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1. UvOD

Turisticka industrija je jedna od najbrZe rastucih industrija u suvremenom poslovanju
posljednja dva desetlje¢a. Doprinos turizma medunarodnom gospodarstvu dosegao je
iznimno visoke razine do te mjere da kad dode do bilo kakvog pada razine aktivnosti u
turistitkom sektoru, moze oznacCavati razlog za zabrinutost, ponekad i Citavim
nacionalnim gospodarstvima. Poslovanje u turizmu izrazito je osjetljivo i izlozeno
Cimbenicima rizika poput prirodnih katastrofa, ekonomskih promjena, politiCkih sukoba,
teroristiCkih napada, zdravstvenih kriza, itd. Broj kriznih situacija se s godinama povecao
obzirom na proces klimatskih promjena, porast broja stanovnika, ali i zbog razvoja sve
moc¢nijih tehnologija koje imaju sposobnost stvaranja katastrofa (razvoj vojne industrije,
kompleksnost tehnolosSkih sustava Cije greSke mogu izazvati velike posljedice na
industriju, i sl.). Upravo iz tog razloga, obeéavajuée dinamike razvoja turizma ne moraju

nuzno predstavljati dugorocnu sigurnost i stabilnost industrije.

Zbog sve veceg broja kriza i katastrofa u svijetu, razvoj strategija prevencije i suo€avanja
sa sliénim dogadajima u buducnosti je neophodan za turistiCku industriju. Tim podru¢jem
se bavi krizni menadzment tj. krizno upravljanje. Strategije kriznog menadZzmenta u
turizmu potrebne su kako bi se brze i uc€inkovitije upravljalo posljedicama nastale krizne
situacije. To obuhvacéa vra¢anje povjerenja turista u sigurnost destinacije, minimiziranje
utjecaja krize i obnovu nastalih Steta. Poseban naglasak stavlja se na strategije
prevencije, odnosno proaktivno planiranje i pravovremeno prepoznavanije krizne situacije

kako bi se pripremilo kadrove na efikasno suo€avanje s potencijalnom krizom.

Ovim radom Zeli se ukazati na vaznost pravodobne i adekvatne implementacije aktivnosti
i metoda kriznog menadzmenta u turisticko poslovanje. Obzirom na ve¢ spomenuto
nestabilno okruzenje, metode kriznog menadzmenta mogu biti jedan od klju¢nih faktora

zastite poslovanja i mogu oznacavati razliku izmedu uspjeha i propasti poduzeca.

U ovom radu koriStena je metoda kompilacije na temelju prouCavanja postojece
literature o temi rada, metoda analize i sinteze te metoda deskripcije. U radu se koristi niz
domacde i strane literature medu kojima se nalaze brojne knjige, znanstveni ¢lanci,

sluzbeni dokumenti renomiranih turistiCkih organizacija i institucija, itd. Osim navedenog,
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u radu je koristena metoda studije slu¢aja (case study) na primjeru SAD-a u situaciji

teroristiCkih napada 9. rujna 2001. godine.

Rad je koncipiran u ukupno Sest poglavlja medu kojima su uvod i zaklju¢ak. Uvodno
poglavlje objasSnjava svrhu samog rada te donosi kratak pregled sadrzaja po

poglavljima.

U drugom poglavlju se polazi od pojmovne definicije i objasnjenja klju¢nih rijeci ovog rada,
krize i katastrofe; tumace se njihove osnovne karakteristike te se ukazuje na njihove
medusobne razli¢itosti. U istom poglavlju navodi se klasifikacija kriza i katastrofa, potom
se pojasnjavaju vrste kriza i katastrofa uz analizu primjera, te se istiCu specificnosti krize

u turizmu i razvojnih faza iste.

Trece poglavlje bavi se analizom kriznog menadzmenta u turizmu. Obuhvaca definiranje
pojma kriznog menadzmenta opéenito te istiCe karakteristike kriznog menadzmenta u
domeni krize u turizmu. Pritom, poseban naglasak se stavlja na faze kriznog
menadzmenta u turizmu, pri ¢emu se detaljno razraduje svaka faza i preporu¢ene mjere
i strategije za suoCavanije s posljedicama krize. Takoder, ovo poglavlje obuhvaca vaznost

menadzmenta kriznog komuniciranja i ulogu medija u vidu kriza u turizmu.

U Cetvrtom poglavlju iznosi se analiza studije slu€aja. Za primjer je odabrana krizna
situacija nastala teroristiCkim napadima 11. rujna 2001. godine i njen utjecaj na turizam
SAD-a. U poglavlju se analiziraju postupci poduzeti od strane kriznog menadzmenta
destinacije kao reakcija na novonastalu kriznu situaciju. Pritom se istrazuju relevantni
makroekonomski pokazatelji krize, nakon ¢ega se analiziraju poduzete mjere i strategije
te njihov ucCinak, a naposljetku i buduénost razvoja destinacije, odnosno rjeSenje za

obnovu i modifikaciju turizma nakon krize.

U petom poglavlju nalazi se kritiCki osvrt autorice na provedenu analizu, uzimajuci u obzir
teorijske komponente i naputke kriznog menadzmenta u turizmu, te rezultate istrazivanja

odabranog primjera.

Na temelju sveukupne istrazene grade, u Sestom poglavlju nalazi se zakljuCak kojim se

objedinjuju sva zaklju€na razmatranja i spoznaje.



2. Krize i katastrofe
2.1. Pojmovno definiranje krize i katastrofe

U svakidasnjem govoru kriza oznac€ava tesku situaciju, a krizno razdoblje uglavnom cini
vrijeme vrhunca ili preokreta opasnog razvoja. O krizi se govori u mnogim podrucjima

Zivota, u medicini, politici, ekonomiji i sl.*

“Kriza (gr¢. krisis) znaci prijelom, prolazno teSko stanje u svakom, prirodnom, druStvenom
i misaonom procesu.” U staroj Grckoj rije€ kriza oznaCavala je odluku. U samoj biti krize
jest da treba odluciti, a jos nije odlu¢eno. “U suvremeno doba kriza oznacava prvenstveno
razlikovanje ili sposobnost razlikovanja, izbor, sud, odluku, takoder i izlaz, rjeSenje
konflikta, pojasnjenje.” Prema istom izvoru, kriza je “odluka u stanju u kojem se
medusobno svadaju novo i staro, bolest i zdravije”, odlu€ujuéi obrat u neCemu, preciznije

toCke obrata u razvoju.?

Sama rije€ kriza izaziva neugodu, relativno Cesto je u uporabi u svakodnevnici, a u nekim
razdobljima poprima i posebno znacenje. Primjerice, na kraju prvog desetljeca 21.
stolje¢a spomene li se rije€ kriza u Hrvatskoj, svi ¢e pomisliti na recesiju, gospodarsku
krizu, rupe u drzavnom budzetu i sli¢no. U medijima ¢e se k tome povremeno naci opisi
drustvenih pojava koje neki zovu moralnom ili duhovnom krizom. Za neku se osobe zna
re¢i da su u krizi, a to onda naj¢eS¢e znaci psiholoSku krizu. Kriza ima posvuda i u
svakakvim oblicima, a osobito ih ima u organizacijama. Cesto su to ogromne iznenadne
krize naocigled cijelog svijeta, kao Sto je to bilo istjecanje nafte na platformi kompanije
British Petroleum u Meksi¢kom zaljevu 2010. godine. Krize €esto tinjaju godinama ispod
povrSine (zato ih ponekad zovu tinjaju¢e krize) da bi u jednom trenutku postale
maksimalno medijski eksploatirane. Tako su u Hrvatskoj 2009. i 2010. odjeknule brojne

krize u vodeéim hrvatskim kompanijama kao $to su Podravka, Hrvatske ceste ili HEP.3

1 N. Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao $ansa: Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, 2. promijenjeno izdanje,
Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str. 11.

2 |bidem. str. 11-12.

3 M. Tafra Vlahovi¢, Upravljanje krizom, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje ,Baltazar Adam Kréeli¢“, Zapresié,
2011. str. 13.



Problem definiranja pojma krize proizlazi iz ranijih teorija upravljanja u kojima se
pretpostavljala relativna stabilnost unutarnjeg i vanjskog okruzenja organizacije. Ako su i
postojale implikacije na mogucnost promjena u okruzenju organizacije, to se promatralo
u smislu izazova suoCavanja sa postupnim, relativno predvidljivim promjenama, umjesto
naglih promjena koje su karakteristitne za danasSnje razumijevanje pojma krize ili
katastrofe. Brojni su autori pokusali definirati krizu kako bi poboljSali razumijevanje tog

fenomena.

Faulkner odjeljuje pojam krize od pojma katastrofe. Razlikuje ih po tome u kojoj se mjeri
situacija moze pripisati samoj organizaciji, odnosno u kolikoj mjeri je uzrok situacije
potekao izvan organizacije. 1z te perspektive, kriza opisuje situaciju u kojoj temeljni uzrok
dogadaja donekle potjeCe iz problema poput nesposobnih upravljackih struktura i praksi
ili neuspjeha prilagodbi promjenama, dok se katastrofa mozZe definirati kao situacija u
kojoj se organizacija suoCava sa iznenadnim, nepredvidivim katastrofalnim promjenama

nad kojima imaju malu ili nikakvu kontrolu.*

Nekoliko drugih stru¢njaka pokusalo je izdvojiti bitne karakteristike katastrofa i kriza, a
Faulkner je stvorio sintezu njihovih doprinosa izdvajajuéi sljedece klju¢ne zajedniCke

karakteristike:

- okidacCki dogadaj koji je toliko znaCajan da izaziva promjenu postojecCe strukture,
rutinske operacije ili opstanak organizacije;

- velika prijetnja, kratko vrijeme donosSenja odluke i element iznenadenja, tj. hitnoca;

- medu pogodenima postoji percepcija nemogucnosti snalazenja u nastaloj kriznoj
situaciji;

- prijelomni trenutak kada je doslo do promjene (bilo pozitivne ili negativne
konotacije) je neizbjezan, kao i posljedi¢na promjena;

- karakteriziraju ih fluidne, nestabilne, dinamic¢ne situacije.®

Velik broj definicija kriza i katastrofa ima negativhu konotaciju, odnosno samom

definicijom implicira se na negativan utjecaj nastale situacije. No, pogotovo u domeni

4 B. Faulkner, “Towards a framework for tourism disaster management”, Tourism Management, vol. 22. no. 2,
travanj 2001., dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 16.08.2021.), str. 136.
5 Ibidem. str. 138.



utjecaja na turizam, vazno je istaknuti transformacijski karakter kriza i katastrofa, odnosno
Cinjenicu da svaki takav dogadaj, osim neizbjeznog negativhog ishoda, donosi
potencijalno pozitivan ishod (npr. poticaj za inovacije, prepoznavanje novih trzista,
strukturalne promjene, itd.). Dobar primjer tome jesu sezonske poplave rije¢nog podrucja
Malezije koje se percipiraju kao opasnost, ali i kao resurs — poplave donose razne
poremecaje zajednicama unutar tog podrucja, ali u isto vrijeme obnavljaju proizvodne
kapacitete rijeénog aluvijalnog tla o kojima ovisi malezijska poljoprivredna industrija.® Tu
Cinjenicu je vazno uzeti u obzir u kontekstu kriza u turizmu jer se na taj nain osim
pripreme na lo$ ishod, otvaraju mogucnosti obnove i modernizacije turisticke destinacije
pogodene krizom ili katastrofom. Radi se o potencijalu destruktivne, ali ujedno pozitivho

kreativne sile oslobodene kaosom nastalim usred krize ili katastrofe.

2.2. Vrste kriza i katastrofa

Zbog Sirokog spektra uzroka, posljedica i karakteristika kriza, ne postoji univerzalna
klasifikacija vrsta kriza. Brojni autori iz raznih podrucja rada razliito klasificiraju krize. U
narednom potpoglaviju izdvajaju se klasifikacije kriza i katastrofa relevantne za

problematiku njihovog utjecaja na turisticki sektor.

Kako bi se adekvatno moglo suprotstaviti odredenoj krizi i/ili katastrofi, vazno je poznavati
njihovo djelovanje i posljedice, $to se moze saznati proucavanjem tudih iskustava, u onim
destinacijama ili kod onih pruzatelja usluga koji su bili suoCeni s nekim oblikom krize ili
katastrofe. Sve krize i katastrofe ne djeluju jednako na turizam, a njihovi ucinci najvise
ovise o tome da li je rije€ o krizi ili katastrofi, te o kojoj je vrsti krize ili katastrofe je rijeC.
Kako bi se mogli zastititi od krize, odnosno Sto ucinkovitije ublaziti njihove negativne

ucinke potrebno je razlikovati vrste kriza.’

5 N. W. Chan, “Flood disaster management in Malaysia: An evaluation of the electiveness of government
resettlement scheme”, Disaster Prevention and Management, vol. 4(4), 1995, dostupno na ResearchGate
(pristupljeno: 27.08.2021.), str. 25.

7 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str. 35.



Osim prema uzroku nastanka kriza/katastrofa, nepredvidivi dogadaji (krize i katastrofe)
mogu se razlikovati i prema jacini djelovanja, duljini trajanja, Sirini utjecaja i slicnim
obiljezjima. Osnovna podjela kriza i katastrofa je prema mjestu nastanka i prema duljini

trajanja:

1. prema mjestu nastanka:

a) interne — pod utjecajem internih promjene/dogadaja, npr. Strajk djelatnika hotela,
prijevoznika (npr. $trajk osoblja Croatia Airlines-a 2013. godine); nesrece na poslu,
pljacke gostiju; bolesti gostiju i/ili zaposlenika (npr. salmonela u hotelu u Umagu
za vrijeme Svjetskog rukometnog prvenstva u RH), opasnosti za goste u
egzoticnim destinacijama; stradanja turista na avanturistickim putovanjima (Novi
Zeland i Island su vrlo popularne destinacije za avanturisticka putovanja).

b) eksterne — pod utjecajem eksternih nepredvidivih promjene/dogadaja. NajceSce
su to krize i katastrofe uzrokovane ljudskom aktivnoScu i prirodnim pojavama, a
objasnjavaju se tzv. STEEP modelom. Bez obzira da li je rije€ o prirodnim
katastrofama ili promjenama izazvanim ljudskom aktivno$cu broj kriza i katastrofa
u svijetu sve se vise povecava (one su sve ceSce i sve brojnije) i sve su vise
medusobno isprepletene, npr. potres i tsunami u Japanu izazvao je eksploziju
nuklearne elektrane 2011. godine pa se tu najbolje vidi dvostruko djelovanije krize
i katastrofe, one prirodne i one drustvene.

2. prema duljini trajanja:

a) trenutacna tj. neposredna — ne postoji nikakvo upozorenje za destinaciju ili
organizaciju da bi kriza i/ili katastrofa mogla izbiti, pa se ne stignu pripremiti za taj
dogadaj, npr. potres, tsunami, erupcija vulkana i sli¢ne prirodne nepogode

b) u nastajanju — sporije se razvijaju, te ih je moguce zaustaviti ili ograniciti njihovo
djelovanje poduzetim mjerama, npr. velike poplave, uragani i sl.

c) kontinuirana — moze trajati tjednima, mjesecima, pa €ak i godinama npr.
Domovinski rat u RH, sukob Izraela i Palestine, problemi koje uzrokuje globalno

zatopljenje i sl.

Osim prema uzroku, mjestu nastanka i duljini trajanja krize i katastrofe razlikuju se i prema

jo$ Cetiri obiljezja, odnosno prema jacini prijetnje (globalna ili lokalna), ja€ini i intenzitetu



djelovanja (jako ili slabo izrazena kriza), mogucnosti kontrole (uz moguc¢ visok ili nizak
stupanj kontrole), prema mogucnosti odgovora na krizu ili katastrofu (brojne ili minimalne

mogucnosti) i sl.2
U najopcenitijem smislu, krize se mogu podijeliti na naredne skupine:

prirodne krize;

tehnoloske krize;

krize uzrokovane sukobom;

krize uzrokovane zlonamjernoscu;

krize uzrokovane vrijednostima upravljanja;
krize uzrokovane obmanom;

krize uzrokovane loSim poslovanjem uprave i

© N o g M w D PE

poslovne i ekonomske krize.®

Svaki krizni dogadaj je drugadiji, a razliCite vrste kriznih dogadaja pruzaju jedinstvene
izazove koji zahtijevaju posebne odgovore. Naju€inkovitiji na¢in pomodéi putnicima i
ublazavanje negativnih u€inaka krize je razumjeti ove razlike i ugraditi strateSki odgovor
u svoj plan komunikacije u kriznim situacijama. Kako bi se realiziralo ucinkovito
upravljanje kriznim situacijama, prvenstveno je vazno prepoznati razliCite vrste kriza.

Jedna od relevantnijih klasifikacija kriza i katastrofa nalazi se u UNWTO-ovom priru¢niku:

1. ekoloski dogadaiji:
a) geoloski, npr. potres, vulkan, tsunami;
b) ekstremno vrijeme, npr. poplava, uragan, Sumski pozar, tornado
2. drustveni/politiCki dogadaiji, npr. kriminal, politicki nered, drzavni udari, terorizam,
rat
3. dogadaji povezani sa zdravljem, npr. HIN1/H5N1, bolest slinavke i Sapa (Foot and
Mouth Disease), SARS, salmonela, kolera, malarija
4. tehnoloski dogadaiji, npr. saobracajna nesreca

5. ekonomski dogadaji, npr. financijska/fiskalna kriza, pad tecaja

8 |bidem. str. 36.
9Z. TomiéiZ. Milas, “Strategija kao odgovor na krizu”, Politicka misao, vol. 44, no. 1, 2007, dostupno na
ResearchGate, (pristupljeno 20. kolovoza 2021.), str. 144.
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6. ekoloski-ljudski inducirani dogadaji, npr. ekoloSko zagadenje/Steta, izlijevanja

nafte.10

Za potrebe ovog rada koristit ¢e se klasifikacija kriza i katastrofa prema UNWTO-u
obzirom na sukladnost sa problematikom samoga rada. Uzimajuéi u obzir podjelu

UNWTO-a, u nastavku slijede karakteristike pojedinih vrsta kriza i katastrofa.

