajo
ucinkovit proces odlocanja v fazi po nastanku krize oziroma negativnega dogodka«
(Klan¢nik, 2009). Ti koraki zajemajo:

— zmanjsevanje tveganja (identifikacija tveganj, predvidevanje in preverjanje
postopkov, ozavescanje, odkrivanje zgodnjih znakov krize in zaznavanje
opozoril, da bi do krize lahko prislo — v tem primeru se skusa kriza prepreciti
pred njenim nastankom);

— preprecevanje in priprava (dejavnosti za preprecitev krize pred njenim
izbruhom in priprava na morebiten izbruh krize, takti¢ne vaje in simulacije
kriznih situacij, vklju¢evanje zaposlenih);

— obvladovanje in odzivnost (hitra zaznava krize, reSevanje krizne situacije,
ko se zgodi; pomo¢ in omejevanje trajanja in Sirjenja krize, zagotavljanje
varnosti za ljudi in stvari, obvescanje javnosti o sami krizi);

— okrevanje (vracanje na stanje pred krizo, obnova in ponovna izgradnja
normalnega stanja, pridobivanje novih kadrov, obvescanje javnosti o
obnovi);

— ucenje (analiziranje dozivete krizne situacije, ugotavljanje skode, ucenje za

prihodnje krizne situacije).

Beirman (2018) predstavi podobno shemo Zivljenjskega cikla kriznih situacij, s tem
da korak okrevanja razdeli na vmesni korak, v katerem se ocenita $koda in vpliv krize
ter nacrtuje obnova, ter na samo fazo dolgoro¢ne obnove, v kateri se ponovno gradi

ugled organizacije ali destinacije.
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Krizni management je prepoznan predvsem kot odziv na krizo in ne kot dejavnost
preprecevanja krize, kar se predpisuje predvsem managementu tveganj — vendar pa
sta obe aktivnosti moc¢no prepleteni (Tarlow, 2014). Management tveganj lahko
opredelimo kot procese in strukture, usmerjene k uresnicevanju potenciala, ki ga
prinasajo priloznosti, ¢eprav imajo razlicne ucinke (Apec international centre for
sustainable tourism, 2006). Pravzaprav lahko zgoraj navedena prvi in drugi korak
gmanjSevanje tveganja ter preprecevanje in priprava Stejemo kot management tveganj (ko
imamo pred sabo samo mozne dogodke, o katerih teoreti¢cno predvidevamo)
(Voinescu in Stomff, 20106), naslednji koraki pa so ktizni management. Kljub temu

lahko celoten proces povezemo in ga opredelimo kot krizno upravljanje.

Organizacije, ki se ukvarjajo s tveganji in kriznim upravljanjem, lahko svoje delo
uskladijo s standardom ISO 31000:2018 — RISK MANAGEMENT, ki v matriki
povzame nastete korake ter spodbuja proaktivno pripravo, uc¢inkovito odzivanje na
krize in ucenje iz evalvacije (ISO, 2021). Ce pogledamo irso sliko, le sistem
(destinacija, organizacija), ki je odporen (angl. resilient), lahko premaga krizne
situacije ter se na koncu bolje in celostno prilagodi nastali spremembi (Prayag, 2018).

2 Sistem kriznega upravljanja v turizmu

Bistvenega pomena za krizno upravljanje je vsekakor odli¢no organizirana in vodena
ckipa, ki izvaja krizno upravljanje. V operativni skupini naj bodo vodja in
predstavniki posameznih oddelkov ali obmocij, kot govorec in predstavnik skupine
pa je clan ckipe tudi najvisji predstavnik organizacije ali destinacije. Ta s svojo
prisotnostjo zagotavlja ucinkovitost in hitro resevanje krize, pomiri udelezene in
poda informacije medijem. Ekipe za krizno upravljanje se oblikujejo na ravni
organizacije (podjetja, zavodov in drugih organizacij), ki pokrivajo krize, ki se zgodijo
znotraj organizacije. Na lokalni ravni vodijo krizno upravljanje obcine, in sicer so
odgovorni predstavniki obcinske civilne zasc¢ite, ki sodelujejo z lokalnimi
predstavniki policije, gasilcev, zdravstva, vojske in nevladnih organizacij. Na ravni
drzave za krizno upravljanje skrbi Uprava Republike Slovenije za zas¢ito in reSevanje
v sodelovanju z ministrstvi in drugimi organi (npr. policija, vojska, resevalne ekipe,

izobrazevalne in clovekoljubne organizacije) (Klanénik, 2009).
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Vodja ekipe za krizno upravljanje je tisti, ki je odgovoren za aktivacijo ekipe, njeno
vodenje in usmerjanje. Zato mora ekipo vzpostaviti ze pred pojavom same krize,
vedeti mora, kdo jo sestavlja in kaksne so njihove naloge, kako poteka komunikacija,
kdo nadomesti manjkajoce clane in podobno. Ekipo naj bi poleg vodje sestavljali
tudi (Tarlow, 2014):

—  predstavnik vodstva organizacije;

— odgovorni za pomo¢ zrtvam (z vidika varnosti in zdravija);

—  predstavnik pravnega oddelka;

— odgovorni za odnose z javnostmi in trzenje;

— predstavniki lokalne turisticne organizacije in lokalne skupnosti;

— predstavniki drzavne turisticne organizacije, Ce je kriza vedja.

Samo krizno upravljanje se izvaja za veliko razlicnih tutisticnih deleznikov, ki bodo
delezni pomodi, informiranja in kriznih aktivnosti. To so (Apec international centre

for sustainable tourism, 2000):

— obiskovalci in zaposleni, ko poskrbimo za njihovo varnost;

— komunikacijski sistemi, ker poskrbimo za zagotovljeno in varno
komunikacijo znotraj objektov in destinacije;

— zgradbe, objekti in oprema, ki jih zascitimo pred ucinki nesrece;

— viri, ki jih potrebujemo za odzivanje na krizo in okrevanje.