2.2.1. Ekolo$ki dogadaji

Na kvalitetu okoliSa utjeCu neke pojave i procesi koje Covjek ne moze kontrolirati, a u
mnogim slu¢ajevima niti predvidjeti njihovo vrijeme djelovanja, njihovu razaraju¢u snagu
te sprijediti ili bar donekle ublaZziti posljedice tih djelovanja. To se prvenstveno odnosi ha
geolodke dogadaje kao Sto su potresi, tsunami kao posljedice tih potresa, erupcije (rad)
vulkana, te ekstremno vrijeme, odnosno vjetrove razorne snage, poplave, pozare, suse,
velike hladnoce i sl. To su stanja, pojave i procesi koji nastaju djelovanjem prirodnih sila
na odredenim prostorima Zemlje, a manifestiraju se u nastajanju spomenutih pojava.
ZajedniCka im je karakteristika iznenadnost nastanka te znacajne i ponekad katastrofalne
Stete koje nanose ljudima, gospodarstvu i okoliSu. Pritom veoma €esto oneciS¢uju mnoge
ili gotovo sve ekosustave. Utjecaj takvih kriza i katastrofa na turizam svodi se na
izbjegavanje posjeta prostorima za koje se zna da bi mogli biti zahvaceni takvim
katastrofama, iako su neke pojave, objekti ili uzro€nici tih katastrofa relativno priviac¢ni za

odredeni segment turistiCke potraznje (npr. tektonski rasjedi, vulkani i drugo).*!

Krize i katastrofe povezane s ekoloskim dogadajima su one koje za sobom ostavljaju
jedan od najvecih devastiraju¢ih uc€inaka na ekosustave, pa tako i na sam turizam.
Iznenadujuca je Cinjenica da od navedenih prirodnih katastrofa, zadnjih pedesetak godina
najvece Stete uzrokuju suSe, poplave i oluje, odnosno ekstremno vrijeme. Medu deset

najCescih katastrofa koje su u razdoblju od 1970.-2019. godine dovele do najvecih

10 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications_0.pdf (pristupljeno: 30.08.2021.), str. 6.

11 M. Bilen, Turizam i okoli§: Ekonomsko-geografski pristup izu¢avanju problematike, 2. izmijenjeno i dopunjeno
izdanje, Mikrorad d.o.o., Remete, Zagreb, 2011. str. 86.



https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications_0.pdf

ljudskih gubitaka, Cetiri su vezane uz opasnosti povezane s vodom: suSe su uzrokovale
650.000 smrtnih sluCajeva, oluje 577.232 i poplave 58.700, dok je zbog ekstremnih
vruéina smrtno stradalo 55.736 osoba. Ove brojke navode se u predstojeCem Atlasu
smrtnosti i ekonomskih gubitaka izazvanih vremenskim, klimatskim i vodnim ekstremima
1970.-2019. (Atlas of Mortality and Economic Losses from Weather, Climate and Water
Extremes 1970-2019) Svjetske meteoroloske organizacije (WMO). Podaci pokazuju da
su tijekom 50-godi$njeg razdoblja nepogode i katastrofe vezane uz vrijeme, klimu i vodu
Cinile 50 % svih katastrofa, 45 % svih prijavljenih smrtnih slu€ajeva i 74 % svih prijavljenih

ekonomskih gubitaka na globalnoj razini.?

2.2.2. Drustveni/politicki dogadayji

Niti jedna ljudska djelatnost ne mozZe imati takve i tolike negativne ekoloSke posljedice na
okoli§ kao rat, tj. ratne operacije i zbivanja. Negativni uzroci po okoli§ dogadaju se u
pripremi za rat, za vrijeme ratnih operacija i traju jo§ dugi niz iza ratnih zbivanja $to,
naravno, ovisi 0 broju zemalja koje je rat zahvatio i duzini trajanja ratnih operacija i
cjelokupne ratne krize. Ratovi su u suvremeno doba posebno bili opasni po okoli§ zbog
djelovanja sve sofisticiranije konstruiranih mehanickih i kemijskih sredstava izuzetno
razorne moci. U pripremi za ratna zbivanja stimulira se radanje djece radi potrebe za
vojskom, pa se dogada da nakon rata odredene zemlje imaju znacajnijih problema s
visokim stopama prirodnog prirastaja, velikim gusto¢ama stanovniStva, neravhomjernim
rasporedom stanovnistva i sl. Dogadaju se i procesi vezani uz poremecaj strukturnih
(kvalitativnih), ali i kvantitativnih svojstva stanovniStva te drugih sociopsiholoskih,
ekonomskih i, naravno, ekoloskih posljedica, pogotovo ako su ljudska i materijalna
stradanja bila velika i dugotrajna (npr. Prvi i Drugi svjetski rat, Domovinski rat u Hrvatskoj
idr).B

12 Ekovjesnik, “Nepogode povezane s vodom dominiraju katastrofama u posljednjih 50 godina”, Ekovjesnik - portal
za odrZivi razvoj i uspjesnu zajednicu, 23. srpnja 2021., dostupno na
https://www.ekovijesnik.hr/clanak/4198/nepogode-povezane-s-vodom-dominiraju-katastrofama-u-posljednjih-50-
godina (pristupljeno 29.07.2021.)

13 M. Bilen, Turizam i okolis: Ekonomsko-geografski pristup izu¢avanju problematike, 2. izmijenjeno i dopunjeno
izdanje, Mikrorad d.o.o., Remete, Zagreb, 2011. str. 97.



https://www.ekovjesnik.hr/clanak/4198/nepogode-povezane-s-vodom-dominiraju-katastrofama-u-posljednjih-50-godina
https://www.ekovjesnik.hr/clanak/4198/nepogode-povezane-s-vodom-dominiraju-katastrofama-u-posljednjih-50-godina

Jedna od kriznih godina za medunarodni turizam bila je 1991. godina, kada se zbog
politiCkih turbulencija ozbiljno uzdrmala globalna turistiCka industrija. Medunarodni
turizam bio je sprijeCen tijekom rata u Perzijskom zaljevu. Tijekom operacije Pustinjska
oluja dogodilo se 275 teroristiCkih incidenata snimljenih kamerom. U to vrijeme su
percipirane opasnosti odlaska bilo gdje u blizini Bliskog Istoka obeshrabrivale putovanja
turista. Kao rezultat toga je turizam u zemljama Bliskog Istoka dozivio odgovarajuce
poteSkoce zbog neslaganja izmedu percepcije putnika o riziku i stvarne opasnosti za njih.
Egipat, Izrael, Jordan, Turska i Ujedinjeni Arapski Emirati su medu onima koji su zabiljezili
osobito osStar pad turistiCkih dolazaka. Osim navedenog, te su se godine dogodili i niz
drugih politickih sukoba koji uklju€uju Domovinski rat nakon raspad Jugoslavije; sukobe
u Burundiju, Haitiju, Ruandi, Somaliji i Juznoj Africi; u tijeku su bili i sukobi Palestine i

|zraela na Bliskom Istoku i netrpeljivost izmedu Indije i Pakistana.!*

Unato¢ ekonomskoj snazi turizma, terorizam i politicka previranja predstavljaju velike
izazove za ovu industriju. Bili stvarni ili percipirani, rizici povezani s medunarodnim

turizmom predstavljaju ozbiljna ograni¢enja na ponasanje turista i njihov izbor destinacije.

2.2.3. Dogadaji povezani sa zdravljem

Zdravstvo i turizam povezani su ha mnogo nacina i postoji velik broj istrazivanja koje
ukljuCuje fiziCke i psihiCke prednosti putovanja tijekom godiSnjeg odmora. TeZnja za
poboljSanjem zdravlja je ustvari glavni pokretaC turizma. Medutim, u destinaciji mogu
postojati opasnosti za zdravlje koje proizlaze iz sudjelovanja u turizmu i mogu rezultirati
pojavom turisti¢kih kriza.'® Turizam je visoko konkurentna industrija, a izbijanje zaraznih
bolesti negativno utjeCe na razvoj turizma i razvojne koristi od turisticke potrosnje.
Aktualna pandemija COVID-19 je najbolji primjer utjecaja zdravstvene krize na

medunarodno gospodarstvo, a posebice turistiCki sektor. No i prije pojave pandemije,

14s. Sénmez, A. R. Graefe, “Influence of Terrorism Risk on Foreign Tourism Decisions”, Annals of Tourism Research,
25(1), 1998, dostupno na http://www.elsevier.com/ (pristupljeno 09. rujna, 2021.), str. 115.

15 J. C. Henderson, Tourism Crises: Causes, Consequences and Management, Amsterdam, Butterworth-Heinemann,
2007., dostupno na ProQuest (pristupljeno 07. rujna 2021.), str. 104.
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kroz ljudsku povijest doSlo je do velikog broja epidemija i zdravstvenih kriza koje su

ostavile velike posljedice na gospodarstva raznih zemalja.

Africki turizam je zadobio jak udarac kao posljedica epidemije ebola virusa. Africke
destinacije ne srazmjerno pate kada kriza koja se dogodi u jednoj zemlji dobije
medunarodni razmjer, $to se nerijetko pripiSe na cijeli kontinent. Kriza ebole utjecala je
na razne africke turistiCke destinacije koje su imale manju turistiCku posjec¢enost zbog
postojanja ebole u dalekim i udaljenim zemljama. Putnici su otkazali svoja putovanja u
zemlje poput JuznoafriCke Republike i Kenije te ¢ak u zemlje zapadne Afrike u kojima nije

ni bilo virusa. Stope popunjenosti hotela u Nigeriji pale su za 50% zbog vijesti o eboli.®

U ovom kontekstu moze se spomenuti i epidemija SARS-a. Tijekom vrhunca izbijanja
teSkog akutnog respiratornog sindroma (SARS), provedena su istrazivanja u Pekingu 18.
travnja 2003. kako bi se utvrdio utjecaj SARS-a na kinesko gospodarstvo, osobito njegove
uCinke na nekoliko usluznih sektora u Kini. IstraZivanje je pokazalo da SARS ima
znacajan negativan utjecaj na kinesko gospodarstvo, a ponajvise je pogoden upravo
turistiCki sektor. Procijenjeno je da bi se do kraja 2003. godine prihod stranih turista
smanijio za oko 50-60% (Sto iznosi oko 10,8 milijardi USD) u usporedbi s prihodima od
turizma u 2002. godini, a prihodi domacih turista smanijili su se za oko 10% (u iznosu od
oko 6 milijardi USD). Predvideno je da ¢e ukupni gubitak kineske turisticke industrije
iznositi oko 16,8 milijardi USD do kraja 2003. godine. Takoder je zaklju€eno da bi SARS,
kroz multiplikacijski ucinak, uzrokovao ukupni gubitak od 25,3 milijardi USD u
gospodarstvu Kine i da Ce stopa rasta kineskog BDP-a 2003. biti 1-2% manja nego Sto bi

bila da nije doslo do izbijanja epidemije SARS-a.t’

2.2.4. TehnoloSki dogadaji

16 U.S. Henama, “The Tourism Impact of Ebola in Africa: Lessons on Crisis Management”, African Journal of
Hospitality, Tourism and Leisure, vol. 8(3), 2019., dostupno na https://www.ajhtl.com/, (pristupljeno 06. rujna
2021.), str. 4.

17'W. Hai, Z. Zhao, J. Wang, Z. Hou, “The Short-Term Impact of SARS on the Chinese Economy”, Asian Economic
Papers, vol. 3(1), 2004, dostupno na https://direct.mit.edu/asep (pristupljeno 05. rujna 2021.), str. 59.
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Turizam Koristi tehnologiju u razli¢itim oblicima Sto je omogucilo industriji poboljSanje
proizvoda i njihovu isporuku kupcima. Moderna tehnologija takoder nudi vece
ucinkovitosti i uStede. Sofisticirani sustavi informacijske tehnologije omogucuju brzu
komunikaciju informacija i izgradnju ¢vrstih odnosa medu dobavljacima, distributerima i
trzistu. Napredak u transportnoj tehnologiji omogucio je razvoj suvremenog masovnog
turizma, dopustajuci da visSe ljudi putuje dalje nego ikad prije, a uz to se mnoge turisticke
atrakcije temelje na tehnologiji. lako su zbog toga poboljSani objekti i usluge, tehnologija
moze uzrokovati probleme kada potpuno zakaze ili ne radi na o€ekivani nacin. To moze

biti izvor ozbiljne krize, osobito kada su klijenti i osoblje ozlijedeni ili ubijeni.*®

Privatni automobil ima vaznu ulogu u turisti¢koj industriji u vidu najma automobila koje
nude turoperatori na odredistima ili unutar paket aranZmana, kao i koristenje osobnih
vozila u turisticke svrhe. Automobili nude slobodu i fleksibilnost te omogucuju jednostavan
pristup izoliranijim atrakcijama i smjestaju. Visoke stope nesrec¢a stoga su razlog za
zabrinutost turista, pruzatelja usluga i odredisnih tijela. Pokazalo se da su vozila glavni
uzrok nesreca turista prema statistici medunarodnih turistiCkih kompanija. Veliki postotak
ozljedai smrtnih slu¢ajeva medu ameri¢kim posjetiteljima u Meksiku u razdoblju od 1975.-
1984. godine bili su posljedica prometnih nesre¢a. Turisti su stradali i u prometnim
nesrecama na Mediteranu — na otoku Kreti bili su skloniji voznji u suprotnom smijeru, a

nerijetko je uzrok nesrece bila i voznja pod utjecajem alkohola.!®

Zeljeznice se smatraju jednim od najsigurnijih prijevoza, ali i najmanje $tetnih za okolis.
Bilo je, medutim, nekoliko slu€ajeva katastrofa kod Zeljezni¢kog prijevoza. Katastrofa u
Eschedeu 1998. godine bila je najgori primjer u njemackoj povijesti, kada je 101 osoba
poginula nakon iskliznuéa iz Sina brzog vlaka ICE, koji se kretao preko 200 km/sat, zbog

slomljenog kotaca.?®

S druge strane, katastrofe u civilnom zrakoplovstvu izazivaju najveci globalni publicitet u
vidu sigurnosti putovanja. Jedan od najgorih primjera dogodio se na Tenerifima 1977.

godine kada su se Boeing 747 u vlasnistvu KLM-a i Pan Am sudarili na pisti, ali treba

18 ), C. Henderson, Tourism Crises: Causes, Consequences and Management, Amsterdam, Butterworth-Heinemann,
2007., dostupno na ProQuest (pristupljeno 07. rujna 2021.), str. 124.

% |bidem. str. 126.

20 |bidem. str. 127.
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zapamtiti da su avionske nesreCe u zraku i na zemlji iznimno rijetke. Stope zrakoplovnih
nesreca padaju, a razlog tome su preventivhe strategije zasnovane na tehnologiji,
ljudskim ¢imbenicima i upravljanju rizicima, sustavima upravljanja sigurnoscu, upravljanju
promjenama, pouzdanosti inZenjeringa i odrzavanje. Medutim, moguc¢nost nesrece uvijek

je prisutna te su stoga zrac¢ne kompanije u stalnoj pripravnosti.?*

Nadalje, jos jedan slu€aj tehnologijom uzrokovanih kriza jesu poZzari. Dogodio se relativho
velik broj hotelskih pozara diliem svijeta, a broj smrtnih slu¢ajeva bio je iznimka u
slu¢ajevima onih u Atlanti 1946. (119 smrtnih slucajeva), Seulu 1971. (166 smrti), Belgiji
1977. (302 smrti) i Portoriku 1986. (96 smrtnih slu€ajeva). Osim smrtnih slu¢ajeva, mnogi
su ozlijedeni u tim i drugim pozZarima. Procjenjuje se da je poCetkom 1980-ih bilo izmedu
4000 i 8.000 hotelskih pozara godiSnje s tisu¢ama smrtnih slu€ajeva. Sveukupni
medunarodni podatci nisu dostupni, ali godisSnji prosjek pozara u hotelima i motelima u
SAD-u od 1994.-1998. godine iznosio je 4.900. Glavni uzroci bili su oprema za kuhanje;
aparati, alati ili klimatizacija.??> Ostali najéesc¢i tehnoloski poremecaiji koji mogu utjecati
nepovoljno na turisticku industriju ukljuCuju loSe arhitektonsko projektiranje i razne

mehanicéke kvarove.

2.2.5. Ekonomski dogadaji

Dohodak je klju¢na varijabla sudjelovanja u turizmu, a samim time Cini blisku vezu izmedu
ekonomskog prosperiteta i napretka turistiCke destinacije. To je bilo o€ito u godinama
nakon Drugog svjetskog rata na Zapadu, kada je rast osobnog raspolozivog dohotka
omogucio nizoj i srednjoj klasi prihod koji mogu troSiti viSe na turizam nego ikad prije.
Prosiren je izbor odredista s obliznjih lokacija na udaljenije destinacije, s vr.emenom od
nacionalnih do intraregionalnih, a zatim i medunarodnih putovanja. Takav trend kasnije
se pokazao medu ekonomijama Azijskih tigrova; Koreje, Tajvana i Singapura, a kasnije
se Siri u druge zemlje koje doZivljavaju razvoj. Pojavljuju se srednje klase potroSaca,

osobito u Kini koja je dozivjela brzu ekspanziju u domaéem i medunarodnom turizmu

21 |bidem. str. 129.
22 |bidem. str. 133.
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potaknutu iznimnim ekonomskim postignué¢ima. Medutim, gospodarski pad moze jednako
tako potkopati potraznju i rezultirati krizom za turistiCki receptivna trZista ako je pad
dovoljno intenzivan ili dugotrajan. Recesija devedesetih godina proSlog stoljeca na
obalnom podruéju SAD-a uzrokovala je pad havajskog turizma od 1990. do 1993., a
gospodarske poteskoée Japana imale su negativne posljedice na domace turiste u istom
desetljeéu, ukljucujudi i udio japanskih turista koji je ranije putovao na Havaje. PogorSanje
globalnog gospodarstva na kraju 20. stolje¢a smatralo se djelomi¢no odgovornim za
usporavanje svjetskog turizma. U isto vrijeme, domace industrije mogu imati koristi od
ovakvih preokreta jer se Cini da u tim situacijama mnogi turisti biraju jeftinije opcije i ostaju
blize kuci. Takav obrazac ponaSanja potroSaCa sugerira vaznost privlaCenja turista
razli¢itih inozemnih trzista, radije nego oslanjanje na samo nekoliko trzista, te potrebu za

promocijom turizma domacim turistima.??
U turizmu, ekonomska kriza se moze javiti na viSe razina:

1. uza ili mikrorazina - kriza se javlja na razini poduzeca ili nekog drugog pruzatelja
usluga;

2. 8ira ili makrorazina - kriza se javlja u turisti¢koj destinaciji.?*

Dakle, osim medunarodnih ekonomskih kriza koje doista ostavljaju velik utjecaj na
turistiCka kretanja, vazno je osvrnuti se i na poslovne krize turistiCkih objekata na mikro
razini. Termin poslovna kriza danas se veZe uz mnoga znadenja. Cesto se tako oznagava
situacija u koju poduzece dode iznenada, ¢ak i bez svoje krivnje. Primjeri takvih dogadaja
su navodno trovanje Coca Colom u Belgiji, navodni otrovni sastojci u djecjim pelenama
te navala StediSa na banke u navodnim problemima. Literatura koja se bavi takvim
problemima najvise se bavi odnosima s javnos¢éu na kojima se prelama buduénost
poduzeca. Drugo znacenje istog termina javlja se kod iznenadnih katastrofa kao $to su

poZzari, potresi ili ostale, najCeSCe elementarne nepogode koje uniStavaju resurse

23 |bidem. str. 18.
24 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014, str.
32.
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poduzeca te ugroZavaju njegov opstanak. Literatura koja razmatra takve probleme bavi

se adekvatnom pripremom za nastavak poslovanja usprkos gubitku znacajnih resursa.

Poslovna kriza koja nije uzrokovana iznenadnim dogadajima najCeSce se dijeli na

sljedece stupnjeve:

1. potencijalna kriza — nije stanje krize nego stanje u kojem postoji mogucnost pojave
krize zbog odredenih slabosti u poslovanju. Jednostavan primjer bi bilo poduzecée
koje nema sustave financijske kontrole. Nedostatak takvog sustava onemogudit ¢e
rano prepoznavanje simptoma problema te ¢e problemi postati vidljivi tek kada ¢e
rieSavanje problema biti teZe i skuplje.

2. latentna kriza — stanje u kojem opasnost ve¢ postoji, ali ju je teSko identificirati
uobicajenim ekonomskim instrumentima. Primjer ovakve krize je poduzeée koje
financira rast na racun povecanja duga prema dobavljaCima. Uprava takvih
poduzeca vrlo Cesto nije ni svjesna Cinjenice da posluju na teret dobavljaca.
Standardni set financijskih izvjeStaja pokazuje dobit i stabilan nov€ani tijek te
naizgled nema pokazatelja problema.

3. akutna kriza — simptomi krize su neposredno vidljivi.?®

U domeni kriza i katastrofa radi ekonomskih dogadaja, poslovne krize se poprili€no
razlikuju od drugih vrsta kriza u pogledu uzroka. Razlog tome je Sto su poslovanje i
poslovni subjekti sami po sebi u mnogocemu osijetljiviji na promjene u okruzenju. Takoder
je specifi€no da su poslovni subjekti podloZni tome da se uzrok krize moze nalaziti i unutar
samog poduzeca. U svezi s time razlikuju se dvije osnovne kategorije uzroka poslovnih
kriza — vanjski (promjene u okruzenju) i unutarnji (promjene nastale unutar samog

poduzeca) uzroci.

Mnogi vanjski dogadaji mogu se predvidjeti, ali isto tako mnogi se ne mogu predvidjeti.
Vrlo je vazno razlikovati dvije kategorije vanjskih utjecaja. Prva kategorija su politicke,

ekonomske ili regulatorne karakteristike trzista na koje menadzment ne moze utjecati, a

25 D, Sudevié¢, Krizni menadZment; vodi¢ kroz planiranje, prevenciju i oporavak, Lider press d.d., Zagreb, 2010., str.
12.

26 N. Osmanagi¢ Bedenik, Kriza kao $ansa: Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, 2. promijenjeno izdanje,
Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str. 19.
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koje bitno ograniCavaju njegove akcije. To su jednostavno dani uvjeti, odnosno
ogranienja o kojima ne valja puno razmisljati nego ih treba prihvatiti i pokusati poslovati
unutar njih.?” Druga kategorija vanjskih utjecaja mnogo je znacajnija s menadzerskog
stanovista te njihov posao €ini joS tezim. To su promjene u okruZenju za koje je menadzer
morao znati ili ih je mogao predvidjeti te promjene na koje je poduzeée moralo biti
spremno. U ovu skupinu spadaju i socijalne i tehnoloSke promjene. Te promjene sezu od
normalnih poslovnih rizika do nesretne kombinacije dogadaja od koje nijedno poduzece
nije zasticeno. Nesretan splet okolnosti moze zadesiti svako poduzece, ali je vrlo rijetko

iskljuGivi krivac za propast zrelog poduzeca.?®

Pod unutarnje uzroke poslovnih kriza spadaju greSke nadzornog odbora, loSe upravljanje
financijama, visoki troSkovi i namjerno Stetno ponasanje zaposlenih. Kod razmatranja
unutarnjih uzroka ulaska u poslovnu krizu, utvrdeno je da je najznacajniji pojedinacni
uzrok lo§ menadzment. Vitalne greSke necinjenja su: nedostatno pracenje trzidnih
promjena i nedostatak operativnih kontrola, dok su vitalne greSke Cinjenja: prebrzi rast i

preveliko zaduZenje.?®

2.2.6. Ekoloski-ljudski inducirani dogadaji

Iz aspekta kriza i katastrofa nastalih radi ekoloSkih-ljudski induciranih dogadaja,
znanstvenici razliCitih struka, a posebno ekonomisti koji se bave izuCavanjem problema
oneciS¢enja prostora, odnosno problemom razmjera makroregionalnih pa i globalnih

katastrofa, uglavnom izdvajaju tri skupine uzro¢nika:

1. sustav;
2. nagli porast stanovniStva u svijetu i snazan gospodarski rast;

3. Covjek (odsutnost etike i nedostatak ekoloSke svijesti, tj. obrazovanja).

Sve tri skupine medusobno su uzro¢no-posljedino povezane i nije moguce, pa nije ni

uputno ni opravdano, izdvajati neku od njih i dati joj prioritetno znacCenje u procesu

27D, Suéevi¢, op. cit. str. 15.
28 |oc. cit.
29 |bidem. str. 28.
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izazivanja pozitivnih Ili negativnih ekoloskih promjena i posljedica na Zemlji, na nekom
prostoru ili u nekoj drzavi. U kontekstu odnosa turizma i prostora, odnosno uloge i
znacenja turizma u oneciScenju okoliSa, veca pozornost se treba posvetiti onoj skupini
uzrocnika koji su neposredno i snaznije vezani uz turistiCka kretanja i razvoj odredenih
vrsta i oblika turizma. To se odnosi na neekonomske i ekonomske ¢imbenike (uzro¢nike),
a posebno na eksponencijalni porast svjetskog stanovnistva, izvanredno snazan proces
urbanizacije u posljednjih stotinjak godina, snaznu i u glavhom nekontroliranu
industrijalizaciju, na problem enormnih potreba za energijom, intenzivnu poljoprivredu i

gotovo nezapamcen razvoj svih oblika prometa.°

Primjeri ljudskog djelovanja na okoli$ prilikom turistiCke aktivnosti su mnogobrojni, od
nekontrolirane izgradnje u turisticke svrhe i degradacije okoliSa, zagadenja nastalog
uslijed turistickog prijevoza, buke, problema skladistenja otpadom i otpadnim vodama,
sve do ekstremnih incidenata poput izlijevanja nafte i unistavanja kompletnih ekosustava.
Incidenti na moru su jedan od ekstremnijih primjera ljudski induciranih ekoloskih
katastrofa radi turisticke aktivnosti. Jedan od zornih primjera takvih katastrofa jesu tankeri
za naftu uklju€eni u sudare ili uzemljenja. Osim zagadenja mora, obalna obiljeZja o kojima
ovisi turizam su narus$ena izlijevanjem nafte u more. Sa zagadenjem plaza i mora, dolazi
i do smrti morskog, biljnog i pti€jeg svijeta, nekada i Citavih ekosustava. U takvim
situacijama, pogodnosti obale su oste¢ene i mogucnosti za bavljenje rekreacijskim
aktivnostima (karakteristi¢nim za turizam) poput suncanja, kupanja, plivanja, jedrenja i
ribolova mogu postati strogo zabranjene. Tako se 2001. godine u akvatoriju Nacionalnog
parka Galapagosa uzemljenjem tankera za opskrbu u blizini otoka dogodilo izlijevanje
izmedu 180.000 do 240.000 galona goriva Sto je uzrokovalo ekoloSku i turistiCku krizu.
lako su oCekivane puno vece Stete, vecina nafte se izlilo na otvoreno more gdje je ili
potonulo ili isparilo. Medutim, katastrofa je uzrokovala nestajanje nekoliko Zivotinjskih
vrsta, medu kojima su preko 60% morskih iguana autohtonih za jedan od otoka akvatorija.
Naftu je trebalo ukloniti s brojnih ptica i zivotinja, a neke plaze ranije dostupne turistima
bile su privremeno zatvorene. Znanstvenici su takoder bili zabrinuti zbog dugorocnih

ucinaka nafte, a sluzbenici iz razliitih agencija i predstavnici turistiCke industrije brzo su

30 M. Bilen, Turizam i okoli$: Ekonomsko-geografski pristup izu¢avanju problematike, 2. izmijenjeno i dopunjeno
izdanje, Mikrorad d.o.o., Remete, Zagreb, 2011. str. 31.
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reagirali na nesrecu. Velik broj istrazivackih skupina, tvrtka za krstarenje i raznih drugih
poduzeca sudjelovalo je u operacijama spasSavanja zivotinja; osigurana su sredstva za
financiranje, logisticCka pomoc¢, materijali i ljudski resursi. Njihovu suradnju i pomo¢
pohvalio je direktor Charles Darwin Research Station koji je ustvrdio da je uspjeSna
suradnja izmedu znanstvene i komercijalne zajednice pokazala iznimne rezultate u

predanosti o¢uvanju otoka.3!

Osim oCekivanih Stetnih utjecaja ¢ovjeka na okolis i stvaranje prirodnih katastrofa, najveci
problem svjetskog gospodarstva, pa tako i turizma jesu klimatske promjene, tj. globalno
zagrijavanje. Globalno zagrijavanje je iznimna ekoloSka-ljudski inducirana kriza zna€ajna
za razvoj turizma. Emisije Stetnih plinova iz turistickog prijevoza doprinose tom fenomenu.
Neki bi to mogli smatrati prirodnom katastrofom, ali i turistiCka kretanja su odigrala
znacajnu ulogu u stvaranju ugljicnog dioksida i drugih staklenickih plinova. lako se ta kriza
odvija relativno sporo, to je hitno pitanje za male oto¢ne drzave poput SejSela i Maldiva.
Klimatske promjene imaju apsolutni utjecaj, osim na njihov turizam, i na njihov sam
opstanak. Otapanje polarnog leda i ledenjaka, porast razine mora, izmjene u obrascima
padalina i zagrijavanje mora u konacnici ¢e promijeniti, i ve¢ mijenja, obale i ugroziti
bioraznolikost. Stoga su mnoge ekoloske dileme sposobne izazvati turistiCku krizu, ovisno
o njihovim utjecajima i dugotrajnosti, te odgovoru i djelovanju brojnih agencija iz javnog i

privatnog sektora na problem.3?

2.3. Krize u turizmu

lako bilo koja vrsta krize ili katastrofe moze ostaviti devastiraju¢e posljedice na citavo
gospodarstvo, u pogledu turizma je situacija kompleksnija. To prvenstveno lezi u Cinjenici
da je turistiCki sektor veoma fragmentiran i kompleksan s brojnim meduovisnostima
unutar vlastitog sektora. To ukazuje na Cinjenicu da ¢e krize u sektoru imati posljedice i

na ostale sektore.

31}, C. Henderson, Tourism Crises: Causes, Consequences and Management, Amsterdam, Butterworth-Heinemann,
2007., dostupno na ProQuest (pristupljeno 03. rujna 2021.), str. 91.
32 Ibidem. str. 92.
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Kad se promatraju ekonomski ucinci turizma na gospodarstvo, vazno obiljeZje turizma je
njegova multiplikativna funkcija, odnosno sposobnost Sirenja trziSta, multipliciranja
prihoda, te u konaénici multiplikativnog u€inka na BDP zemlje. U skladu s time, ukoliko je
zemlja turisticki orijentirana, u kriznoj situaciji dolazi do vecih gubitaka i nestabilnosti nego
kod zemalja Cija su gospodarstva neovisna o turistickom sektoru. U pogledu krize u
turizmu, osim multiplikativne, vazno je istaknuti induktivnu funkciju turizma. Zbog
multiplikativnih ucinaka turistiCke potrosnje po€inju se stvarati potrebe za pokretanjem
nove i povecanjem postojece ponude u proizvodnji dobara i pruzanju usluga. Definicija
induktivne funkcije turizma pociva na Cinjenici da osnovni interes nositelja gospodarske
aktivnosti na razini destinacije nije sama turistiCka potrodnja ni izravna dobit $to bi je
pojedini gospodarski subjekti realizirali iz same prodaje svojih proizvoda i usluga turizmu,
veC uloga te turisticke potroSnje u indukciji povec¢anih ukupnih uc€inaka proizvodnje,
odnosno pruzanja usluga. Induktivna funkcija turizma ima pozitivan odraz na povecanje
proizvodnje, no ona se moze promatrati i sa suprotnog stajalista. U tom smislu, gubitak
induktivne snage turizma naj¢eSce dolazi do izraZaja u vrijeme kriza u velikim emitivnim

trzistima $to dovodi do pada turistickog prometa i prihoda od turizma. 3

Dogadaji povezani sa prirodnim katastrofama imaju ogromne posljedice na putovanja i
turizam, a ujedno mogu dramati¢no utjecati na regionalna, nacionalna, ali i medunarodna
gospodarstva. Dana 14. travnja 2010. vulkan Eyjafjallajokull eruptirao je na jugu Islanda
utjeCuci na svjetsku klimu, javno zdravstvo i gospodarstvo. U osam kratkih dana vulkan
je otkazao vise od 107.000 letova u 23 europske zemlje (utjeCu na putovanja za 10
milijuna pojedinaca) i ¢ine oko 48% putovanja zrakoplovom tijekom tog razdoblja),
usporavajucéi ekonomiju cijelog kontinenta.3* Prema podacima UdruZenja operatora
zracnih luka, tijekom tjedna erupcije zracne luke izgubile su 80 milijuna funti zbog takvih
zatvaranja. Mnogi su struénjaci procijenili da ¢e pepeo i plinovi koje je oslobadio vulkan

ostaviti dugotrajne drustveno-ekonomske posljedice u cijeloj Europi i Sire.3® To je samo

33 N. Cavlek, M. Bartoluci, D. Prebezac, O. Kesar, Turizam: ekonomske osnove i organizacijski sustav, Skolska knjiga,
Zagreb, 2010., str. 263.

34 B.L. Bye, “Volcanic eruptions: science and risk management”, Science 2.0., svibanj, 2011,
https://www.science20.com/print/79456, (pristupljeno: 20.08.2021.)

35 A, Jamieson, “Volcano ash cloud: Winners and losers”, Telegraph, 2010,
http://www.telegraph.co.uk/travel/travelnews/7631576/Volcano-ash-cloud-winners-and-losers.html,
(pristupljeno: 20.08.2021.)
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jedan od primjera devastiraju¢eg ucinka kriza i katastrofa na turizam, ali i Sire

gospodarstvo dovodedi i do raznih lokalnih, ali i medunarodnih ekonomskih kriza.

Trenutno u turistiCkoj literaturi postoji obilje objavljenih ¢lanaka o upravljanju kriznim
situacijama i utjecaju kriza i katastrofa na razvoj turizma. Najbolju definiciju krize u turizmu
dali su stru¢njaci UNWTO-a koji su sumirali da je kriza u turizmu neZeljen, izvanredan,
Cesto neocekivan i pravodobno ograni€en proces ambivalentne razvojne mogucénosti.
Krizna situacija zahtijeva hitne odluke i protumjere kako bi se ponovno utjecalo na daljnji
razvoj turisticke destinacije i ogranicilo negativne posljedice Sto je vise moguce. Krizna
situacija utvrduje se procjenom ozbiljnosti negativnih dogadaja koji se dogadaju, koje
prijete, oslabljuju ili uniStavaju konkurentske prednosti ili vazne ciljeve turistiCke

destinacije.3®

Faulkner istiCe da se katastrofa u turizmu odnosi na situacije u kojima se destinacije ili
poduzeca suocavaju s iznenadnim nepredvidivim promjenama nad kojima imaju vrlo malu
mogucnost kontrole za razliku od krize koju mogu kontrolirati kriznim menadZzmentom.

Katastrofe u turizmu su veéinom:

1. nepredvidive;
2. iznenadne;

3. neocekivane;
4

s razornim posljedicama za turisticke destinacije i organizacije.®’

Kroz literaturu o upravljanju turizma u kriznim situacijama, Cesto se naglasava ranjivost
turistiCkih destinacija, a time i turista. Ustvari, izloZenost turizma prirodnim katastrofama
povezana je sa visokom razinom atraktivnosti mnogih rizi¢nih egzoti¢nih lokacija, gdje su
aktivnosti poput lavine, erupcije vulkana i uragana uobiCajene. S druge strane, sama
turistiCka aktivnost podloznija je potencijalnim kriznim situacijama kao $to su otmice i

terorizam. TuristiCki obilasci postali su lake mete krade, a osim toga turisti su ranijiviji u

36 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., str. 5, dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications 0.pdf (pristupljeno: 30.08.2021.)