Organizacije in destinacije se na krizo lahko odzivajo zelo razli¢no, prav tako je tudi
od same situacije odvisno, kaksno taktiko odziva bomo izbrali. Tukaj je nastetih
nekaj najpogostejsih odzivov na krizne situacije (Apec international centre for

sustainable tourism, 20006):

— izogibanje tveganjem (ko izvajamo samo aktivnosti, ki najverjetneje ne
povzrodijo krizne situacije);

— spreminjanje tveganja (in s tem zmanjsSevanje verjetnosti posledic);

— spreminjanje obcutljivosti na tveganje (vnaprejSnja priprava nacrtov,
preverjanje delovanja sistemov in usposobljenosti osebja, povecanje

odpornosti in s tem zmanjsanje posledic pojava);



TURISTICNE DESTINACIJSKE ORGANIZACIJE:

178 .
GONILA POVEZANEGA KREATIVNEGA ZELENEGA RAZVOJA IN TRZENJA

— prenos tveganja (odgovornost se prenese na drugo organizacijo ali osebo,
npr. na zavarovalnico);

— sprejetje tveganja (zavedanje, da tveganje obstaja, in v skladu s tem
nacrtovanje obvladovanja posledic, vendar le ¢e jih je mogoce obvladovati);

— preprecevanje/blazitev (vnaprej se pripravimo tako, da poskrbimo za
preprecevanje kriz ali za blazitev njihovih posledic s pomocjo zakonodaje,
gradbenih predpisov, upravljanja rabe zemljis¢, inzenirskih resitev, selitvijo
ljudi in premozenja na varnejsa obmocja);

— pripravljenost (ozavescanje in izobrazevanje o morebitnih krizah, razvit
komunikacijski sistem ter pripravljen nacrt odzivanja in okrevanja,
usposabljanje in testiranje);

— odzivnost (izvajanje nacrtov in standardnih operativnih postopkov, uporaba
virov za naloge, opozarjanje in komuniciranje, reSevanje in pomoc);

— okrevanje (obnova temeljnih storitev in objektov, finan¢na in psihosocialna

podpora).

Da bi se organizacija uspesno spopadla s tveganji in kriznimi situacijami, lahko torej
med temeljne naloge vsake turisticne organizacije v ¢asu kriznih priprav umestimo
odkrivanje, spremljanje in preucevanje nevarnosti pojava krize (management
tveganj); izvajanje izobrazevanj in usposabljanj za zascito, reSevanje in pomoc
(evakuacijske vaje, usposabljanje iz pozarnega varstva itd.); odrejanje in izvajanje
za$c¢itnih ukrepov (izdelava nacrtov zascite in reSevanja, izdelava ocen tveganj, redno
vzdrzevanje opreme (npr. gasilnikov, hidrantov, protipozarne opreme), redno
izvajanje pregledov prostorov, izdelava priro¢nikov in nacrtov evakuacijskih poti)
ter nadzor nad izvajanjem predpisov o varstvu pred nesrecami (vodenje

dokumentacije, nacrtov, ocen tveganj itd.) (Podbregar in Pavlakovi¢, 2016).
3 Krizna zakonodaja v Republiki Sloveniji

Zakonodaja, ki se nanasa na podroc¢je turizma, je zelo raznolika, saj tudi turizem
zajema razlicne dejavnosti — od prevoza, prehrane, storitev in podobno. Posebnost
pri turizmu je tudi, da se zakonodaja od drzave do drzave spreminja, tako da lahko
turist destinacijo tozi glede na lokacijo izvedbe turisticne dejavnosti in glede na
lokacijo njegovega stalnega prebivalisca, lahko pa se spremembe zakonodajnih pravil

med domovino in destinacijo sploh ne zaveda (Tarlow, 2014). Zato pomembno je
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ozaves€ati turiste o njihovih pravicah in dolZznostih, ki veljajo na posamezni

destinaciji.

Na splosno velja Splosna deklaracija clovekovih pravicah, ki v 3. ¢lenu doloca, da
ima vsakdo pravico do zivljenja, prostosti in osebne varnosti; v 13. ¢lenu pa doloca,
da imamo pravico do svobodnega gibanja znotraj meja drzave in med drzavami
(Markov in Polak Petri¢, 2018). Torej imamo pravico do varnega potovanja. Na
podrocju Evropske unije obstajajo tudi deklaracije in listine, ki doloc¢ajo odnose v
primerih paketnih potovanj, ponujanja storitev, transporta in podobno. Prav tako je
pomembna zakonodaja s podrocja zagotavljanja varnosti, ki med drugim vkljucuje
za$cito pred osebnim in strukturnim nasiljem in kriminaliteto ter varstvo pred
drugimi druzbenimi in naravnimi pojavi, ki ogrozajo posameznikovo osebno varnost
(Flander in Ticar, 2021).

Turisticne organizacije pri delovanju upostevajo splosno zakonodajo drzave na
podrocju svojega delovanja — kot gospodarske druzbe sledijo gospodarski
zakonodaji, ¢e so organizirane kot drustva, zavodi ali kaj drugega, pa sledijo
zakonodaji za nevladni sektor oziroma drugi zakonodaji (Podbregar in Pavlakovic,
2016). Na splosno podro¢je turizma v Sloveniji ureja Zakon o spodbujanju razvoja
turizma (ZSRT-1), osebno varnost pa obravnava Kazenski zakonik (KZ-1). Krizne
situacije obravnavajo Zakon o varstvu pred naravnimi in drugimi nesre¢ami
(ZVNDN); uredbe, kot je na primer Uredba o organiziranju, opremljanju in
usposabljanju sil za zas¢ito, reSevanje in pomoc, ter pravilniki, na primer Pravilnik o
obvescanju in porocanju v sistemu varstva pred naravnimi in drugimi nesre¢ami.
Turisticne organizacije morajo biti pozorne tudi na lokalne akte, ki obravnavajo
krizne postopke, kot so regijski nacrti zascite in resevanja, ob¢inski nacrti, odloki in
sklepi s podroé¢ja zascite in reSevanja, prav tako pa tudi ocene ogrozenosti

posamezne obcine glede posamezne krizne situacije.
4 Priporocila za pripravo prirocnika za krizno upravljanje v turizmu

Destinacija ali turistiha organizacija naj bi pripravila lasten krizni nacrt oziroma
priro¢nik za krizno upravljanje. S tem bi proaktivno preverila stanje in morebitna
tveganja ter se pripravila na nadaljnje korake ob morebitnem pojavu krize. Priroc¢nik

za krizno upravljanje je sestavljen iz naslednjih poglavij: spisek moznih kriz, opis
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deleznikov, opis splos$nih aktivnosti, diagram poteka usklajevanja in nacrt kriznih

komunikacij.
4.1 Identificiranje mozZnih kriz

Ekipa za krizno upravljanje vedno najprej identificira vse mozne krize, ki lahko
vplivajo na njihovo podrocje delovanja. Krizna tveganja se lahko identificirajo na

ve¢ nacinov (Klancnik, 2009):

— mozganska nevihta (posvetovanje med ¢lani ekipe in z drugimi pristojnimi);
— spremljanje negativnih dogodkov po svetu (priprava seznamov);
— lastne izkusnje (posredujejo jih clani ekipe ter drugi pristojni s podrocja

za$cite in reSevanja).