37 B. Faulkner, “Towards a framework for tourism disaster management”, Tourism Management, vol. 22. no. 2,
travanj 2001., str. 136., dostupno na ResearchGate, (pristupljeno: 16.08.2021.)
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tim situacijama jer su manje upoznati s lokalnim opasnostima, te su manje neovisni od

lokalnog stanovnistva.3®

Jos jedna vazna specificnost kriza u turizmu jest kriticna uloga medija u situacijama
katastrofe ili krize. Nerijetko, veéi su utjecaji nastale krizne situacije na turisticko trziste
zbog medijskog pretjerivanja u svrhu veceg broja pregleda, odnosno vece razine
Citanosti. Takoder, katastrofalne situacije pruzaju plodno tlo za stvaranje dezinformacija
zbog prekida u komunikacijskom sustavu u kombinaciji s rokovima objavljivanja kako bi
se sprijecilo provjeravanje izvjestaja. Medijski izvjeStaji mogu imati razorne posljedice na
destinacije zahvadene katastrofom prvenstveno zato Sto se turizam percipira
hedonisticki, kao odmor i zadovoljstvo za potroSaca. U slu€aju negativnih medijskih
izvjeStaja o destinaciji turist ¢e se mozda odluciti za odabir druge destinacije koja nije

zahvacena potencijalnim opasnostima koje donose krize ili katastrofe.3°

2.4. Razvojne faze krize u turizmu

Osim vrsta kriza i katastrofa, vazno je poznavati kako se pojedina kriza razvija, odnosno
kakav je tzv. Zivotni vijek krize. Zivotni vijek krize opisali su autori Fink i Roberts, a

Faulkner je taj model primijenio na turizam.°

38 |bidem. str. 142.
39 oc. cit.

407, Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str.
36.
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Slika 1. Razvojne faze krize

Rjesenje:
ovo stanje

Potencijalna

Izvor: obrada Hendija, Z., Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG,
Zagreb, 2014., str. 36.

Ovih Sest faza razvoja kriznog dogadaja ili incidenta mogu se ukratko sazeti na tri glavne
faze upravljanja tim dogadajima, odnosno ukljuCuju preventivho djelovanje (koje se
odnosi na potencijalnu fazu i latentnu fazu krize), prepoznavanje vrste i intenziteta krize
(akutna faza kada je kriza izbila) te proaktivno djelovanje, odnosno reagiranje na krizu
(odnosi se na srednju i kroni¢nu fazu te konacno rjeSenje krize). U nastavku se nalazi

opis svake od navedenih Sest faza u zivotnom vijeku krize u turizmu.

1. faza: potencijalna faza - potencijalno krizno stanje prije izbijanja nezeljenog
dogadaja, dakle tek predstavlja moguénost izbijanja krize/katastrofe. Ova faza
predstavlja pripremu na krizu. Nju ne obiljezavaju nikakvi simptomi krize, to je
potencijalno krizno stanje. U toj se fazi poduzimaju aktivnosti da se izbjegne kriza
i da se pripremi na eventualno izbijanje krize:

- izrada planova razvoja (mogucih planova rjeSavanja kriza) i

- planiranje kriznih timova i sl.

Fink tvrdi da i u trenutku kada se subjekt ne nalazi u krizi, bilo da je rije€ o organizaciji ili

destinaciji, u stvari se ve¢ nalazi u fazi prije izbijanja krize, jer je ona karakteristiCna u
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turizmu za svaku organizaciju (na mikro razini) ili za svaku turisticku destinaciju (na makro
razini). U praksi se Cesto dogada da organizacije ili destinacije ne prepoznaju simptome

krize, $to dovodi do toga da su potpuno nespremne kada ona nastupi.

2. faza: latentna faza - predskazujuca faza ili latentna (prikrivena), predstavlja fazu
uvodenja u krizu. Nastupa kada postaje ocito da je kriza neizbjezna. Sigurno se
zna da ¢e do krize doci. U toj fazi pojacano se koriste instrumenti preventivnhog
upravljanja krizom, prije svega sustavi ranog upozorenja i upravljanje rizicima. U
toj fazi poduzimaju se sljedece aktivnosti:

- izraduju se strateski planovi kriznog menadzmenta i

- izraduju se moguci scenariji razvoja krize.
Npr. oekivanje udara uragana Sandy na SAD 2011. godine.

3. faza: akutna faza - faza izbijanja krize, vrhunac tj. kada su uoc€eni simptomi krize i
nastupi izvanredna situacija govori se o akutnoj fazi. Moze se reci da je to
prijelomna tocka nakon koje postaje jasno da je kriza nastupila, a glavni cil]
djelovanja postaje njezino ograni€avanje i smanjivanje S$tetnih posljedica.
Potrebna je identifikacija krize i reaktivho upravljanje krizom kao put izlaska iz
krize. MenadzZeri imaju vrlo malo raspolozivog vremena za odluivanje o
protumjerama (izrazito je kratak vremenski horizont) i visok pritisak na djelovanje
(trazi brzu reakciju i ispravne odluke uz istodobno ograni¢ene moguénosti
djelovanja). Menadzeri moraju odluciti koje mjere treba odmah poduzeti za
smanjivanje djelovanja krize. Krizni tim treba poceti djelovati odmah, primjenjujuci

krizne planove te uspostavljanjem krizne komunikacije.*

Akutna faza je prijelomna toC¢ka nakon koje postaje evidentno da je kriza nastupila te kad
ograni¢avanje i smanjivanje njezinih Steta postaje glavni cilj djelovanja (npr. kod potresa

je to spaSavanije ljudi iz ruSevina i zastita imovine). Potrebne aktivnosti u ovoj fazi krize:

- krizni tim treba poceti djelovati;
- krizni planovi se provode u praksi i

- neophodno je uspostaviti kriznu komunikaciju (odnose s medijima).

41 |bidem. str. 37.
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4. faza: srednja faza — u srednjoj (posrednoj) fazi cilj je uspostavljanje normalnih
funkcija u Sto kra¢em roku, odnosno $to prije osposobiti lokalnu zajednicu i javne
sluzbe da normalno funkcioniraju. Aktivnosti u ovoj fazi su:

- u kratkom roku moraju se zadovoljiti osnovne egzistencijalne potrebe
stanovnistva,

- u kratkom roku mora se osigurati funkcioniranje javnih sluzbi.

5. faza: kroni¢na faza - faza dugotrajnog opravka ili kroni¢na faza je takva faza u kojoj
su simptomi i posljedice krize jo$ o€itiji. U ovoj fazi vazno je osigurati jasne upute
(naputke) za reviziju strategije kriznog menadZmenta, a poduzimaju se sljedece
aktivnosti:

- CiSc¢enje, saniranje Steta krize (obnova porusenih infrastrukturnih objekata,
saniranje ekoloskih Stetai sl.);

- savjetovanje stradalih;

- strategije reinvestiranja i sl.

6. faza: rjeSenje krize ili katastrofe - rjeSenje krize ili katastrofe predstavija
obnavljanje stare rutine (prije nastale situacije) pri ¢emu nastupa propast
(prestanak djelovanja) ili novo stanje, koje moze biti poboljSano ako se pozitivho

iskoriste udinci krize ili katastrofe.

Protumijere koje se poduzimaju u cilju smanjivanja nepovoljnih u€inaka kriza ili katastrofa

ovise najvise o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se konkretna kriza/katastrofa nalaze:

- prije izbijanja krize: treba razvijati svijest 0 moguénosti izbijanja krize;

- za vrijeme trajanja krize: nuzno je Sto prije minimalizirati negativne ucinke krize ili
katastrofe;

- nakon krize odnosno po zavrSetku krize: potrebno je poduzimati mjere u vracanje

povjerenja javnosti u sigurnost organizacije ili destinacije pogodene krizom.4?

42 |bidem. str. 38.
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3. Krizni menadzment

Suvremeno doba obiljezeno je raznim drustvenim, ekoloskim, tehnoloskim, ekonomskim
i politickim promjenama, a to posljedicho uzrokuje da postaje sve nestabilnije i
nesigurnije, a krizne situacije sve ucestalije. Krizom je najbolje pocCeti upravljati prije nego
Sto do nje dode — u mirnom i objektivnom okruZenju. Treba u svakom trenutku biti
spreman da postoji odredeni niz rizika koji su manje ili viSe izgledni da uzrokuju problem.
lako se Cesto krize i katastrofe ne mogu zaustaviti, njihovi utjecaji mogu biti ograni¢eni od
strane kvalitetnog menadZmenta u javnom i privathnom sektoru. U pogledu turizma, Cija je
aktivnost posebno osjetljiva na promjene uzrokovane krizama i katastrofama, od iznimne

vaznosti je formiranje strategija kriznog upravljanja i njihova ucinkovita provedba.

3.1. Definicija kriznog menadzmenta

Krizno upravljanje (krizni menadzment) mozZe se definirati kao “niz ¢imbenika
organiziranih za borbu s kriznom situacijom, Cija je osnovna svrha umanijiti njezine
negativne ucinke, odnosno S$tete za organizaciju.” Pojednostavljeno re€eno, krizno
upravljanje nastoji sprijeciti ili umanijiti negativne posljedice krize od moguce Stete i tako
zastititi organizaciju, dionike i cijelu branSu u kojoj organizacija posluje. Definiranju
kriznog upravljanja moguce je pristupiti i drukcije te istaknuti ono Sto ono nije za razliku
od onoga Sto ono jest. Krizno upravljanje prije svega nije sinonim za loSe upravljanje.
Organizacije se zbog vlastitog neprikladnog planiranja ili potpunog izostanka planskog
pristupa Cesto dovode u situaciju da reagiraju tek kad krizne situacije eskaliraju. Medutim,
bez jasno definiranih prioriteta, upravljadi organizacije rijetko znaju koje situacije
zahtijevaju njihovu pojacanu i hitnu pozornost. U takvim kriznim situacijama menadzment
ne moze uvijek ucinkovito reagirati, Sto je klasiCan primjer loSeg upravljanja, ali ne i
kriznog upravljanja. Pravi i u€inkoviti krizni menadzment stoga podrazumijeva “sustavan
pristup u upravljanju kriznim situacijama koji omogucuje normalno funkcioniranje

organizacije.”*?

43 D. Jugo, MenadZment kriznog komuniciranja, Skolska knjiga, Zagreb, 2017. str. 25.
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Krizno upravljanje nedvojbeno podrazumijeva “pogled unaprijed”. To podrazumijeva
predvidanje, identificiranje, proucCavanje i postupanje u kriznim situacijama te
uspostavljanje procedura koje organizaciji omogucuju da sprijecCi krize ili da se s njima
ucinkovito nosi. U svojoj biti, krizno upravljanje omogucuje organizaciji formuliranje
sustavnog i urednog odgovora na krizne situacije. Taj je odgovor osnova koja organizaciji

omogucuje nastavak svakidasnjeg poslovanja dok istodobno upravlja krizom.**

U teoriji menadZzmenta i upravljanja ljudskim resursima generalno je prihvaceno da
autokratsko vodenje ima razarajuci utjecaj na organizacijsku klimu i dugoro¢ne rezultate
jer ograni€ava razvoj zaposlenih i novih ideja. Medutim, u raznim fazama izlaska iz
poslovne krize upravo autokratski menadzer pokazuje najbolje rezultate. Odluke kojima
se omogucava prezivljavanje poduzeca moraju se donositi vrlo brzo bez trazenja
konsenzusa sa zaposlenima ili menadzerskim timom te uz puno preuzimanje
odgovornosti. Takav nacin rada moze ¢ak donijeti olakSanje radnicima, ako su prethodni
menadzment smatrali slabim i mekanim ili ako postoji visok stupanj zabrinutosti zbog
nesigurnosti uzrokovane krizom. Autokratski nacin vodenja u kratkom roku daje dojam
snage i prenosi osjecaj sigurnosti u poduzecu. lako stilovi mogu znacajno varirati,

pozeljne karakteristike vode kod kriznih menadzera su:

- brzo odredivanje jasnih, kratkoroCnih prioriteta i ciljeva;

- vidljivo pokazivanije prioriteta;

- postavljanje oCekivanja i standarda;

- odlucnost i brzo provodenje odluka;

- stalno komuniciranje sa svim osobama uklju¢enim u poslovanje poduzeca;
- izgradnja pouzdanja i povjerenja kroz transparentnost i iskrenost;

- autokratsko vodenje kroz fazu hitnosti.*

44 |bidem. str. 26.
45 D. Suéevié, Krizni menadZment; vodi¢ kroz planiranje, prevenciju i oporavak, Lider press d.d., Zagreb, 2010., str.
64.
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Veoma je opSiran skup najvaznijih karakteristika menadzZzmenta potrebnih za izlazak iz

krize, no prema ucCestalosti ponavljanja u praksi, istiCu se:

- poznavanje djelatnosti poduze¢a — struénost i znanje u djelatnosti poduzeda,
poznavanje tehnologije i trzista;

- poznavanje menadzerskih tehnika — vodenje, motiviranje, orijentiranost ciljevima,
a ne zadatcima, poticanje timskog rada;

- otvorena komunikacija, eti¢nost;

- analiticnost, sposobnost prepoznavanja pravih problema;

- odluénost;

- sposobnost rieSavanja problema.46

3.2.  Krizni menadzment u turizmu

Ucinkovito upravljanje krizama i katastrofama je od vitalnog znacaja za turisticku
industriju, na koju Cesto negativno utje€u politiCki, ekonomski, drustveni i tehnoloski
Cimbenici, a gotovo su uvijek izvan neposredne kontrole turistiCke industrije. Gotovo sve
organizacije moraju se suociti sa promjenama u svom zivotnom ciklusu. Sukladno s time,
sve turistiCke destinacije ¢e se zasigurno morati suociti sa krizom ili katastrofom odredene
vrste. Stoga je temeljna kompetencija menadzera u turizmu da se bavi i upravlja takvim
promjenama. lako je, kao Sto je ve¢ navedeno, teSko predvidjeti ili kontrolirati krize ili
katastrofe, menadzZeri su i dalje u stanju smanijiti rizik i pripremiti organizaciju za
suoCavanje s takvim situacijama na ucinkovit nacin. Razvoj adekvatne strategije moze
pomoci organizacijama i destinaciji da izbjegnu ili ograniCe tezZinu takvih promjena

izazvanih krizama ili katastrofama.

Krizni menadzment u turizmu poCeo se sustavno proucCavati tek nakon teroristickog
napada na SAD 11. rujna 2001. godine. Stru¢njaci Svjetske turistiCke organizacije

UNWTO-a definiraju krizni menadzment u turizmu tako S$to navode da “krizni

46 |bidem. str. 71.
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menadZment obuhvaca strategije, procese i mjere koje se planiraju primijeniti u cilju

sprec¢avanja izbijanja krize i svladavanja njezinih posljedica.”*’

Krize i katastrofe su danas neizbjezne, no menadzeri postaju svjesni €injenice da su
njihove Stetne posljedice daleko manje ukoliko je organizacija ili destinacija pripremljena
na krizu, pa je temeljni zadatak kriznog menadzZmenta proaktivno djelovanje. l1zuzetno je
vazno da menadZeri (vlasnici organizacija i osobe zaduZene za upravljanje
destinacijama) postanu svjesni moguénosti izbijanja raznih vrsta kriza te da budu spremni

proaktivno djelovati kako bi se smanijili negativni ucinci tih dogadaja.*®

Uloga kriznog menadzera je rjeSavanje sloZenih problema bez neophodnih informacija u
uvjetima visoke razine stresa i u nestabilnom organizacijskom okruzenju. Upravo zbog
stalno prisutne (latentne) opasnosti od izbijanja kriza i katastrofa u svakidasnjem Zivotu,

menadzeri u turizmu (na svim razina djelovanja) moraju:

- prikupljati podatke;

- promatrati postoje li ikakvi signali da bi se kriza mogla dogoditi;

- utvrditi njihove uzroke;

- izraditi marketinSke krizne planove;

- formirati krizne timove i

- uspostaviti dobre veze sa sluzbama javnog priopéavanja i medijima (provoditi

krizni komunikacijski plan).*°

Krize i katastrofe negativno utjeCu na imidz destinacije, osobito ako su informacije o
nastaloj kriznoj situaciji iskrivliene glasinama. Upravljanje krizom podrazumijeva i
suoCavanje s ljudskom percepcijom krize $to je jednako vazno kao i rjeSavanje same
krizne situacije. To posljedi¢no ukazuje na potrebu za kriznom komunikacijom koja je
bitan dio upravljanja krizama i katastrofama, a narocito je vazno za turistiCku industriju.

Marketing i odnosi s javno$¢u se smatraju vaznim dijelom kriznog menadzmenta, osobito

47 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications_0.pdf (pristupljeno: 04.09.2021.), str. 5.

48 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str.
39.

9 |bidem. str. 40.
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iz perspektive dugoroCne faze oporavka od krize ili katastrofe. U takvim sluCajevima,
veliku ulogu imaju medunarodne turisticke organizacije i subjekti turistiCke industrije u
destinaciji. Odgovorni su za opéi marketing destinacije, istrazivanje i razvoj, a imaju
veoma vaznu ulogu u kriznom menadzmentu u procesu suo€avanja s krizom u

destinaciji.>®

3.3. Faze kriznog menadzmenta

U svim fazama strateSkog upravljanja je neophodno da postoji fleksibilnost, evaluacija i
modifikacija potencijalnih izmjena, te uklju€ivanje dionika pri razvoju strategije. Ritchie
istiCe tri faze kriznog menadzmenta primjenjive na turisticku djelatnost: faza prevencije i

planiranja, faza primjene tj. implementacije i faza vrednovanja ucinaka tj. evaluacije.

3.3.1. Faza prevencije i planiranja

U fazi prije pojave krize ili katastrofe, javni i privatni sektor mogu poduzeti razne aktivnosti
u vidu kriznog menadzmenta, kao $to su izrada strategija i planova, s ciliem zaustavljanja,
odnosno ograni¢avanja utjecaja potencijalne krize na turisti¢ku destinaciju i njene dionike.
lako su organizacije u mogucnosti pripremiti strategije prije pojave krizne situacije koje
pomazu u upravljanju krizom, najcesce je u potpunosti nemoguce sprijeCiti nastanak krize
ili katastrofe. Pritom je pozeljna vjestina i uloga kriznog menadzmenta pravovremeno
prepoznavanje krize i provedba strategije suoCavanja s njome kako bi maksimalno
ogranicili njen negativan utjecaj. Odluke koje su poduzete prije nego Sto dode do krize
omogucit ¢e ucinkovitije upravljanje krizom za razliku od organizacija koje se za to nisu

pripremile pa uslijed krize donose brze i neu€inkovite odluke.

Proaktivno planiranje umanjuje rizik i vremenski utrosak, te sprijeava loSe upravljanje

resursima. Postoje brojne tehnike u domeni proaktivhog planiranja, a pokazalo se da je

50 B, W. Ritchie, H. Dorrell, D. Miller, A. G. Miller, “Crisis Communication and Recovery for the Tourism Industry:
Lessons from the 2001 Foot and Mouth Disease Outbreak in the United Kingdom”, Journal of Travel & Tourism
Marketing, vol. 15, no. 2-3, 2004, dostupno na ResearchGate (pristupljeno 10.09.2021.), str. 10.
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razvijanje procedura za suoCavanje s krizom za vrijeme dok ona nastaje puno efikasnije
nego neprestano pretrazivanje za svim potencijalnim utjecajima krize. Prepoznavanje
problema kroz analizu i pretraZivanje okruzenja, te prikupljanje podataka o politickom,
ekonomskom, drustvenom i tehnoloSkom okruZenju, mozZe pruziti korisne informacije o
mogucim trendovima Kkoji Ce vjerojatno utjecati na organizaciju. Dakle, prva faza kriznog
menadzmenta u turizmu obuhvaca dvije navedene aktivnosti: proaktivno planiranje i
formiranje strategije kriznog menadzmenta, te prepoznavanje problema pretrazivanjem

sliénih situacija radi izrade planova kriznog menadzmenta.>?

Proaktivno planiranje i formuliranje strategije kriznog menadZzmenta u fazi prevencije

ukljuCuje:

- strateSko predvidanje - prognoziranje krize na temelju analize kvantitativnih
podataka i kvalitativnih trendova;

- planiranje za nepredvidene sluCajeve - izrada alternativnih planova u slu€aju
potencijalnih kriznih situacija;

- analiza problema - sli€éno planiranju nepredvidenih situacija, ali upozorava
menadzere na evoluirajuce trendove u vanjskom okruzenju koji se mogu iskoristiti
kao prednost u razvoju strategija;

- analiza scenarija - razrada razli¢itih moguénosti razvoja, odnosno hipotetske
pretpostavke moguéih promjena i trendova, te izrada konkretnih planova hitne

intervencije.

Kod kriza izazvanih ekoloSkim dogadajima, odnosno u slu€aju prirodnih katastrofa, vise
dolazi do izrazaja druga aktivnost faze prevencije. Uz proaktivno planiranje predlazu se

jos dvije metode kojima se mogu izraditi planovi kriznog menadzmenta:

- analiziranje rizika i mapiranje opasnosti — obzirom na karakteristike prirodnih
katastrofa koje se pojavljuju ¢eSce i intenzivnije u nekim turistickim regijama postoji

veca vjerojatnost da ¢e se katastrofa ponoviti;

51 B. W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 674.
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- integrirano planiranje u slu€aju nuzde - pripremljena koordinacija izmedu hitnih

sluzbi i tijela turizma.>?

Na primjer, Caribbean Hotel Association (CHA) i Caribbean Tourism Organization (CTO)
su udruzili snage kako bi pripremili priruénik namijenjen turistickoj industriji zbog Ceste
prijetnje uragana na tom podrucju. Priruénik je osmisljen tako da daje preporuke, te
ocrtava zadatke i odgovornosti za svaki veci odjel u hotelu o tome kako reagirati tijekom

uragana.®®

Na ovaj nacin, su menadzeri spremni za prikupljanje informacija o potencijalnim
problemima i razvijanjem planova ili strategija koje bi primijenili u slu€aju krize ili
katastrofe. Razumijevanje i znanje o katastrofama ili krizama na koje je destinacija
podloZzna je neprocjenjivo za stvaranje odgovarajucih planova i strategija koje mogu
sprijeciti ili ograniciti njihov utjecaj na destinaciju. Ako se potencijalna kriza ili katastrofa
pravovremeno identificira, onda se strategije kriznog menadzmenta mogu implementirati
i na taj nacin zaustaviti ponavljanje njihovog negativnog utjecaja. Ako se to ipak ne moze
ostvatriti, kriza se nastavlja te iz potencijalne, odnosno latentne faze, prelazi u akutnu fazu,
a samim time stvara se potreba za ulaskom u sljede¢u fazu kriznog menadzmenta:

provedba strategija i planova za suo€avanije s utjecajima.

3.3.2. Faza primjene tj. implementacije

U trenutku kada potencijalna krizna situacija prelazi iz latentne faze u akutnu, zapocinje
razvoj stvarne krize ili katastrofe. Ako su menadzeri svjesni nadolazece krize ili katastrofe
(koristenjem proaktivnog planiranja i predvidanja problema) te imaju razvijene planove za
nepredvidene situacije ili postupke planiranja hitnih sluCajeva, oni su spremni za
provedbu strategija zaustavljanja tj. ograniCavanja Stetnih utjecaja krize na poslovanje i

drustvo. Medutim, proces implementacije i provedbe strategija moze biti slozen, kaotiCan

52 |bidem. str. 675.

53 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications 0.pdf (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 15.
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i kompliciran. Stoga faza primjene tj. implementacije strategija zahtijeva fleksibilnost i

stalno pracenje, a ukljuCuje Cetiri kljucne aktivnosti:

strateSko vrednovanje i strateSka kontrola - evaluacija, selekcija i provedba

odgovarajucih strategija;

- menadzment kriznog komuniciranja i kontrola medija - implementacija ucinkovite
strategije kontrole i kriznog komuniciranja te suradnja s medijima;

- upravljanje resursima - kontroliranje ili preraspodjela resursa kako bi se ucinkovito
doslo do rijeSenja krizne situacije;

- razumijevanje i suradnja s dionicima - suradnja s dionicima javnog i privatnog

sektora na razini destinacije.

Potrebni su redoviti sastanci (mozda ¢€ak i dnevni) kako bi se procijenila ucinkovitost
strategija, komunikacija s dionicima u vezi strategije i pracenje zivotnog ciklusa razvoja

krize ili katastrofe.>*

StrateSko vrednovanje i strateSka kontrola omogucuje temeljitu procjenu strategija koje
su na raspolaganju organizaciji i odabir onih koje ¢e najbolje odgovarati njenim
potrebama u nastaloj kriznoj situaciji. Izazov odabira i provedbe strategija je da se odluke
moraju donijeti brzo i ogranic€iti Stetu uzrokovanu krizom ili katastrofom, no ovisno o vrsti
krize ili katastrofe, njeni dugoroCni ucinci mozda nisu u potpunosti poznati organizaciji.
Manjak vremena i hitnoca situacije izaziva izuzetni pritisak na menadzera i ostale dionike,
Sto upravo i €ini razliku kriznog menadzmenta od uobiCajenog strateSkog menadzmenta.
Ukoliko je organizacija bila uspjeSna u fazi prevencije proaktivnim planiranjem, lakse ¢e
podnijeti pritisak implementacije adekvatne strategije, medutim i u tom slu€aju moze doci
do potrebe za modificiranjem strategije jer kriza moze biti neoCekivanih razmijera i prijetniji,
te mozZe utjecati razliCito na odredene dionike. Potrebno je razraditi listu zadataka
rangirajuci ih prema stupnju prioriteta. Menadzment mora brzo procijeniti i odabrati onu

strategiju kojom ¢e steéi najefikasniju kontrolu nad nastalom situacijom. Ukoliko

54 B. W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 675.
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menadzment reagira tek u akutnoj fazi krize, zbog hitnoce i kratkog vremenskog roka

moze doc¢i do neudinkovitih odluka.

MenadZment kriznog komuniciranja u fazi primjene kriznog menadzmenta predstavlja
kontroliranje medija, razvoj krizne komunikacijske strategije uklju€ujuci upotrebu odnosa
s javnoScu tj. kontrolu kriznog izvjeStavanja u medijima, imenovanje glasnogovornika o
incidentu, koriStenje medija za oporavak od krize, uspostavljanje kratkoro¢nih i
dugorocnih cilieva komunikacijske strategije.®™ U turistickoj djelatnosti, detaljna
komunikacijska strategija moze uvelike potaknuti proces rjeSavanja krize. S druge strane,
loSa komunikacijska strategija moze pretvoriti incident u krizu. U kriznim situacijama Cesto
medij postavljaju velik broj pitanja, a traze odgovore od Sirokog spektra dionika ukljucujudi
izvjestitelje, zaposlenike, dioniCare, drZzavne duzZnosnike i lokalno stanovniStvo. Brzo
reagiranje na zahtjeve medija i javnosti je vazno jer mediji imaju rokove zarad i traze brze
izvore informacija. Ako tim kriznog menadzmenta ne pruzi adekvatne odgovore, medij Ce
izvjeStavati pomocu izvora koji nisu u potpunosti ili adekvatno upuceni, ¢ime se stvara
podloga Sirenja krivih informacija. Senzacionalisticka medijska izvjeStavanja nerijetko
izazivaju zavaravanje javnog mijenja u pogledu ozbiljnosti krize ili katastrofe, $to ponekad
utjeCe dugoro€no na oporavak destinacije i ozbiljno ostecéuje turisticku djelatnost. Stoga
je od izuzetne vaznosti uspostava dobre suradnje i redovite dvosmjerne komunikacije s
medijima jer upravo mediji vrSe ogroman utjecaj na imidz turisticke destinacije.%®
Stru€njaci UNWTO-a su primijetili vaznost krizne komunikacije te izradili priru¢nik za
kriznu komunikaciju u turizmu. U Priru¢niku UNWTO-a se nalaze konkretni predloSci
informacija za medije za 17 mogucih scenarija kriznih dogadaja (potres, pozar u prirodi ili
turistickom objektu, erupcija vulkana, tsunami, uragan, poplava, zrakoplovna nesreca,

Zeljeznicka nesreca, otmica turista, teroristiCki napad, trovanje hranomii sl.).

Tijekom krizne situacije, organizacija (destinacija) mora reorganizirati ili ponovno
konfigurirati rasporedivanije i upravljanje resursima. To moze podrazumijevati financijske

resurse, ljudske resurse koji mogu biti preraspodijeljeni na nove jedinice i timove za

55 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str.
43,

56 B. W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 676.
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upravljanje kriznim menadzZzmentom unutar organizacije ili na razini destinacije,
ukljucivanje i pruzanje podrSke Zrtvama katastrofe, suradnju s medijima, itd. Ponekad
provedba strategije nece biti u€inkovita ukoliko organizacija nema prilagodljivu, fleksibilnu
i responzivnu organizacijsku kulturu, te iznimno snazno vodstvo za kontrolu provedbe
strategije. Proaktivno planiranje i provedbe strategija ne mogu pomoci organizacijama
rieSavati incidente ako je njihova organizacijska kultura introvertirana, a stilovi
komunikacije autokratski. Dakle, osim ranije spomenutog razvoja kvalitetne strategije
kriznog komuniciranja s medijima (vanjskim okruzenjem), iznimno je vazno upravljanje
resursima unutar organizacije; komunikacija i suradnja sa zaposlenima i drugim
dionicima, stvaranje dobre organizacijske politike i provedba strategije unutar

organizacije.

U kriznim situacijama postoji mogucénost da ¢e uprava morati restrukturirati i zamijeniti
birokratske organizacijske strukture za slobodnije strukture koje mogu omoguditi vecu
fleksibilnost i snagu pri donoSenju odluka i ucinkovitiju provedbu strategija kriznog
menadzmenta. Vodstvo je potrebno ne samo na razini organizacije, ve€i na razini sektora
te na razini kompletnog turistiCkog odredista, kako bi se osigurao ispravan smjer i
zajednicke smjernice za rjeSavanje krize. Buduci da je turizam industrija koja obuhvaca
mnoge pojedinacne tvrtke Sirokog spektra djelatnosti i javnog sektora, te organizacije na
medunarodnoj, nacionalnoj, regionalnoj i lokalnoj razini, zahtjeva integrirani pristup
kriznom menadzmentu i upravljanju resursima. U velikim turistiCkim tvrtkama je najceSce
zaposleno osoblje koje ima odredenu razinu znanja i ovlasti za relativno brzo stvaranje
tima kriznog menadzmenta u situaciji krize, medutim puno je veci broj malih ili mikro
poduzeca u turizmu koji nemaju osoblje obu€eno za suoCavanje s takvim situacijama.
Takva poduzeca trebala bi se osloniti na planove i strategije donesene od strane
nacionalnih i regionalnih tijela. Primjerice, Federation of Tour Operators (FTO) u Britaniji
imaju odreden tim kriznog menadzmenta koji pomaze ¢lanovima u rjeSavanju kriznih
situacija te koristi njihovo iskustvo za pruzanje vodstva ostalim organizacijama turistiCke
industrije. Takoder, pruzaju radionice u suradnji s Association of British Travel Agents

(ABTA) o ucinkovitom upravljanju krizom za ¢lanove industrije.>’

57 |bidem. str. 677.
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Na razini turistiCkih destinacija postoji mnogo primjera timova ili jedinica za upravljanje
kriznim situacijama koje su odgovorne za rjeSavanje turistickih kriza ili katastrofa. Takvi
timovi ukljuCuju predstavnike lokalnih samouprava i profesionalne kadrove na podrucju

putovanja i turizma. Takve grupacije mogu se svesti na Cetiri tima nositelja aktivnosti:

- tim za komunikacije/odnose s javnoScu - zastupanje destinacije i pruzanje to¢nih
informacija;

- marketinski/promotivni tim — oporavljanje marketinga turisticke destinacije $to
moze uklju€ivati proces rebrendiranja destinacije;

- tim za koordinaciju informacija;

- financijski tim - prikupljanje sredstava, procjena troSkova Stete, lobiranje i pregovori

s vladom u svrhu financiranja tekucih aktivnosti kriznog menadzmenta.>%8

Razumijevanije i rad s kljuénim unutarnjim i vanjskim dionicima izrazito su vazni kako bi
se optimalno implementirale i realizirale strategije kriznog menadZzmenta u situacijama
krize ili katastrofe u turistiCkoj industriji. U kriznim situacijama, razumijevanje utjecaja
krize na unutarnje (poslovne jedinice, osoblje, menadzeri, dioni€ari) i vanjske (druge
agencije i organizacije, op¢a javnost, mediji, turisti) dionike te njihov meduodnos je od
kriticne vaznosti za u€inkovito djelovanje kriznog menadzmenta. Potres u Kobeu 1995.
godine najzorniji je primjer zakasnjele reakcije kao posljedica birokratskih formalnosti.
Naime, u Japanu je uobi¢ajena praksa da agencije i organizacije dobivaju upute od vlasti,
a ovog puta nije bilo odobrenja vlade stoga organizacije nisu reagirale pravovremeno.
Zbog zakas$njele reakcije i loSe komunikacije dionika, izgubilo se dragocjeno vrileme koje

je moglo biti utroSeno u spasavanje Zrtava.>®

3.3.3. Faza vrednovanja tj. evaluacije

Posljednja faza strateSkog suoCavanja s krizama i katastrofama je faza evaluacije i

vrednovanja povratnih informacija koja stupa u trenucima kada se organizacija ili

58 |bidem. str. 678.
%9 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str.
44,
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turistiCka destinacija vec¢ poc€inju oporavljati od krize i po€inju se vracati u “normalno
stanje”. U ovoj fazi nakon krize/katastrofe slijedi dug oporavak, koji omogucava
sagledavanje posljedica te buduce strateSko planiranje za poslovanje ili za turisticku
destinaciju. Dakle, faza vrednovanja tj. evaluacije ucinaka kriznog menadZmenta u

turizmu se moze podijeliti na dvije aktivnosti:

- uspostavljanje normalnog stanja kao prije izbijanja krize — prihvacanje krize kao
nositelja promjene;
- iskustveno ucenje — evidentiranje svih postupaka kao temelj za buduce krizne

situacije.®®

Krize i katastrofe su sloZena i kaoticna stanja koja nerijetko ostavljaju dugotrajne
posljedice i promjene u sustavima. No, te promjene mogu ostaviti negativan, ali i pozitivan
ucinak. Dapace, neke organizacije i destinacije mogu imati koristi od krize ili katastrofe,
primjerice mogu preuzeti dio turista koji su pocetno htjeli putovati u odredenu turisti¢ku
destinaciju, no uslijed pojave krizne situacije su se odlucili za drugu destinaciju. Takva
situacija se dogodila kada je 1991. godine, za vrijeme Zaljevskog rata u Iraku, americ¢ko
turistiCko trziSte u vec¢em broju posjecivalo Karipske otoke, a izbjegavalo putovanja u

Europu i Bliski Istok.5!