Ko imamo krize identificirane, dolo¢imo njihove znadilnosti, kot so vzrok,
pogostost, ¢as trajanja, hitrost pojava, obseg ucinkov, skodni potencial (Apec
international centre for sustainable tourism, 2006). Nato ocenimo njihovo verjetnost
(tabela 1) in obseznost posledic (tabela 2) ter s tem izpostavimo, katera od kriz ima
prioriteto in kateri namenjamo svoje razpolozljive vire, da ne izrabljamo virov zaman
za situacije, ki imajo nepomembne posledice (Tarlow, 2014; Voinescu in Stomff,
2016). Za ta korak lahko uporabimo tabele APEC.

Tabela 1: Lestvica ocene vetjetnosti pojava krize

Vir: povzeto po Apec international centre for sustainable tourism, 2006.

RAVEN KAZAILNIK

Skoraj zagotovo

Mozno

Veri'etno ne

Kriza je pricakovana v vecini okolis¢in.

Kriza je mogoca v vecini okolis¢in.

Kriza je véasih mogoca.

Kriza se verjetno ne bo zgodila.

Kriza se lahko pripeti le v izjemnih okolis¢inah.

oS!
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Tabela 2: Lestvica ocene pomembnosti pojava krize

Vir: povzeto po Apec international centre for sustainable tourism, 2006.

KAZALNIK
RAVEN POSLEDIC OPIS
Brez zrtev in poskodb, ni finan¢ne Skode, ni zanimanja
1 Nepomembne

javnosti.

Potrebna prva pomo¢, majhna finan¢na skoda, ni zanimanja
javnosti.

Kratkorocen vpliv na destinacijo in turiste, srednja finan¢na
skoda, manjsa medijska pozornost.

Obsezne Veliko zrtev in poskodovanih, obc¢utno zmanjsanje poslovanja,
velika finan¢na $koda, mediji kriti¢cno porocajo o dogodku.

5 Smrt, ogromna financ¢na skoda, mnozi¢ne odpovedi rezervacij,
mednarodni mediji kriti¢no porocajo o dogodku.

Na podlagi teh tabel lahko ugotovimo tudi raven tveganja (tabela 3), ki se za

|

3 Obcutne

destinacijo ali organizacijo izpostavlja pri posamezni krizi. To ugotovimo glede na
naslednjo tabelo APEC.

Tabela 3: Lestvica ocene tveganja pri pojavu krize

Vir: povzeto po Apec international centre for sustainable tourism, 2006; Marn in drugi, 2021.

VERJETNOST POSLEDICE

Nepomembne Majhne Obcutne Obsezne Katastrofalne
1 2 3 4 5

A (skoraj VISOKO VISOKO

zagotovo) TVEGANJE | TVEGANJE

B (verjetno) ZMERNO VISOKO VISOKO
TVEGANJE | TVEGANJE | TVEGANJE

C (mosno) NIZKO ZMERNO VISOKO
TVEGANJE | TVEGANJE | TVEGANJE

D (verjetno ne) NIZKO NIZKO ZMERNO VISOKO
TVEGANJE | TVEGANJE | TVEGANJE TVEGANJE

E (redko) NIZKO NIZKO ZMERNO VISOKO
TVEGANJE | TVEGANJE | TVEGANJE TVEGANJE

4.2 Identifikacija in opis deleZnikov kriznega upravljanja

Naslednje poglavije kriznega nacrta naj zajema kratek opis vseh organizacij, vpletenih
v preprecevanje krize ali krizno odzivanje. »To so vse organizacije javnega,
zasebnega in nevladnega sektorja, ki sodelujejo pri preprecevanju, resevanju in

odpravi posledic kriznih situacij« (Podbregar in Pavlakovic, 2016).
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Med najbolj prepoznavnimi organizacijami je zagotovo policija, ki skrbi za zascito in
varnost oseb in premozenja, preprecevanje kriminalnih dejavnosti, urejanje
premikajocega in mirujocega prometa, vzpostavitev intervencijskih koridorjev ter za
izvajanje prvih nujnih ukrepov ob izrednih dogodkih ali kriznih situacijah. Prav tako
prepoznavni so gasilci, ki ne samo, da gasijo pozare, ampak tudi resujejo ljudi ob
nesrecah. Prav tako so pomembne sluzbe nujne medicinske pomoci, ki nudijo
pomoc¢ pri poskodbah in boleznih. Nato je tu civilna zaséita (na drzavni, regionalni
in lokalni ravni), ki vkljucuje tako enote za prvo pomoc¢ in veterinarsko pomoc,
tehnicne reSevalne ekipe, enote za radiolosko, kemijsko in biolosko zascito ter enote
za varstvo pred neeksplodiranimi ubojnimi sredstvi. Prav tako so oni obicajno tisti,

ki aktivirajo ostale reSevalne sluzbe.

Med drugimi organizacijami, ki lahko sodelujejo kot delezniki kriznega upravljanja,
so $e vojska, drzavna in obcinska uprava, nevladne organizacije (razli¢na drustva, kot
so Jamarska resevalna sluzba ali Rdecdi kriz), razlicna podjetja (npr. cestno podjetje

za primere poskodb vozisca) in mediji.

Poleg identifikacije in opisa teh deleznikov naj krizni nacrt v tem poglavju zajema
tudi aktualen seznam kontaktov vseh vpletenih organizacij z obmocja, na katerem je
turisticna organizacija oziroma destinacija. Na seznamu naj bodo telefonske $tevilke,
e-postni naslovi, fizi¢ni naslovi ter ime in priimek odgovorne osebe, zadolzene za
kontakt in odziv v primerih kriznih situacij. Seznam kontaktov naj se redno

posodablja, saj bo le tako koristen za uporabo v nujnih primerih.
4.3 Opis splosnih kriznih aktivnosti

Ko kriza poteka in jo Zelimo ¢im prej obvladovati, je pomembno, da imamo Ze
vnaprej dolocene krizne aktivnosti, ki jih bomo izvajali ob pojavu posamezne krize.
Tako v priro¢nik za krizno upravljanje zapisemo na primer tabelo, v kateri
opredelimo tocke za vsako posamezno krizo. Opredelimo naslednje (Apec

international centre for sustainable tourism, 20006):

— razporeditev odgovornosti po posameznih osebah;
— dolocitev ¢asovnih okvirov za posamezno aktivnost;

— dolo¢itev nac¢inov izvajanja posamezne aktivnosti;
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— dolo¢itev pricakovanih rezultatov aktivnosti in klju¢nih kazalnikov
uspesnosti;
—  opredelitev virov in zneskov proracuna;

— vzpostavitev postopkov spremljanja in ocenjevanja situacije.