U posliednjoj fazi kriznog menadzmenta u turizmu najviSe dolazi do izrazaja
transformacijski karakter turizma jer sa kriznim dogadajem, osim negativnog, dolazi i
potencijalni pozitivan ishod (npr. poticaj za inovacije, prepoznavanje novih trzista itd.).
Kao $to je navedeno u ranijem poglavlju, posljednja razvojna faza u Zivotnom ciklusu
krize/katastrofe je novo stanje ili propast destinacije. Sposobni krizni menadzment i
menadzment destinacije mogu u zavrsnoj fazi usmijeriti destinaciju ne samo u “normalno
stanje”, ve¢ u poboljSano stanje u odnosu na ono prije krizne situacije. PoboljSano stanje
rezultat je uCenja iz kriza i katastrofa, odnosno prepoznavanja slabosti i prijetnji te
njihovog iskoristavanja u korist destinacije. Dobar menadzment prepoznati ¢e gresSke u

procesu te modificirati politike poslovanja i izmijeniti strategije koje nisu djelovale

80 |oc. cit.
61 B, W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 679.
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ucinkovito. To mogu uciniti prouCavajuéi postojeCe rezultate proaktivhog planiranja i
strategija koje su implementirali za vrijeme krizne situacije. 1z tog se razloga zavrSna faza
kriznog menadZmenta u turizmu naziva fazom vrednovanja tj. evaluacije, Medutim,
sposobnost organizacije da uci od nastalih incidenata, odnosno kriza i katastrofa, je
odredena razmjerom njihovog interesa i organizacijske kulture. Primjer toga je krizna
situacija nastala u vrijeme izbijanja epidemije bolesti slinavke i $apa (Foot and Mouth
Disease) u Velikoj Britaniji 2001. godine. lako je na nacionalnoj razini donesen niz mjera
i promjena u strategiji razvoja turizma Velike Britanije u pogledu nastale krizne situacije,
veoma malo promjena je poduzeto na lokalnim razinama. Razlog tome je stav da se takvi
incidenti ne mogu predvidjeti, nemoguénost razmisljanja u dugom roku i percepcija da se
takvi dogadaji ne mogu kontrolirati.®?> Dakle, osim povratka u “normalno stanje”, vazno je
da organizacije prouCavaju gresSke i poboljSaju svoje postupke u slu¢aju buducéih kriznih

situacija.

|z perspektive turisticke industrije, organizacije mogu unijeti promjene u svoje
organizacijske strukture, stvarajuci timove za upravljanje kriznim situacijama, pruzajuci
viSe sredstava svom timu za odnose s javno$c¢u, azuriranjem planova za nepredvidive
situacije ili smanjenjem njihovog oslanjanja na samo odredene segmente trzista.
Primjerice, tijekom Azijske ekonomske krize 1997-1998. godine, Australian Tourist
Commission, nacionalna marketinSka organizacija Australije, primijetila je da je njihova
prekomjerna usmjerenost na rastucée azijsko turisticko trziSte manjkava.® Medutim, ubrzo
nakon su proveli preraspodjelu resursa i povecali marketindki angazman prema
tradicionalnim, ali ponekad zanemarenim turistiCkim trzistima Novog Zelanda, Europe i
Sjeverne Amerike u nastojanju da proSire cilianu publiku umjesto oslanjanja ka samo
jednoj ciljanoj skupini. Na taj nacin su smaniili rizik od toga da jedno ciljano trziste, u ovom
slu€aju obuhvac¢eno ekonomskom krizom, cjelovito utje€e na njihovu turisti¢ku industriju.
Kako bi destinacije mogle primijeniti takve modifikacije, potrebno je uspostauviti

mehanizme prikupljanja i vrednovanja povratnih informacija. Nakon toga, potrebno je

62 B, W. Ritchie, H. Dorrell, D. Miller, A. G. Miller, “Crisis Communication and Recovery for the Tourism Industry:
Lessons from the 2001 Foot and Mouth Disease Outbreak in the United Kingdom”, Journal of Travel & Tourism
Marketing, vol. 15, no. 2-3, 2004, dostupno na ResearchGate (pristupljeno 10.09.2021.), str. 14.

63 B. W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 680.
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analizirati prikupljene podatke te ih integrirati u razvoj strategija kriznog menadzmenta i

upravljanja krizom.

3.4. Menadzment kriznog komuniciranja i uloga medija

Uloga medija u strategijama kriznog menadzmenta u turizmu moze biti od presudnog
znacaja do te mjere da bi mogla znaciti razliku izmedu toga hoce li se incident pretvoriti
u krizu ili katastrofu. S druge strane, mediji mogu pomodéi Sirenjem upozorenja u
predstoje¢im katastrofama (tj. gdje ih je moguce predvidjeti) i pruzanjem informacija
tijekom faze oporavka. Krizno komuniciranje moguce je definirati kao “dijalog izmedu
organizacije i njezinih javnosti neposredno prije negativnog dogadaja, tijiekom negativnog
dogadaja i nakon njega.” Ovaj dijalog podrazumijeva kreiranje strategija i taktika kojima

je osnovna svrha umanijiti Stetu imidzu organizacije.®*.

Strucnjaci Svjetske turistiCke organizacije UNWTO-a definirali su kriznu komunikaciju kao
“proces, nakon Sto je kriza vec¢ pocela, koji se poduzima u cilju smanjivanja njezinih
negativnih ucinaka za organizacije ili destinacije koje su joj izlozene. Zahtijeva promptno
(odmah) dono$enje odluka i protumjera koriStenjem svih raspoloZivih komunikacijskih

sredstava s ciliem upravijanja krizom u $to pozitivnijem pravcu” .

Medutim, mediji takoder mogu ometati rad u hitnim slu€ajevima Sirenjem laznih
informacija ili kritiziranjem poduzetih mjera na nacin da odvracaju osoblje hitne sluzbe od
njihovog zadatka. Primjerice, pri katastrofi nastaloj od tornada u ameriCkom gradu
Andoveru 1991. godine, operativni centar kriznog menadZzmenta je 20% ukupnog
vremena tijekom deSavanja katastrofe potroSio samo na razrjeSavanje oStecenja nastalih
uslijed senzacionalistitkog medijskog izvjeStavanja. Ovakvi slu€ajevi istiCu nuznost

formiranja strategije medijske komunikacije koja ukljuCuje ranu uspostavu relevantnog

84 D. Jugo, MenadZment kriznog komuniciranja, Skolska knjiga, Zagreb, 2017. str. 29.

55 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., str. 6., dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications_0.pdf (pristupljeno: 14.09.2021.), str. 5.
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centralnog izvora koji bi osigurao da se ne Sire neto¢ne informacije i time remeti proces

kontroliranja krize, tj. katastrofe.%®

MenadZment kriznog komuniciranja uglavnom se bavi osiguravanjem ispravnog i
dosljednog informiranja javnosti i poboljSanjem imidZza organizacije ili industrijskog
sektora koji je suo€en s krizom. Najvazniji zadatak odnosa s javnos¢u i komunikacije s
medijima u kriznim situacijama je ograni€iti Stetu organizaciji koja bi u kona€nici mogla
ostaviti nepopravljive posljedice. 1z tog razloga se suradnja s medijima smatra vitalnim
faktorom. Redovita dvosmjerna komunikacija je najbolji naCin razvijanja povoljnog
odnosa s javnoséu, pri Cemu se dosljednost odgovora istiCe kao klju¢ni element u kriznom
komuniciranju. Sposobnost pruzanja dosljedne poruke svim dionicima izgradit ¢e
vjerodostojnost i oCuvati imidZz organizacije umjesto naru$avanja ugleda pruZzanjem
nedosljednih informacija. Zadatci menadzmenta kriznog komuniciranja u situaciji krize ili
katastrofe su identificiranje ciljane publike, razvoj ciljeva za ucinkovito komuniciranje i

odasiljanje snazne pozitivne poruke.®’

U ovom je kontekstu vazno razumjeti meduodnos kriznog menadzmenta i kriznog
komuniciranja s obzirom na to da ucinkovito krizno upravljanje podrazumijeva krizno
komuniciranje koje ne samo da moze ublaziti i ukloniti krizu, ve¢ u nekim slu¢ajevima
organizaciji moze donijeti pozitivniji ugled negoli ga je imala prije krize. Pritom postoji
neraskidiva povezanost kriznoga komuniciranja i odnosa s javnoSc¢u, pri Cemu se odnosi
s javnoséu bave javnostima, odnosno specificnim publikama: zaposlenicima, klijentima,
dioni¢arima, ¢lanovima lokalne zajednice, ¢lanovima uprava, sindikatima i umirovljenim
djelatnicima organizacije. U tom kontekstu, proaktivni programi odnosa s javnoS¢u mogu
znatno unaprijediti odnos organizacija i njihovih javnosti i tako sprijecCiti krize, ali istodobno
uciniti te javnosti svojim saveznicima tijekom krize. Krizno komuniciranje ukljucuje
identificiranje internih i eksternih primatelja koji nuzno moraju primati informacije tijekom

krize, a upravljaCi kriznim komuniciranjem moraju shvatiti, kreirati i proSiriti poruke i

66 B. Faulkner, “Towards a framework for tourism disaster management”, Tourism Management, vol. 22. no. 2,

travanj 2001., dostupno na ResearchGate, (pristupljeno: 16.09.2021.), str. 141.

67 B. W. Ritchie, H. Dorrell, D. Miller, A. G. Miller, “Crisis Communication and Recovery for the Tourism Industry:
Lessons from the 2001 Foot and Mouth Disease Outbreak in the United Kingdom”, Journal of Travel & Tourism

Marketing, vol. 15, no. 2-3, 2004, dostupno na ResearchGate (pristupljeno 10.09.2021.), str. 8-9.
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internim i eksternim primateljima te se istodobno pripremiti za primanje povratnih
informacija od tih skupina.®® U konacnici, krizna komunikacija je klju¢ni element procesa

kriznog menadzmenta.

Obzirom na navedeno, uloga medija u kriznom menadzmentu moZe se svesti na Cetiri

glavna faktora:

- uloga medija je toliko vazna da ¢ak i manji incident ili situacija moze prerasti u
veliku katastrofu upravo zbog medijskog izvjeStavanja, mediji mogu potaknuti

eskalaciju krize i pridonijeti da se manji incident pretvori u kriznu situaciju;

Npr. objava u medijima kako uragan Andrew nije nastetio hotelima u Floridi 1992. i poziv
da ih mogu posjetiti, pri ¢emu se zanemarila Cinjenica da je ostala infrastruktura u

destinaciji jo$ uvijek devastirana ¢ime je naruSen imidz destinacije;
- mediji imaju mogucnost da potpuno prekinu poslovnu aktivnost;

Npr. nakon izbijanja svinjske gripe (kasnije preimenovane u H1IN1) trebalo je pet dana da
se poc¢ne kontrolirano izvjeStavati o stvarnoj situaciji, a do tada su preuveliCavani, kaoti¢ni

senzacionalisticki izvjestaji uzrokovali veliku Stetu za meksicki turizam;

- mediji imaju moguénost da usmjere vecu pozornost javnosti (tijela drzavne uprave
i drugih donositelja politickih odluka) na krizom/katastrofom pogodeno podrucje,
pa tako mogu potaknuti brzi opravak;

- imaju veliku ulogu u obnavljanju imidza destinacije ili organizacije, te u vracanju

povjerenja potrosaca;

Npr. nakon tsunamija u isto¢noj Aziji, Pacific Asia Travel Association (PATA) je objavila
slogan “Turisti ako nam doista Zelite pomoc¢i — dodite i posjetite nas.” PATA zapocinje
intenzivhu promotivhu kampanju privlacenja posjetitelja u taj dio svijeta neposredno

nakon tsunamija. Isto tako osnovan je i Fond za pomo¢ najugrozenijim destinacijama od

8 D. Jugo, MenadZment kriznog komuniciranja, Skolska knjiga, Zagreb, 2017. str. 29.
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posljedica tsunamija, koji svjetsku javnost poziva na financijsku pomo¢, a objavljen je i

strateski plan oporavka turizma u regiji.

U priruéniku UNWTO-a jasno su definirana temeljna pravila za ucinkovito i odgovorno

krizno komuniciranje. Bilo da se radi o razvoju komunikacijskog plana u kriznim

situacijama ili rjeSavanju stvarne aktualne krize, organizacije bi trebale slijediti sljedece

upute:

ne preuzimanje odgovornosti za komunikaciju - ako sama organizacija nije
najprikladniji izvor informacija, drugi entiteti izravnije povezani s krizom mogu biti
prikladniji voditelji komunikacije;

uspostavljanje vjerodostojnosti s ciljanom publikom unaprijed - redoviti
komunikacijski angazman i prije pojave krize tj. katastrofe;

odgovaranje putem istog medija - odgovaranje na vizualni sadrzaj vizualima,
blogovima na blogove, tweetovima na tweetove; vazno je prepoznati koji medij
najviSe koristi ciljana publika;

dosljednost poruke - nakon $to su ciljevi i poruke uspostavljeni, pozeljno je
ponavljati ih putem svih komunikacijskih kanala Sto ¢eSée; nije pozeljno odstupati
od izvornih poruka;

osiguranje svih relevantnih i provjerenih informacija o kriznom dogadaiju;

jasnoca - jasno i sazeto iznoSenje svoje poruke;

to¢nost - potrebno je uvijek koristiti to¢ne informacije, neto€ne izjave unistit ¢e
kredibilitet i utjecati ¢e na imidz organizacije;

transparentnost — izrazito je vazno da je organizacija otvorena o svojim izvorima i
o tome tko je uklju¢en u donoSenje odluka; bez izvora informacije, izjave se doimaju
nepouzdanima;

iskrenost - vjerodostojnost se temelji na percepciji postenja, ukoliko organizacija ne
iznese komentar na nastalu kriznu situaciju, ostavlja utisak nepovjerenja;

pristupacnost - dostupnost medijima u vrlo kratkom roku;

%9 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014, str.

44-45.
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- poznavanje publike - razli¢iti mediji imaju razliCite potrebe i zahtjeve, rokove, duZine
izvjeStaja, vazno je prilagoditi svoj pristup kako bi se maksimizirala djelotvornost
poruke organizacije;

- brza reakcija - davanje izjave o stanju pripravnosti u najkracem mogucem roku;
stalni i brzi odgovori na pitanja i zahtjeve za informacijama;

- Cesta aZuriranja - uspostava rasporeda Cestih aZuriranja, bez odstupanja, u
suprotnom ¢ée mediji potraziti druge izvore informacija, a pruzanje Cestih azuriranja
daje vece Sanse kontrole nad izvjestajima;

- suradnja — suradivanje sa svim medijima i dionicima;

- hladnokrvnost - projekcija slike profesionalnosti odrazava se na imidz organizacije;
vazno je ne reagirati burno ili se prema ¢lanu medija odnositi s nepoStovanjem jer
to moZe unistiti ugled organizacije i time zadati joS viSe poteSkoc¢a u oporavku od

nastale krizne situacije.”

IstraZivanja su pokazala da su pripremljena strategija kriznog komuniciranja i marketinski
plan, pripremljen u skladu s kriznom situacijom, znatno manji troSak nego troSak
uzrokovan padom broja posjetitelja zbog sporog reagiranja organizacije na promjene u
okruzenju.”t Uzevsi u obzir karakteristike kriza i katastrofa te njihovog utjecaja na turizam,
brzina oporavka turistiCke destinacije u konacnici ovisi o tome u kojoj su mjeri strategije
kriznog komuniciranja integrirane sa strategijama kriznog menadZmenta. Optimalan
nacin obrane od kriznih dogadaja je educiranje vlastitog osoblja o alatima i sredstvima s
pomocu kojih se moze predvidjeti i rijesiti kriza. 1z aspekta komunikacijske razine, upravo
strucnjaci za odnose s javnoscu bi trebali biti sposobni analizirati situaciju iz Cega proizlazi
sposobnost predvidanja mogucih kriznih scenarija, te sposobnost kreiranja kvalitetnih

strategija za sprjeCavanje i rieSavanije istih.

70 World Tourism Organization (UNWTO), Toolbox for Crisis Communications in Tourism, Checklists and Best
Practices, Madrid, WTO, 2011., dostupno na
https://wearelao.com/sites/default/files/Crisis%20Communications_0.pdf (pristupljeno: 11.09.2021.), str. 10-11.
71 B, W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 677.
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4. Upravljanje kriznim situacijama na primjeru teroristi¢kih napada 11.
rujna 2001. godine na SAD

Nakon obrade teorijskih elemenata utjecaja kriza na razvoj turizma kroz analizu
karakteristika kriza i katastrofa u turizmu te prou€avanje aktivnosti kriznog menadzmenta
u kriznim situacijama na mikro (poduzec¢a i organizacije) i makro razini (turisticka
destinacija), vazno je razmotriti konkretne primjere upravljanja kriznim situacijama u
praksi. U tom kontekstu, u narednom poglavlju vrSi se analiza postupaka kriznog
menadzmenta destinacije proizaslih kao reakcija na teroristiCki napad na SAD 11. rujna
2001. godine. Pritom se analiziraju relevantni kvantitativni pokazatelji u domeni turistickih
kretanja, zaposlenosti, nov€anih gubitaka klju¢nih sektora i sl. kako bi se utvrdila tezZina
nastale krizne situacije. Slijedi analiza poduzetih mjera kriznog menadZmenta od strane
nadleznih drzavnih tijela i turistickih organizacija te njihov ucinak u vidu oporavka

turisticke destinacije i u konacnici, rezultati obnove turistiCke destinacije nakon krize.

4.1. Uzroci teroristickog napada

Dana 11. rujna 2001. godine, 19 je militanata povezanih s islamskom ekstremistiCkom
skupinom Al Qaeda, otelo Cetiri zrakoplova i izvrSilo samoubilatke napade na mete u
Sjedinjenim Americ¢kim Drzavama. Dva aviona sruSila su tornjeve “blizance” Svjetskog
trgovackog centra (WTC) u New Yorku, trec¢i avion udario je u Pentagon u Arlingtonu u
Virginiji, nedaleko od Washingtona, a Cetvrti se sruSio u polju u Shanksvilleu u
Pennsylvaniji. Dakle, avioni su se ciljano obruSili na srediste financijskih i trgovackih
okruga New York City-a, te centar politicke moc¢i SAD-a, Pentagon, Bijela ku¢a. Gotovo
3.000 ljudi ubijeno je tijekom teroristiCkin napada, $to je pokrenulo velike americke
inicijative u borbi protiv terorizma, a sam dogadaj je pritom ostavio utisak na cijeli svijet.”?
Neposredno podrucje mjesta nesrece kod WTC-a sada nosi naziv “Ground Zero”. Pad

tornjeva blizanaca izazvao je ogromnu kolateralnu Stetu drugih zgrada WTC -a, obliznjih

72 History.com Editors, “September 11 Attacks”, HISTORY, 25. kolovoza 2018., dostupno na
https://www.history.com/topics/21st-century/9-11-attacks (pristupljeno 14.09.2021.)
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ureda i stotine vozila na putu padajucih tornjeva. Procjenjuje se da je to rezultiralo 1,2
milijuna tona smeca (beton, Celik, drvo, staklo itd.), a sanacija otpada trajala je od 9 do

12 mjeseci.”