Zgornji nacrt aktivnosti je zastavljen SirSe in zajema razlicne odgovorne osebe
znotraj organizacije. Da bi krizno upravljanje ob pojavu krize steklo katr najhitreje,
zastavimo minimalno operativno jedro organizacije kriznega upravljanja. To je
skupina zaposlenih v organizaciji, zadolzenih za takojsnje ukrepanje v primeru
pojava krize, sestavljajo pa jo direktor/pomocnik direktotja, predstavnik podrodja
dela podjetja, ki je najbolj vpet v krizno situacijo (direktor sektotja), predstavnik za
odnose z javnostmi in v sektorju doloc¢ena oseba, ki skrbi za operativno resitev

krizne situacije (Podbregar in Pavlakovic, 2016).

Ne glede na to, ali so osebe v minimalnem operativnem jedru ali §irSe v organizaciji,
krizni nacrt mora vedno vsebovati tudi azuren spisek vseh teh oseb z njihovimi
kontakti, da se jih lahko v vsakem trenutku aktivira in vpoklice v reSevanje krizne
situacije. Kontakti naj zajemajo telefonske stevilke (sluzbene in osebne, ce je oseba
na polozaju, ko se mora nujno odzvati), e-poStne naslove ter ime in priimek
odgovorne osebe, zadolzene za posamezno dejavnost v krizni situaciji. Seznam
kontaktov naj se redno posodablja, saj bo le tako koristen za uporabo v nujnih

primerih.

Hkrati mora organizacija pripraviti tudi navodila za ostale zaposlene, ki niso vpleteni
v ozje resevanje krize, kako se odzvati v primeru krize. Pri tem imajo vodje oddelkov
tudi svoje zadolZitve in morajo posredovati informacije na nizje ravni organiziranja.
Vsekakor mora organizacija poskrbeti, da so zaposleni seznanjeni s svojimi

odgovornostmi in nacini ukrepanja v primeru kriznih situacij.
4.4 Diagram poteka usklajevanja kriznih aktivnosti

Za lazjo predstavo, kako potekajo aktivnosti, in za hitrejse ukrepanje v primeru
kriznih situacij pripravimo diagram poteka organizacijskega in medorganizacijskega
usklajevanja in odloc¢anja v primeru kriz. Diagrami pregledno prikazejo postopke, ki
jih mora organizacija izvajati v primeru krize. Diagram poteka je torej »niz aktivnosti

in postopkov, s katerimi poskrbimo, da vsi pomembni akterji, ki nacértujejo in
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izvajajo aktivnosti v primeru krize, med seboj tako uredijo svoje ukrepanje in

ravnanje, da se pri tem dosezejo sinergijski u¢inki« (Podbregar in Pavlakovi¢, 2016).

V kriznem nacrtu pripravimo vec razlicnih diagramov. Prvi je lahko splosni diagram,
ki pokaze celoten okviren potek kriznega upravljanja. Drugi je diagram predkriznega
usklajevanja, nato sledi diagram za usklajevanje pri pojavu krize in kot zadnji Se
diagram za usklajevanje pri odpravljanju posledic krize (slika 1). Pomembno je, da
so grafike pregledne in tocne, saj lahko prav vizualni elementi pripomorejo k Se

hitrejSemu odzivu na krizno situacijo.

Ce sledimo korakom na diagramu, je nasa naslednja aktivnost toéno dolocena
vnaprej, po preverjenih in premisljenih odlo¢itvah. Na primer, ¢e smo zaznali, da se
bo doloceno tveganje razvilo v potencialno krizno situacijo, potem pa se je izkazalo,
da gre za lazni alarm, lahko situacijo Se vedno izkoristimo za vajo kriznega odzivanja.
Pri tem se poskusimo ¢im ve¢ nauciti za prihodnost, ko se bo tveganje morda res

razvilo v krizno situacijo.

PO KRIZI
Ali je kriza minila? lzvajanje ukrepov za
obvladovanije krize
Ocena posledic '
—
—
Izvajanje pokrizne Obveitanje Sodelovanje z zelenim
sanacije pomembnih javnosti koordinatorjem
Evalvacija izvajanja ter prilagoditev nacrtov zas¢ite in reievanja

Slika 1: Primer diagrama poteka usklajevanja kriznih aktivnosti

Vir: lasten.
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4.5 Nacrt kriznih komunikacij

Namen kriznega komuniciranja je »ohraniti ali povrniti potrosnisko in potovalno
zaupanje turistov in turisti¢ne industrije ter ¢im bolj zmanjsati ucinke in posledice
krize za destinacijo« (Klanc¢nik, 2009, str. 97). To pomeni, da se destinacija ali
organizacija vrne na stanje pred pojavom krize in se trudi tisto stanje Se izboljsati.
Hkrati se iz dozivete situacije uci in tako nadgrajuje krizno upravljanje v prihodnosti.
Celotna komunikacija mora biti zato hitra, iskrena, resnicna in transpatentna. V
krizni situaciji sodelujejo krizni tim oziroma njihov vodja, vodstvo organizacije,
posamezne sluzbe, vpletene v odpravljanje posledic (npr. policija, gasilci, civilna
za$cita), ter odgovorni za odnose z javnostmi, ki celotno komunikacijo upravlja in
koordinira (Podbregar in Pavlakovi¢, 2016).

Strategijo komuniciranja med krizo sestavljajo stirje koraki (Apec international
centre for sustainable tourism, 2006; Klanc¢nik, 2009; Tarlow, 2014):

1) priprava informacij (kolikor je mogoce, si pripravimo dolocene informacije
vnaprej, med samo krizo pa hitro zberemo najpomembnejse in ¢im bolj
podrobne podatke, odgovor »brez komentarja« ni zazelen);

2) identificiranje deleznikov (dolo¢imo, koga obves¢amo in s kom
komuniciramo pri posamezni krizi, npr. zaposleni in njihovi svojci, turisti,
domacini, mediji, lokalna uprava, financerji);

3) vzpostavljanje stika z delezniki (odkrite in transparentne informacije
pravocasno in ¢im bolj sproti posredujemo zainteresiranim deleznikom prek
njim primernih kanalov, npr. osebno, prek telefona, druzbenih omrezij,
medijev, lahko vzpostavimo tudi brezpla¢no telefonsko Stevilko za
informacije; pri komunikaciji naj sodelujejo tudi strokovne skupine za
pojasnjevanje podrobnejsih vprasanj, posebno pozornost pa namenimo
prizadetim, zrtvam in njihovim svojcem);

4)  vzpostavljanje odnosov z mnozi¢nimi mediji (vnaprej pripravimo govornike
na novinarska vprasanja in na vedenje pred kamerami, pripravimo enotna
sporocila in izjave za medije, poskrbimo za hitro odzivnost na zastavljena
novinarska vprasanja, vzpostavimo varno medijsko sredis¢e, pozneje

medijsko pozornost izrabimo tudi za objavo pozitivnih novic o obnovi).
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Pri komuniciranju o krizah se moramo zavedati, da lahko zavest o sami krizi obstaja,
dokler mediji poroc¢ajo o njej, kar je lahko $e dolgo po koncu krize (Tarlow, 2014).
Zato ima kriza lahko tudi dolgoro¢ne posledice, ko lahko vpliva na zavest turistov
in ugled same destinacije. Komuniciranje z mediji in drugimi delezniki je zazeleno
tudi po koncu krize, ko sporoc¢amo o procesu okrevanja, o izboljsavah in naucenem,
kar smo spoznali iz same krizne situacije. Prav vecja kakovost same storitve je lahko
najboljsi mozni rezultat krizne situacije, o katerem lahko sporocamo svetu ter tako

na destinacijo znova privabimo zveste in nove turiste.

5 Krizni management v praksi — odziv turisticnega podjetja na krizo v
¢asu pandemije COVIDA-19

Zacetki poslovanja podjetja X so bili vezani na izgradnjo bazenskega objekta s
termalno zdravilno vodo. Skozi leta se je podjetje razvijalo v velneskem in tudi
zdravstvenem delu ter z izgradnjo ve¢ nastanitvenih objektov in termalnega parka
postalo eno vodilnih podjetij v kategoriji termalnega turizma. Kot vecina turisticnih
podjetii je tudi podjetje X v drzavni lasti. Z vidika strukture objektov in vsebinskih
delov v posameznih enotah ima zelo kompleksno in razvejano obliko. Podjetje od
nastanka do epidemije COVIDA-19 zaznava rast, s $iritvijo dejavnosti in novimi
objekti pa je poslovanje od leta 2010 strmo naras¢alo. Najpomembnejse dejavnosti
druzbe so dejavnost hotelov in podobnih obratov, kampov, restavracij in gostiln,

$portnih objektov in specialisticne zunajbolnisni¢ne zdravstvene dejavnosti.

Do nastanka krize je bila struktura gostov, ki so obiskali podjetje, deljena na 75 %
tujih gostov in 25 % domacih gostov. Do marca leta 2020 je podjetje poslovalo brez
tezav, obvladovalo stroske vzdrzevanja in materiala ter vlagalo v razvoj

infrastrukture in Siritve dejavnosti.
5.1 Pojav simptomov krize

Simptomi so signali, ki v podjetju kazejo na morebitno krizo ali jo napovedujejo
(Dubrovski, 2004). Omenjeni simptomi so v podjetju najveckrat neprepoznavni
oziroma jih vodstvo ne prepozna kot znanilca krize v podjetju ali jih prepozna
prepozno. Simptomi niso pomembni samo za vodstvo podjetja, ampak tudi za
lastnike, konkurente, banke, dobavitelje, panozna zdruzenja in javnost (Dubrovski,
2004).
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Upravljanje nevarnosti je vsak proces, sestavljen iz natan¢no dolocenih korakov, ki
v pravilnem sosledju omogocajo ucinkovit proces odlocanja v fazi pred nastankom
krize oziroma negativnega dogodka. T1 natan¢no doloceni koraki dovoljujejo dober
vpogled v tveganje in mozne nezelene posledice. Javljanje nevarnosti predvideva
nenehno krozenje dejavnosti, kot so identificiranje tveganj, analiziranje, nacrtovanje,
registriranje, nadzorovanje in identificiranje (Klancnik, 2009). Ozadje vsega tega je

pravilna komunikacija z vsemi delezniki.

V podjetju X so simptome krize prepoznali razmeroma hitro predvsem zaradi tega,
ker je bila prihajajoca kriza iz sklopa krize zdravstvene nevarnosti (epidemije), ki se
je naglo $irila. Od zacetka izbruha epidemije na globalnem trgu so v podjetju dejavno
spremljali razvoj epidemije na Kitajskem. Kljub povecani pozornosti je bilo tako za
vodstvo podjetja, zaposlene in goste zavedanje, kako blizu krize je ne samo podjetje,
ampak celotna drzava, le nekaj oddaljenega. V februarju 2020, ko so se pojavile prve
okuzbe v Evropi, so po tednu dni pojava prvih okuzb prve odpovedi tujih gostov
nakazovale, da bo v zelo kratkem casu podjetje vstopilo v popolnoma neznano
poslovno in druzbeno situacijo. Stevilo odpovedi tujih gostov se je v enem tednu

tako povecalo, da so v februatju odpovedi Zze neposredno vplivale na poslovanje.

Ob prvih odpovedih je bila v podjetju X ustanovljena krizna ekipa, ki je zacela
dejavno spremljati dogajanje na globalnem in nacionalnem trgu ter pripravljati
ukrepe, protokole in sklepe za zaposlene v podjetju. V prvi fazi je bilo sprejetih devet
splos$nih protokolov, ki so natan¢no opredeljevali ravnanje zaposlenih v izredni
situaciji (prihod in odhod iz sluzbe, ravnanje v primeru zaznavanja suma na okuzbo
pri gostu, ravnanje v primeru suma okuzbe pri zaposlenem, dezinfekcija in
prezracevanje delovnega okolja in prostora, prihodi in odhodi v ¢asu malice itd.).
Omejene oziroma prepovedane so bile vse sluzbene poti v tujino, prav tako so bile
omejitve glede sprejemanja poslovnih partnerjev v podjetje. Uvedeno je bilo pravilo
najave dopusta nadrejenemu z navedeno lokacijo dopusta in javljanjem
zdravstvenega stanja zaposlenega ob vrnitvi na delo. V podjetju so bile dolocene
nastanitvene kapacitete, ki bi sluzile osebam z okuzbo in ko bi se pojavila potreba
po izolaciji. Krizna ekipa je poleg splosnih protokolov pripravila Se cel sklop
konkretnih protokolov, v katerih je bilo natan¢no opredeljeno ravnanje zaposlenih

v razli¢nih enotah in situacijah.
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Razlikujemo stiri podrocja uporabe komuniciranja o nevarnosti (Malesi¢, Basi¢
Hrvatin in Poli¢, 2000):