TeroristiCki napad na SAD 11. rujna 2001. godine bio je prijelomni trenutak poslije kojega
se potpuno promijenio pasivan odnos struéne i znanstvene turisticke javnosti prema
takvim i sliénim nepredvidivim dogadajima. Kao Sto je ranije navedeno, Krizni
menadzment u turizmu se pocCeo temeljito proucavati tek nakon Sto je taj dogadaj
uznemirio cijeli svijet. Zbog snaznog utjecaja na turizam i velike ucCestalosti takvih
zbivanja, posebno u 21. stolje¢u, stru€njaci i znanstvenici posvecuju sve veéu paznju
sustavnom pronalasku najpovoljnijih rjeSenja kako se nositi s krizom ili katastrofom u

trenutku kada ona izbije.”

4.2. Utjecaj na turistiCku industriju SAD-a

Razlika teroristickih napada u usporedbi s drugim tragi¢nim dogadajima poput prirodnih
katastrofa, epidemija itd., koji oduzimaju ili ugrozavaju ljudske Zivote i nanose Stetu
gospodarskom razvoju, moze se primijetiti u vrlo vaznom i osebujnom faktoru -
“racionalnosti" ovog dogadaja. Drugim rije€ima, €in terora nije samo tragi¢an dogadaj koji
napada koncept gradanske slobode, stavlja javnost pod velik pritisak, generira pozornost
masovnih medija i Steti gospodarskom i drustvenom prosperitetu, ve¢ moze znaciti i
mogucnost ponavljanja takvog dogadaja u istom podrucju ili regiji u bilo koje vrijeme u
nadolazecoj buduc¢nosti. Upravo ta Cinjenica ostavlja srednjoro¢ne i dugoro¢ne posljedice
na turisticku industriju, obeshrabruju¢i potencijalne turiste da odaberu tu regiju kao

odrediste putovanja jer za njih predstavlja rizik.

S obzirom na negativan utjecaj teroristi¢kih napada 11. rujna 2001. na turistiCku industriju,

treba naglasiti dvije vremenske skale ovog utjecaja, odnosno dugoro¢ne i kratkorocne

73 J. N. Goodrich, “September 11, 2001 attack on America: a record of the immediate impacts and reactions in the
USA travel and tourism industry”, Tourism Management, vol. 23., 2002., dostupno na Science Direct (pristupljeno:
20.09.2021.), str. 574.

74 7. Hendija, Medunarodni turizam, nastavni materijal iz kolegija Medunarodni turizam, EFZG, Zagreb, 2014., str. 9.
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posljedice. Ako se promatra kratkoro¢ni u€inak, svjetska turisticka industrija pretrpjela je
ozbiljne posljedice te godine; u cijelosti je izgubila 10% svog poslovanja diljem svijeta, s
time da su odredene zemlje doZivjele pad i do 30% u prvih nekoliko mjeseci nakon
napada.” Od pocetka 2001. godine, turisticka industrija biljeZila je godi$nju stopu rasta
od 3,8% i oCekivalo se da Ce u potpunosti zadrzati tu razinu rasta kroz cijelu godinu. No,
prema podatcima WTTC-a (World Travel & Tourism Council), ukupna potraznja za
industrijom putovanja i turizma u svijetu krajem 2001. godine iznosila je -1,3% u odnosu
na proSlu godinu. Stoga je procijenjeni utjecaj krize na turisticku industriju, odnosno,

ukupni pad turizma za cijelu 2001. godinu, u odnosu na ocekivani rast, iznosio -5,1%."®

4.2.1. Turisticki dolasci

Na temelju podataka UNWTO-a, broj medunarodnih turistiCkih dolazaka u svijetu 2001.
godine pao je za 0,6% u odnosu na prethodnu godinu, ali postojale su bitne razlike izmedu
regija i zemalja.”” Opcenito, najvece gubitke doZivjele su zemlje Amerike i Bliskog istoka,
osobito SAD; prema ameriCkom Uredu za putovanja i turistiCku industriju, ukupan broj

medunarodnih dolazaka smanijio se za gotovo 11% za cijelu godinu 2001.78

U posljednjem tromjeseCju 2001. godine (period neposredno nakon $to je izvrSen
teroristiCki napad), vidljive su velike promjene u turistiCckim kretanjima u gotovo svim
zemljama. SAD tada biljezi znacajan pad turisti¢kih dolazaka koji je iznosio oko 22,6% u
odnosu na ekvivalentna razdoblja prethodne godine. Tijekom istog tromjesecja, mnoge
druge zemlje biljezile su znac€ajne gubitke turistiCkih dolazaka: Kanada (-19%), Meksiko
(-24%), Dominikanska Republika (-25%), Njemacka (-17%), Svicarska (-16%), Italija (-
11%), Austrija (-9%), Ujedinjeno Kraljevstvo (-12%), Australija (-21%), Egipat (-55%),
Tunis (-25%), Maroko (-22%), itd."®

7> D. Belau, The impact of the 2001-2002 crisis on the hotel and tourism industry, International Labour Organization
(1LO), 2003, dostupno na https://www.tourmag.com/attachment/19389/ (pristupljeno: 19.09.2021.), str. 3.

7 |bidem. str. 7.

7 |bidem. str. 10.

78 |bidem. str. 13.

7% |bidem. str. 11.
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Postalo je jasno da su ti dramaticni teroristiCki napadi utjecali na odluke turista da radije
posjete zemlje koje se nalaze daleko od regija Sjeverne Amerike. MoZe se primijetiti da
su se zemlje koje su jako ovisne o ameriCkim odlaznim putovanjima, poput Kanade i
Meksika, takoder suocile sa ozbiljnim gubitcima u vidu turisticke potraznje. Uzimajuci u
obzir gubitke koje su biljezile druge turistiCcke destinacije, veliku ulogu na proces
donoSenja odluka turista je odigrala sigurnost putovanja avionom, Sto je rezultiralo
gubitcima za vecinu najveéih medunarodnih turistiCkih trzista te godine. Osim SAD-a,
zemlje Bliskog istoka dozivjele su najvece poteSkoce od smanjenog priljeva turista kao
rezultat poCetne reakcije zapadnog svijeta na teroristiCcke napade i utjecaja masovnih
medija, te zbog potencijalne prijetnje da se sli¢ni teroristicki ¢in moze dogoditi u bliskoj

buduénosti.

S druge strane, neke zemlje dozivjele su znatno povecanije turistickih dolazaka u odnosu
na prethodnu godinu, osobito zemlje mediteranske regije i juzne Europe: Turska (+12%),
Hrvatska (+12%), Slovenija (+11%), Spanjolska (+3%) i Gréka (+2%).8° Jedan od razloga
moze biti da su se medunarodni turisti (uglavnom europski turisti) preusmijerili ka
turistiCkim destinacijama mediteranske regije koje pruzaju prikladnu alternativu, pogotovo
obzirom na manju udaljenost, a samim time i odabir drugih prijevoznih sredstava umjesto

zracnog prijevoza.

4.2.2. Zaposlenost

U periodu neposredno nakon teroristickog napada, ukupno je izgubljeno 559.000 radnih
mjesta, od ¢ega 203.000 izgubljeno unutar sektora zraCnog prometa, a 174.000 radna

mjesta izgubljeno u hotelskoj industriji i smjestajnim objektima.8!

Tijekom prvih mjesec dana nakon teroristickog napada, mnogi americki zracni prijevoznici
najavili su planove otpustanja zaposlenika; American Airlines (20.000), United Airlines
(20.000), Continental Airlines (13.000), Northwest Airlines (10.000), Delta Airlines

80 |bidem. str. 12.
81 A, Blake, M. Thea Sinclair, “Tourism Crisis Management: US Response to September 11”, Annals of Tourism
Research, vol. 30, no. 4, 2003., dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 823.
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(13.000). ProizvodacC aviona Boeing, najavio je planove otpustanja do 30.000 radnika do

kraja 2002. godine iz proizvodnih pogona u Seattleu, Washingtonu i drugdje.®?

Negativni ucinci na zaposlenost bili su dugotrajniji. Prema podatcima WTTC-a,
procjenjuje se da su dogadaiji 11. rujna uzrokovali gubitak od vise od 6,5 milijuna radnih
mjesta unutar turistickog sektora u svijetu u periodu od 2001. i 2002. godine.?3 Poslodavci
su isprva oklijevali smanijiti broj osoblja, iako su smaniili troSkove osoblja kroz krace radno
vrijeme i nize povlastice. UobiCajena tendencija poslodavaca, osobito u usluznom
sektoru, je da poslodavac oCekuje da ¢e nadoknaditi otpustanje radnika pove¢anom
produktivno$¢u zaposlenih. Posljedi¢no, Sto kriza duze traje ili se industrija sporije

oporavlja, viSe radnih mjesta je nepovratno izgubljeno.

4.2.3. Novéani gubitci industrije

Ozbiljan pad turisticke potroSnje u SAD-u rezultirao je smanjenjem BDP-a za 27,27

milijardi dolara.?* Najve¢e nov¢ane gubitke u gospodarstvu doZivjeli su:

- hotelski sektor sa gubitkom od 5,9 milijardi americkih dolara;

- sektor zratnog prometa sa gubitkom od 5 milijardi ameri¢kih dolara;

- ugostiteljski sektor (objekti koji pruzaju usluge hrane i pi¢a) sa gubitkom od 1,2
milijardi americkih dolara;

- turisti¢ki transport s gubitkom od 0,7 milijarde americ¢kih dolara;

- gradevinarstvo s gubitkom od 0,6 milijardi ameri¢kih dolara;

- ostali smjestajni objekti s gubitkom od 0,6 milijarde americkih dolara;

- centri za fitness, sport i rekreaciju s gubitkom od 0,6 americkih dolara i

- sektor zabave i razonode sa gubitkom od 0,2 milijarde americkih dolara.®

82 J. N. Goodrich, “September 11, 2001 attack on America: a record of the immediate impacts and reactions in the
USA travel and tourism industry”, Tourism Management, vol. 23., 2002., dostupno na Science Direct (pristupljeno:
19.09.2021.), str. 575.

83 D. Belau, The impact of the 2001-2002 crisis on the hotel and tourism industry, International Labour Organization
(1LO), 2003, dostupno na https://www.tourmag.com/attachment/19389/ (pristupljeno: 19.09.2021.), str. 4.

84 A. Blake, M. Thea Sinclair, “Tourism Crisis Management: US Response to September 11”, Annals of Tourism
Research, vol. 30, no. 4, 2003., dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 823.

8 |bidem. str. 825.
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Ekonomski utjecaj tragedije bio je veoma nepovoljan, osobito zrakoplovnoj industriji i
proizvodaCima aviona, te ugostiteljskoj industriji. Procjenjuje se da je ameriCka
zrakoplovna industrija izgubila izmedu 1 i 2 milijarde dolara tijekom samo prvog tjedna
nakon tragedije.?® S druge strane, tijekom prva 3 mjeseca nakon napada, u SAD-u je 20-
50% klijenata otkazalo rezervacije; medu njima su bili pojedinci i grupe koje su otkazale
godisnji odmor te tvrtke koje su otkazale ili odgodile konvencije, korporativne sastanke ili
seminare. To je rezultiralo gubitkom od najmanje 2 milijarde ameri¢kih dolara u samo
prvom mjesecu nakon tragedije.®” Nekoliko tjedana nakon rujanskih napada, americki
nacionalni pokazatelj efikasnosti poslovanja hotela RevPAR (prihod po dostupnoj sobi)
doZivio je mjesec¢ni pad od 20 do 25% u odnosu na prethodnu godinu, s jo$ izraZenijim

padom pokazatelja u New Yorku i Washingtonu (30 do 40%).88

Uzimajuc€i u obzir relevantne kvantitativne pokazatelje utjecaja teroristickog napada 11.
rujna na turizam SAD-a, mogu se uoCiti jasni trendovi smanjenja turistiCe potraznje.
Razmatrajuci kvantitativne pokazatelje, moze se zakljuciti kako je SAD bio suocen s
brojnim negativnim u€incima koji su se destruktivno odrazili na gotovo sve gospodarske
sektore, a osobito na djelatnosti povezane s turizmom. ZabiljeZeni su veliki nov&ani
gubitci u sektorima direktno, ali i indirektno povezanim sa turizmom $to je rezultiralo
padom ukupnog BDP-a za gotovo 30 milijardi ameri¢kih dolara. U domeni turistickih
pokazatelja, uoCen je radikalan pad broja turistickih dolazaka u SAD, osobito u prvom
tromjesecju nakon napada. Napad 11. rujna je najbolji primjer osjetljivosti turisticke
potraznje. Efekti teroristickog napada odrazili su se ne samo na susjedne zemlje, vec€ na
kompletna turistiCka kretanja u svijetu. Analiziraju¢i makroekonomske pokazatelje, moze
se zamijetiti jasan pad zaposlenosti kroz mnogobrojne gubitke radnih mjesta u kriti€nim

djelatnostima vec¢ u prvim tjednima nakon napada.

86 J. N. Goodrich, “September 11, 2001 attack on America: a record of the immediate impacts and reactions in the

USA travel and tourism industry”, Tourism Management, vol. 23., 2002., dostupno na Science Direct (pristupljeno:

19.09.2021.), str. 575.

87 |bidem. str. 576.

88 Hospitality ON, “Overview of the impact of 9-11 on America's hotel industry”, Hospitality ON, 19. studeni, 2015.,
dostupno na https://hospitality-on.com/en/tourisme/overview-impact-9-11-americas-hotel-industry (pristupljeno:
13.09.2021.)
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4.3. Odgovor kriznog menadzmenta

Slucaj teroristickih napada 11. rujna u SAD-u primjer su teSkih odluka s kojima se politicki
Celnici suoCavaju u trenutcima krize. Prateéi te dogadaje, pad prihoda i zaposlenosti
proSirio se izvan granica turizma na Citavu ameri¢ku ekonomiju. Odgovor savezne viade
SAD-a je bio brz i osigurao je niz financijskih i sigurnosnih mjera koje su u datom trenutku

bile od iznimne vaznosti za stanovnistvo i gospodarstvo SAD-a.

4.3.1. ATSSSA i ATSA

Kao odgovor na nastaju¢e ekonomske probleme, ameri¢ka vlada je do$la do brojnih
inicijativa koje su rezultirale glavnim planom za borbu protiv pada cjelokupnog americkog
gospodarstva uzrokovanog teroristiCkim napadima 11. rujna, i to ne samo u turistiCkom
sektoru. Prva reakcija savezne vlade SAD-a uslijedio je vec¢ 22. rujna kada je usvojen

Zakon o sigurnosti i stabilizaciji sustava zraénog prometa (ATSSSA).&°

Glavni cilj ovog zakona bio je potaknuti stabilizaciju industrije zraCnog prometa putem
subvencija u obliku naknada od 5 milijardi americkih dolara i drzavnih zajmova u ukupnom
iznosu od 10 milijardi ameriCkih dolara. Taj novac bio je namijenjen za suoCavanje s
povecCanjem premije osiguranja, za troSkove plac¢anja zaposlenih, za obitelji pojedinaca
poginulih ili ozlijedenih u rujanskim napadima, sigurnost avioprijevoznika, itd. Mjere
ATSSSA podrazumijevale su dvije svrhe: osmisljene su s ciliem da se zadrzi zraCni sektor
u funkciji nakon rujanskih napada te u svrhu odstete fizicki i ekonomski oStecenim

pojedincima.®® Opcenito, ATSSSA je ukljucivao Cetiri glavne komponente:

- izravna financijska pomo¢ zra¢nim prijevoznicima;
- pomoc¢ zracnim prijevoznicima u ratnom i teroristiCkom osiguranju;

- porezne odredbe i

89 A, Blake, M. Thea Sinclair, “Tourism Crisis Management: US Response to September 11”, Annals of Tourism
Research, vol. 30, no. 4, 2003., dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 818.
9 |oc. cit.
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- odsteta Zrtvama otmica.%!

Isplate ovih naknada mogle su se primijeniti iskljuCivo u slu€aju kada zrac¢ni prijevoznik
moze dokazati da je pretrpio ekonomsku $tetu kao posljedicu napada. Stovise, takve
naknade mogle su se odobriti samo onim zra¢nim prijevoznicima koji su jamcili nastavak
njihovih poslovnih aktivnosti. Drugim rijeCima, zra¢ni prijevoznik nije mogao povuci sve
svoje linije iz zracnih luka u kojima nema drugih zracnih prijevoznika. Takoder,
postavlena su ograni€enja visine naknada koje poduzece moze isplatiti svojim

zaposlenicima.%

ATSSSA je 19. studenog 2001. nadopunjen je Zakonom o sigurnosti zrakoplovstva i
prometa (ATSA). Taj je zakon pruzio dodatne sigurnosne mjere poput uvodenja zracnih
marsala, dodatnog osiguranja zraCne luke i naoruzavanje posada aviona nesmrtonosnim
oruzjem. Takoder, putem ovog zakona osigurano je dodatnih 1,5 milijardi dolara zra¢nim
lukama za plaéanje ovih dodatnih sigurnosnih mjera i 70 milijuna dolara za istrazivanje i
razvoj sigurnosne opreme zracnih luka. U narednih nekoliko godina, savezna vlada
donijela je jo$ daljnjih propisa koji obuhvacaju sigurnost zra¢nih luka i obestecenje zrtava

terorizma.®3

4.3.2. Six-Point Recovery Plan

Svjetska turistiCka organizacija (UNWTO) formirala je Koaliciju za oporavak putnicke
industrije (TIRC) kako bi istrazila utjecaj rujanskih napada i ubrzala oporavak turisticke
industrije. Medu mnogobrojnim zadacima TIRC-a bilo je prikupljanje informacija o utjecaju
krize, razmjena ideja te zajedniCko razmatranje strategije za ispravljanje pogresnih

informacija i percepcije koje potro$aci imaju o turistickim odredistima diliem SAD-a.%*

91 G. Gray, “Evaluating Assistance to the Airlines: The Air Transportation Safety and System Stabilization Act”,
American Action Forum, 16. ozujka, 2020., dostupno na https://www.americanactionforum.org/insight/evaluating-
assistance-to-the-airlines-the-air-transportation-safety-and-system-stabilization-act/ (pristupljeno: 18.09.2021.)

92 A. Blake, M. Thea Sinclair, op. cit., str. 819.

% loc. cit.