— obvescanje in izobrazevanje, pri cemer gre za neusmetjeno, toda namerno
dejavnost, prek katere laicna javnost prejme uporabno in pojasnjevalno
informacijo;

— spodbujanje vedenjskih sprememb in sprejemanje zascitnih ukrepov;

— objavljanje opozoril o nevarnosti in nujnih informacij je usmerjeno k
oskrbovanju javnosti z obvestili o nevarnosti. Razlikujemo komuniciranje
pred krizo, ki naj bi obvescala o njej, preden se pripeti; komuniciranje med
njo, ko je ta neizogibna, se dogaja ali pa se je pravkar zgodila, in po njej, ko
je treba stanje povrniti na normalno raven;

— izmenjava informacij in skupni pristop k nevarnosti sta namenjena
izmenjavi obvestil in skupnemu pristopu drzavljanov, vlade in drugih k

nevarnosti.

V primeru kriznega komuniciranja lahko javnost razdelimo na splosno javnost,
prizadeto javnost, notranjo javnost (predstavniki politike, uredni$tva, stroke,
reSevalci — skratka akterji kriznega upravljanja in vodenja) in tujo mednarodno

(politicno, strokovno in splosno) javnost.
5.2 Krizno komuniciranje in vedenje udeleZencev v krizi

V podjetju X so s takojsnjim oblikovanjem krizne ekipe zaceli dejavno komunicirati
z zaposlenimi z namenom preprecevanja povzrocanja panike in povecanega strahu.
Zaposleni so se v zacetku pojava krize zaceli vesti popolnoma drugace, zaznana sta
bila napetost v posameznih enotah in strah pred vdorom okuzbe v delovno in
domace okolje. Druga¢no vedenje je bilo zaznano tudi pri lastnikih druzbe in
poslovnih partnerjih. Lastnike podjetja je skrbelo poslovanje v prihodnje in
ustvarjanje dobicka, poslovne partnerje in dobavitelje ustavitev nabav in tekocega
poslovanja v smislu, da bi podjetje postalo nelikvidno. Banke in druge financ¢ne
institucije se na krizo odzovejo drugace kot ostali upniki (dobavitelji, kupci). Njihov
interes je zascititi dane kredite in jih po najhitrejsi poti dobiti nazaj poplacane. Banke,
ki se v preteklih praksah najraje oddaljijo od situacije v podjetju in zavzamejo
nevtralen polozaj, so v primeru nastale krize dejavno pristopile k resevanju nastale

situacije. Prav tako je bilo vodstvo podjetja pred veliko preizkusnjo, ali bo krizo vzelo
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resno in zacelo takoj ukrepati premisljeno, brez naglih in hitrih napacnih odlocitev.
Glede na dejavnost so bile torej kljuéni pokazatelj krizne situacije spremembe v

vedenju udelezencev in vedenje gostov.

V zacetku marca 2020 je bilo iz dneva v dan ve¢ odpovedi gostov, ki so zaradi strahu
pred okuzbo mnozi¢no odhajali in odpovedovali rezervacije za prihajajoce mesece.
Pomembno vlogo pri komunikaciji je glede na razseznost krizne situacije na
nacionalni ravni prevzela drzava oziroma drzavne institucije. Krizna komunikacija s
strani drzavnih institucij ni bila vedno strukturirana in premisljena ter je veckrat
vzpostavljala Se zahtevnejSe delovanje v podjetju zaradi zmede v nacinu
komuniciranja in zagotavljanja informacij. Podjetje X je potrebovalo kar nekaj casa,
da je naslo pravi oziroma najbolj verodostojen vir informacij obvescanja. Prek tega
vira in potrditev informacij v objavah Uradnega lista so v podjetju povzemali
informacije in pripravljali ukrepe po meri podjetja ter tako obvescali vse deleznike.
Drzava je v naslednjih fazah razvoja krize s svojimi aparati priskocila na pomo¢ v
obliki finanénih subvencij, izdanih garancij, porostev in z izdajo turisti¢nih bonov v
dveh sklopih.

Podjetje X je dan pred uradno zahtevo Vlade RS v celoti zaprlo vse objekte v
kompleksu ter zacelo vzpostavljati rezim delovanja med zaprtjem kompleksa.
Predvsem se je krizna ekipa ukvarjala z obvescanjem ter dajanjem navodil in
protokolov zaposlenim. Dejavno je potekala komunikacija z dobavitelji materiala za
delo z namenom vracila materiala. V kuhinjah so se pregledala vsa zivila, se primerno
zamrznila ali predelala v produkte s podaljSanim rokom uporabe. Po vseh objektih
so se ustrezno za$citila vsa osnovna sredstva in izpeljani so bili vsi postopki za
pravilno racionalizacijo internih pogonov s ciljem zmanjsati stroske energentov. S

pomocjo zaposlenih je bila ustanovljena stalna ekipa za varovanje objektov.

V drugi fazi upravljanja v casu zaprtja so bili narejeni nacrti sanacije delov objektov,
ki zaradi obratovanja skozi vse leto ob zaprtju povzrocdijo motnjo v poslovanju in
pti procesu dela. Predcasno so se zacele izvajati tudi naértovane investicije za

naslednja obdobja.
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V prvi fazi zaprtja do uvedbe drzavne pomoci so zaposleni koristili dopust in
nerazporejene ure, ki so jih pridelali med letom. Ob sprejetju drzavne uredbe je
podjetje vecino zaposlenih poslalo na ¢akanje na delo doma, kar je drzava delno
subvencionirala. Manjsi del zaposlenih pa je delo, kjer je delovni proces to omogocal,
opravljal od doma. Podjetje X ob zaprtju podjetja zaradi izrednih razmer ni
odpuscalo zaposlenih. Zaposlenim, ki jim je v ¢asu zaprtja podjetja potekla pogodba,
pogodbe niso podaljsali, so bili pa ob ponovinem odprtju posameznih enot v podjetju
ponovno klicani na delo in zaposleni. Podjetje X je vse fiksne stroske poslovanja,
promocijo in pavsalne pogodbe zmanj$alo na minimum ali prekinilo do zacetka

ponovnega obratovanja.

Klju¢no vlogo v ¢asu zaprtja so imeli vodje posameznih enot s tem, da so vzpostavili
primerno in stalno komunikacijo z zaposlenimi, napotenimi na ¢akanje na delo
doma. Vzpostavljene so bile razli¢ne skupine prek socialnih omrezjih ali elektronske
poste. Zaposleni so prejemali obvestila splosne narave (informacije o statusu
epidemije, poteku dela dezurnih sluzb, poteku dela rednih in investicijskih
vzdrzevalnih del ipd.), obvestila, namenjena specificnim sluzbam z namenom
nacrtovanja dela v prihodnje, in motivacijska pisma, s katerimi so vodje zagotavljali
moralno podporo vsem tistim, ki so se skozi obdobje epidemije psiholosko tezko
prebijali. Ta ranljiva skupina zaposlenih je bila vkljucena tudi v dezurstva varovanja
objekta in druga tekoca nujna administrativna dela z namenom, da ne padejo v

globoko stanje depresije.

Podjetje X je vzporedno s komuniciranjem in vodenjem podjetja med zaprtjem ze
razmisljalo, kako se bo odzvalo na krizo in kaksni bodo ukrepi ob novem zagonu
podjetja. Podjetje X je bilo na lokalni, regionalni in nacionalni ravni ves ¢as v stiku s
predstavniki lokalne turisti¢ne organizacije, STO in MGRT ter tako s pridobljenimi
informacijami iz prve roke zacelo pravocasno pripravljati ukrepe za sanacijo nastale

poslovne skode.
5.3 Odzivnost in obnova po prvem in drugem valu epidemije

Podjetje X je sproti ocenjevalo stanje na trgu in na podlagi tega e v globoki krizi, ko
je bilo gospodarstvo popolnoma ustavljeno, zacelo pripravljati marketinske
aktivnosti za ponovni zagon. V zacetku maja 2020 je lansiralo odmevno prodajno

promocijsko kampanjo, s katero je omogocilo rezervacijo ugodnih paketov v prvih
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stirih tednih po odprtju nastanitvenih kapacitet. Akcija je bila v komunikacijskem
delu usklajena z nacionalno marketinsko aktivnostjo in je bila tako med domacimi
gosti Se bolj uspesno sprejeta. Podjetje X je od ponovnega odprtja v slabem mesecu
ustvarilo za nekaj manj kot 60 % pred krizo nacértovanih prihodkov za junij. Z
lansiranjem te akcije se na trgu kot vodilni turisticni ponudnik v Sloveniji ni
pozicioniralo samo to podjetje, ampak je s to marketinsko aktivnostjo pridobila
celotna destinacija. Izplen te aktivnosti se je kazal v rezultatih lokalne turisticne

organizacije in drugih manjsih turisticnih ponudnikov v okolici.

Po ponovnem odprtju nastanitvenih objektov je v podjetju nastal nov zagon, ki ga
v podjetju niso pri¢akovali, so se pa ob pojavu nanj zelo hitro odzvali. Zaposleni, ki
so bili dlje doma na cakanju na delu, so ob vrnitvi na delo dozivljali velike osebne
krize, ki so jih poglabljali ukrepi ob novem nacinu dela ter gosti z novimi navadami
in z ve¢jim strahom pred okuzbo. Vodstvo podjetja je vecino ¢asa namenilo
komunikaciji z zaposlenimi in ustvarjanju obcutka varnosti, kar je bilo klju¢no za

normalno delovanje v izrednih razmerah.

Po uvedbi turisti¢nih bonov za drzavljane RS je bilo po prvem tednu jasno, da se bo
situacija razvijala v smeri, da se bo stevilo gostov zelo hitro povecalo. Glede na veliko
Stevilo povprasevanj domacih gostov je podjetju uspelo z domacimi gosti zapolniti
vse kapacitete in nadomestiti ve¢ino povprasevanj s tujih trgov. Manj naklonjene so
bile razmere na trgu delovne sile. Ob velikem s$tevilu gostov so bile potrebe po kadru
$e vedje kot pred krizo. Kadra, ki bi Zelel delati v turizmu, Ze pred krizo ni bilo na
voljo, po prvem valu epidemije pa je veliko zaposlenih dalo odpoved in si poiskalo
delo v drugih manj zahtevnih panogah. S tem se je stres za aktivho zaposlene v

podjetju Se dodatno povecal.

Zaradi situacije in uvedbe turisticnih bonov se je struktura gostov popolnoma
spremenila iz razmerja pred epidemijo, podjetje je zacelo beleziti ve¢ kot 95 %
ustvarjenih nocitev domacih gostov. Spremenjena struktura gostov je botrovala
manjsi potros$nji zunajpenzionske ponudbe, po drugi strani pa sta bila zaradi ukrepov
NIJZ okrnjena poslovanje in izvajanje dolocenih storitev, stroski obratovanja pa so
bili povecani. Omejitve pri obratovanju savn, kjer je bilo v celoti onemogoceno
delovanje parnih savn, in omejevanje Stevila kopalcev na bazenih pa so bistveno
vplivali na stevilo prihodov dnevnih kopalcev, ki ob normalnem poslovanju

ustvarjajo visje prihodke iz poslovanja. Zaradi velikega stevila stacionarnih gostov
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po eni strani ter omejitev in popolnega zaprtja bazenskih kompleksov za dnevne
obiskovalce po drugi strani se je moralo podjetje zavestno odpovedati delu

prihodkov.

V obdobju poletnih pocitnic so se v podjetju dnevno ukvarjali z ukrepi, ki so se
nenehno spreminjali, sprejemali inspekcijske sluzbe, ki so preverjale upostevanje
ukrepov z vidika oznacevanja s piktogrami po objektih ter tudi izvajanja ukrepov s
strani zaposlenih in gostov. Zahtevnim delovnim pogojem in popolnoma
spremenjenim delovnim procesom se veliko zaposlenih ni uspelo privaditi,
posledi¢no so se povecale bolniske odpovedi in odpovedi delovnega razmerja, s tem

pa je bilo breme za aktivno zaposlene se vedje.

V oktobru so se epidemioloske razmere v Sloveniji ponovno zaostrile, konec
oktobra 2020 se je moralo podjetje kljub velikemu $tevilu rezervacij skoraj v celoti
zapreti v skladu z novim vladnim odlokom. Odprta sta ostala le del objektov in
organizacijska enota, v kateri se izvaja zdraviliSko zdravljenje. V ¢asu drugega vala
so v podjetju zaradi izjemno majhnega obsega poslovanja delo organizirali tako, da
so posamezniki za potrebe delovnega procesa poklicali na delo za najve¢ sedem dni
na mesec, hkrati pa je potrebni proces vseeno nemoteno tekel. Na vseh podro¢jih
so organizacijo in poslovanje prilagodili situaciji ter ravnali maksimalno racionalno
in v cilju optimizacije stroskov. Vsekakor je bila situacija v ¢asu drugega vala s
psiholoskega vidika veliko bolj zahtevna za zaposlene in vodstvo, predvsem zaradi
tega, ker sta se komunikacija in obves¢anje s strani drzavnih institucij iz dneva v dan
spreminjala in sta bila nejasna. S tem ni bilo mogoce dolo¢iti datumov ponovnega
odprtja in tako sta bili priprava na ponovno odprtje in komunikacija z gosti

onemogoceni.

Ob ponovnem zagonu podjetja po drugem valu se je ponovil scenarij dela in zagona
v podjetju iz prve faze odpiranja. Novost v drugi fazi odprtja je bilo obvezno
testiranje zaposlenih v delovnem procesu, kar je povzrocalo dodatne zaplete tako z
vidika organiziranja delovnega procesa kot komunikacije in poseganja v intimne
odlocitve posameznikov. V tem casu se je $e bolj pokazalo, kako pomembna sta

komunikacija in zaupanje med vodstvom podjetja in zaposlenimi.
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Podjetje X se trenutno sreCuje z izzivi obdobja po krizi. Glavne naloge vodij v

procesu dela so $e vedno:

— KOMUNICIRANJE. Pomembni so tako kratkoro¢ni kot dolgoro¢no
zastavljeni cilji v komunikaciji z zaposlenimi in gosti. Med kratkoro¢nimi
pomembnimi cilji je ponovna vzpostavitev komunikacije z ostalimi
delezniki, ki so v casu krize aktivno pripomogli k gospodarnemu ravnanju
v podjetju (banke, dobavitelji in ostali poslovni partnerji).

— TRZENJE. Zastavljeni sta kratkoro¢na in dolgorocna strategija trzenja, ki
je nastala na podlagi trznih raziskav STO in trenutnega stanja na globalnem
trgu, ki je zaradi vojne med Ukrajino in Rusijo ponovno spremenilo navade
turistov. Tako se bo morala trzenjska strategija ponovno prilagoditi in
spremeniti, ker se razmere na turisticnem trgu $e ne bodo umirile. Nova
situacija se bo na trgu pojavila takoj po koncani veljavnosti turisti¢nih
bonov. Na to novo situacijo se v podjetju intenzivno pripravljajo tako z
vidika marketinga kot oglasevanja in iskanja partnerjev, s katerimi bo
smiselno skupno nastopiti na trgu.

— RAZISKAVE. Zaradi aktualnih pretresov na turisticnem trgu se podjetje X
malo manj ukvarja z raziskavami u¢inkov krize in spremembo potrosniskih
navad, bi pa bilo zelo smiselno, da temu podro¢ju v prihodnje namenijo vec¢
¢asa, ker je klju¢no podrocje za dvig in normalno poslovanje v prihodnje.
Treba bo narediti raziskave in analize ugleda destinacije in gibanja na trgih
ter povzeti primere dobrih praks iz tujine.

— PARTNERSTVA. V prihodnje bo smiselno razmisliti o partnerstvih med
posameznimi delezniki. Prav tako bo smiselno uvesti konstantno in
strateSko izobrazevanje zaposlenih z razlicnih podrocij v redni delovni
proces. S tem bo pripravljenost zaposlenih na spremembe vedja, predvsem
pa bodo spremembe, ki so del vsakdana, za posameznika v podjetju manj

stresne.

V podjetju X so kljub vsem izzivom nenadne krize, ki se je zacela pred dvema letoma
in Se ni zakljucena, je pa obvladovana do te mere, da poslovanje poteka relativho
nemoteno, zadovoljni s tem, kako so se odzvali na nastalo krizo. Hitro so prepoznali
simptom vstopa v krizo, krizni tim je bil vzpostavljen pravocasno in je hitro zacel s
komunikacijo na vseh ravneh in z vsemi delezniki, prilagodili in racionalizirali so

procese dela v enotah, kjer je bilo to potrebno, v ¢asu zaprtja so opravili investicijska
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in vzdrzevalna dela, ki bi med normalnim poslovanjem povzrocala velik sum v
procesu dela, kljub zaprtju so obvladovali fiksne stroske dela in maksimirali

prihodek, ko je bilo mogoce poslovanje.

Podjetje X je trenutno na prelomni tocki, ko se bo treba pravilno odzvati in se
prilagoditi ¢asu po krizi. Poiskati bo treba resitve na vseh tistih podro¢jih, kjer je
kriza najbolj zarezala v poslovanje podjetja. Soociti se bo treba s problemom
pomanjkanja kadra, optimizirati dele procesov dela za naslednje daljSe ¢asovno
obdobje, odlociti se za manjse Stevilo gostov, postaviti storitev na najvisjo raven in
tako ustvariti ve¢jo dodatno vrednost po gostu. Z dobro marketindko strategijo bo

treba vstopiti na aktualne tuje trge in tako ponovno povecati delez tujih gostov.
6 Zakljucek

Krizne situacije se lahko pojavijo zelo hitro ter so tudi razli¢nih oblik in razseznosti.
Svet se lahko iz zdravstvene krize kaj hitro prebudi v politicno krizo, vedno pa
moramo biti pripravljeni tudi na nenaden pojav naravnih katastrof in tehnoloskih

nesrec.

Poglavje ponuja pregled upravljanja kriz za destinacijske organizacije in turisticna
podjetja, ki so Se zlasti obcutljiva za nenadne spremembe. Kot je prikazano v primeru
podjetia X, je prav dobra priprava kljucnega pomena za ucinkovit odziv in
spoprijemanje s krizo. Nadalje je tudi na podlagi odlicne komunikacije z vsemi
delezniki in celostnega pogleda na upravljanje krize mogoce sprejemati pravilne

odlocitve in najti ustrezne resitve za izhod iz krize.

Prav vsako turisticno podjetje in destinacijska organizacija morata biti pripravljena
na hitre odzive. Glede na napovedi WHO, da so v prihodnje mozni ponovni hitri
pojavi nalezljivih bolezni z visokim tveganjem, je priporocljivo, da podjetje zapise
model kriznega vodenja in upravljanja v ¢asu izbruha nove epidemije. Prav tako je
smiselno, da se podjetje pripravi na druge nepredvidljive situacije in tako zagotovi

svoj obstoj tudi v prihodnje.
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