9 B. W. Ritchie, “Chaos, crises and disasters: a strategic approach to crisis management in the tourism industry”,
Tourism Management, vol. 25., 2004., dostupno na Science Direct (pristupljeno: 12.09.2021.), str. 678.
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Koalicija za oporavak putnicke industrije (TIRC), koja se sastojala od 25 turistickih
organizacija, predlozila je plan koji obuhvaca Sest klju€nih mjera kojima bi SAD povratio
razine aktivnosti americke industrije na razine prije rujanskih napada. Plan se sastojao
od niza politiCkih mjera koje pokrivaju porezne olaksice za turiste i radnu snagu, programe
zajmova za poslovne subjekte, produljenje odbitaka za neto poslovne gubitke te
financiranje od strane drzavnog i privatnog sektora za oglaSavanje radi poticanja

turistickin kretanja u SAD i unutar SAD-a.% Tih Sest aktivnosti obuhvacaju:

- osiguranje porezne olakSice na turisticku potroSnju u iznosu od 500 ameriCkih
dolara pri koridtenju domaceg turistickog prijevoza avionom, vlakom, autobusom,
brodom, rent-a-car;

- moderniziranje programe kreditiranja malih poduzeca;

- osiguranje porezne olakSice za zaposlene u turizmu i industriji putovanja;

- organizacija vladinog financiranja marketindkih kampanja;

- povecanje poreznih olakSice kroz uravnotezenje poslovnih gubitaka s buducéim
prihodima;

- postizanje punog poreznog odbitka na troSkove poslovne zabave koji su u tom

trenutku iznosili 50%.9

Ovaj plan nije bio koristan samo za odredene sektore kao u slu€aju ATSSSA, vec je
takoder podrazumijevao poticanje cjelokupne industrije turizma i putovanja. TIRC-ov plan
nije bio fokusiran isklju€ivo na zra¢ni prijevoz, vec je imao za cilj pruziti potporu cijeloj
turistiCkoj industriji (osobito poslovanje u drugim transportnim sektorima). Mjere uklju¢ene
u plan mogu se Kklasificirati u dvije kategorije: one koje su namijenjene poticanju
gospodarske aktivnosti u cijeloj industriji kako bi se nadoknadio pad uzrokovan rujanskim
napadima i mjere koje imaju za cilj povecati likvidnost oStec¢enih poduzeca i sprijeciti ih

od moguceg prestanka poslovanja.

Uzimajuci u obzir vremensku perspektivu, Six Point Recovery Plan sluzio bi kratkoro¢nim
i dugoroCnim ekonomskim ciljevima. Efekt na kratki rok odnosi se na cilieve koiji

podrazumijevaju odrzavanje industrije neposredno nakon krizne situacije, izravnim

9 A. Blake, M. Thea Sinclair, op. cit., str. 814.
% |bidem. str. 819-20.
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subvencijama turistickog sektora, Sto se nalazi u tocki 1. ToCka 3 i 4 namijenjene su borbi
protiv posljedica nastale krize na srednji rok; inzistira se na oCuvanju radnih mjesta u
turizmu i radu na marketindkoj kampaniji kako bi se turistiCki sektor Sto prije aktivirao.
ToCke 2, 51 6 plana savrSeno su primjenjive na dugorocni period; porezne olaksice i
zajmovi rieSenja su za pomoc tvrtkama da ostanu u funkciji, Cime se ujedno osigurava
tvrtka od bankrota, ¢ak i nakon nekog vremena. Drugim rijeCima, ovim planom se
financijske poteSkoce industrije protezu na nekoliko mjeseci kako bi se lakSe postigla

ravnoteza nakon krize.

4.3.3. Zakonodavne i sigurnosne mjere provedene nakon 11. Rujna

Nacionalna sigurnost postala je jedno od najvaznijih pitanja s kojima se suoava SAD
nakon teroristiCkih napada 11. rujna 2001. te je i dalje tema znacajnih politiCkih rasprava.
Odmah nakon napada, ameriCke sigurnosne sluzbe odgovorile su hitnim sigurnosnim
mjerama. Ove mjere dovele su do brzog povecanja razine sigurnosti u svim vrstama
prijevoza (zracni, pomorski, Zeljeznicki i cestovni). Prisutnost Nacionalne garde SAD-a
odjevenih u maskirnu odje¢u na svim javnim mjestima bio je jo$ jedan znak naprednih
sigurnosnih mjera. Tijekom prva 24 sata nakon napada svi civilni letovi iznad teritorija
SAD-a su bili zaustavljeni, a tijekom sljedeceg tjedna i dalje su zabranjeni svi letovi
privatnim zrakoplovima. Osim sigurnosti domacéeg prijevoza, sve unutradnje/vanjske
grani¢ne kontrole su poboljSane i postale su mnogo stroze nego inace. UkljuCivale su
potpuni pregled svih putnika i prtljage. Kao izravan rezultat rujanskih napada osnovan je
Department of Homeland Security (DHS) putem Zakona o domovinskoj sigurnosti iz
2002. godine. DHS je nastao kao konsolidacija izvrdnih vlasti u jedinstvenu drzavnu
agenciju kako bi, izmedu ostalog, sprijecili teroristiCke napade unutar SAD-a i smanijili
ranjivost SAD-a na medunarodni terorizam. To znaci da su sigurnosne vlasti morale
povecati razinu sigurnosti na razini drzava, kao i provesti preventivne mjere koje bi mogle

pomodi u smanjenju potencijalnih rizika od teroristi¢kih ¢inova u buduénosti.®’

97 M. P. Hedrich, “Section 7209 of the Intelligence Reform and Terrorism Prevention Act of 2004: Balancing the
Western Hemisphere Travel Initiative with International Tourism and Homeland Security”, Northwestern Journal of
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Nekoliko godina nakon napada, 2004. godine predsjednik SAD-a potpisao je tzv.
Intelligence Reform and Terrorism Prevention Act (IRTPA), odnosno Zakon o reformi
obavjestajnih sluzbi i sprje€avanju terorizma. Ovaj zakon bio je zavrdni akt americkih
sigurnosnih programa, a njegova svrha bila je reforma obavjestajnih jedinica. Program je
takoder ukljuCivao modificirani Zakon o grani¢noj sigurnosti i reformi ulaska vizom iz
2002. ¢ime su znacajno preuredeni regulatorni postupci ulaska u SAD.%® U narednih
nekoliko godina nakon rujanskih napada, Vlada SAD-a je namijenila znacajna financijska
sredstva za obranu i domovinsku sigurnost. Iz drzavnog prora¢una za obranu se 2001.
godine izdvojilo 306 milijardi americkih dolara, a ta se brojka 2002. povec¢ala na 331
milijardu i 369 milijardi 2003. godine.®

4.3.4. AmeriCke sigurnosne mjere za zraCni prijevoz

Nakon teroristickin napada pojaane su sigurnosne mjere u hotelima i restoranima,
zabavnim centrima, zracnim i morskim lukama, autobusnim kolodvorima, Zeljeznickim
stanicama, sportskim stadionima i drugim mjestima u SAD-u gdje se nalazi veliki broj

ljudi, uklju€ujuéi turiste. Neke od sigurnosnih mjera bile su:

- oko 5000 pripadnika Nacionalne garde SAD-a, odjevenih u kamuflazu i s puSskama
M-16 u ruci, rasporedeni na 422 zra¢ne luke;

- viSe (privatnog) zastitarskog osoblja u zra¢nim lukama;

- bolji pregled putnika na zracnim lukama, u vidu posjedovanja nozeva, rezaca,
pistolja i ostalog oruzja;

- viSe nasumicnih provjera putnika, njihovih cipela i ruénih prtljaga;

- RTG skeniranje prijenosnih racunala i druge prtljage;

- detaljnije provjere svih zaposlenika zra¢ne luke, te povecanje ograni¢enja kretanja

po rampama, u prostorima za prtljagu i terminalima;

International Law & Business, vol. 28., no. 2., 2008, dostupno na https://core.ac.uk/download/pdf/230971782.pdf
(pristupljeno: 17.09.2021.), str. 346.

% loc. cit.

9 A. Blake, M. Thea Sinclair, “Tourism Crisis Management: US Response to September 11”, Annals of Tourism
Research, vol. 30, no. 4, 2003., str. 813—832, dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 820.
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- zracni prijevoznici kupuju snaznije skenere koji mogu otkriti eksploziv u prtljazi;

- pojacan nadzor prtljage i voditelja prtljage u zraénim lukama;

- tijekom sljedecih nekoliko godina zra¢ne luke SAD-a ¢e implementirati tehnologiju
prepoznavanja lica koja skenira mnostvo ljudi i prepoznaje identificirane teroriste,
kriminalce, krijumcare i sl. (iz ogromne baze podataka). Jedan takav sustav, koji
moze skenirati milijun lica u sekundi i snimati lica udaljena do dvije milje, mozZe se
koristiti na sigurnosnim kontrolnim toCkama zra¢ne luke, podrucju ukrcavanja,
putovnickih kontrola, stadiona i drugim mjestima gdje se okuplja veliki broj ljudi;

- mnogi borbeni zrakoplovi F-15, naoruzani zraénim projektilima, topovima kalibra
20 mm, sofisticiranom opremom za nadziranje i elektronickom opremom dan
danas patroliraju nebom nad SAD-om, spremni za djelovanje protiv neprijateljskih

zrakoplova radi zastite zemlje.1%°

Sve ove mijere bile usmjerene na zastitu putnika od teroristickin napada, vanjskih
opasnosti i drugih rizika od nasilja, kao i pruzanje dodatne psiholoSke podrske i
samopouzdanja kako bi se ljudima osigurala visoka sigurnost u putovanju. Drugim
rijeCima, cilj je povecati povjerenje kod ljudi da ¢e se takve dramatiCne nesrece poput 11.
rujna ubuduce svim sredstvima sprijeCiti. S druge strane, takve su mjere takoder bile
usmjerene na zastitu korporativne imovine tvrtki zraCnih prijevoznika i minimiziranje

potencijalnih financijskih rizika.

4.3.5. Odgovor kriznog menadzZmenta na razini turistiCke destinacije

Kako bi se oporavila od tako duboke krize kao $to je bila 11. rujna, poduzeca u americkoj
turistickoj industriji morala su poduzeti odredene proaktivne korake za poticanje trzista.
Primarni cilj tijekom takve krize bio je potaknuti turistiCku potraznju, oZiviti je od recesije i

stagnacije te povratiti povjerenje i percepciju sigurnosti.

100 J 'N. Goodrich, “September 11, 2001 attack on America: a record of the immediate impacts and reactions in the
USA travel and tourism industry”, Tourism Management, vol. 23., 2002., dostupno na Science Direct (pristupljeno:
19.09.2021.), str. 574.
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Podrska Vlade SAD-a spram turistiCke industrije bio je vazan korak za prevladavanje
pocCetnog Soka, ali kako bi turizam prezivio krizu, poduzeéa su morala smisliti planove
oporavka i borbe protiv ekonomskih posljedice krize. Vrlo ucinkoviti alati za stimuliranje i

stvaranje potraznje koji su uspjesno implementirani preko domacih turistickih tvrtki bili su:

- politike cijena (smanjenje cijena proizvoda i usluga, posebne ponude, bonusi itd.);
- proaktivne marketinSke kampanje (informiranje i inspiriranje turista na putovanja
nudeci nova odredista, pakete, ideje kako bi se razbila trenutna negativna slika) i

- diverzifikacija proizvoda i usluga (za pokrivanje neistrazenih trzi$nih nisa).'!

|z aspekta kriznog menadZzmenta i menadZzmenta kriznog komuniciranja, SAD je uvidio
vaznost odnosa s javnoscéu i efikasnog odabira kljuénih aktera u tom procesu. Tadasniji
predsjednik, George Bush, poticao je americko stanovni$tvo da putuje na domaca
turisticka odredista i nastave normalan nacin zivota. Njegov brat, Jeb Bush, tadasniji
guverner Floride, uputio je slicne apele stanovnicima Floride da posjete turisticka
odredista i atrakcije u Floridi i uZivaju u boravku u lokalnim hotelima i restoranima. Alex
Penelas, gradonacelnik okruga Miamija, takoder je potaknuo stanovnike da odvedu svoje
obitelji na izlete u lokalne hotele. Isto su ponovili i guverneri drugih saveznih drzava.'%?
Ukratko, politiCki Celnici su ohrabrivali domaci turizam, djelujuéi kao glasnogovornici

turistiCke industrije.

Mnogi hoteli u Americi (npr. medunarodni hotelski lanac Marriott) takoder su pokrenuli
nacionalne marketinske kampanje u televizijskim i tiskanim medijima, potiCuci
Amerikance da provedu svoje slobodno vrijeme u Marriottu i drugim hotelima. Mnogi
hoteli nudili su smanjenje cijena soba do 50% neposredno nakon 11. rujna, kao i besplatni
dorucak, popuste na kazaliSne ulaznice i druga poticanja.'®® Hotelskoj industriji u New
Yorku trebalo je 34 mjeseca da se oporavi od napada 11. rujna, a Sirem ameri¢kom trzistu

trebalo je 45 mjeseci, $to se moglo zakljuCiti na temelju razine popunjenosti hotela, a

101 ¢, Steiner, “Political instability, transnational tourist companies and destination recovery in the Middle East
after 9/11”, Tourism and Hospitality Planning & Development, vol. 4, no. 3., prosinac 2007, dostupno na
ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 176.

102 'N. Goodrich, “September 11, 2001 attack on America: a record of the immediate impacts and reactions in the
USA travel and tourism industry”, Tourism Management, vol. 23., 2002., dostupno na Science Direct (pristupljeno:
19.09.2021.), str. 577.

103 Joc. cit.

55



utjecaj je dodatno pogorSala gospodarska recesija.l®* Ipak, ne treba zaboraviti da
oporavak ovisi i o veli€ini poslovanja. Velike medunarodne korporacije brze i uspjeSnije
previadavaju krizu od malih poduzecéa zbog raznolikosti poslovnih jedinica, kao i razine
njihove ukljuenosti na trZistu. Za medunarodne korporacije mnogo je lakSe preseliti svoje
resurse i ulaganja na druga trzista ako naidu na rizik povezan s potencijalnim gubicima
na jednom odredenom trziStu. U turistiCkoj industriji, medunarodne korporacije poput
velikih hotelskih lanaca imaju dominantnu ulogu i mogu znacajno utjecati na
preusmjeravanje turistiCkog toka. Takav pristup, medutim, nije primjenjiv na male tvrtke
koje u potpunosti ovise o lokalnom trZiStu i ne mogu se premijestiti i prilagoditi razli€itim

trziSnim uvjetima (osobito u kriznim vremenima).

Prema analizi provedenoj medu raznim menadzerima restorana diliem SAD-a, 2/3
restorana veoma je ovisno o turistiCkoj potraznji. Restorani u New Yorku, posebno na
Manhattanu, morali su pronaci nacin kako bi se prilagodili ovoj prili€no sloZenoj situaciji.
S jedne strane, bili su zabrinuti zbog buduénosti svog poslovanja. S druge strane, morali
su biti vrlo oprezni u takvoj tragicnom i delikatnom razdoblju. Vecina restorana pocela je
nuditi snizene cijene, duZe radno vrijeme i popuste.l® Pocetkom 2002. godine New York
je krenuo u veliku akciju zastite svog turistiCkog poslovanja. Grad je pokrenuo promotivnu
kampaniju vrijednu 24 milijuna funti pozivajuéi ljude da ,dodu vidjeti New York u njegovom

najboljem satu“ (,Come See New York in its Finest Hour").10¢

Gotovo godinu dana nakon teroristickin napada 11. rujna 2001. radnici su nastavili
uklanjati krhotine i izvlaCiti tijela iz ruSevina tornjeva Blizanaca bivSeg kompleksa
Svjetskog trgovackog centra (WTC) na Donjem Manhattanu. U meduvremenu se vodila
intenzivna rasprava o tome kako najbolje obnoviti WTC, kao i kako posvetiti spomen
brojnim Zrtvama tragicnog dogadaja. lako su pocetni planovi bili da se obnova dovrsi do

rujna 2011. - na desetu godiSnjicu napada - kombinacija politickih borbi, financijskih

104 T, Misrahi, “How destinations can bounce back after terrorist attacks”, World Economic Forum, 23. o%ujka,
2016., dostupno na https://www.weforum.org/agenda/2016/03/how-destinations-can-bounce-back-after-
terrorist-attacks/ (pristupljeno: 20.09.2021.)

105 C, G. Green, P. Bartholomew, S. Murrmann, “New York Restaurant Industry: Strategic Responses to September
11, 2001”, Safety and Security in Tourism: Relationships, Management and Marketing, vol. 15, no. 2., 2003,
dostupno na CAB Direct (pristupljeno; 13.09.2021.), str. 69.

106 C, Dignam, “Marketing after 9/11”, Campaign US, 12. rujna, 2002, dostupno na
https://www.campaignlive.com/article/marketing-9-11/158038 (pristupljeno: 18.09.2021.)
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problema i pravnih prepirki medu razliitim uklju¢enim stranama dovela je do ponovnih
odgoda, a napori za obnovu jo$ uvijek su trajali. Odmah nakon 11. rujna, brojni politicki
Celnici - ukljuCujuci gradonacelnika New Yorka Rudolpha W. Giulianija i americkog
predsjednika Georgea W. Busha - obvezali su se da ¢e brzo obnoviti mjesto WTC-a da
bude inspirativan simbol ameriCke otpornosti i pobjede nad terorizmom. Medu strankama
koje su izravno uklju€ene u iznimno slozen projekt bile su lu¢ka uprava New York-a i New
Jersey-a, graditelj nekretnina Larry Silverstein iz tvrtke Silverstein Properties, koji je u
srpnju 2001. od Lucke uprave iznajmio WTC i Lower Manhattan Development
Corporation (LMDC), organizacija osnovana u studenom 2001. za upravljanje saveznom
pomoci i nadzorom nad naporima za obnovu. Kako je obnova krenula, na kraju se pocelo
ukljuCivati (prema nekim procjenama) viSe od desetak drzavnih agencija i oko 100

gradevinskih tvrtki i kooperanata.?’

Protukrizne mjere donijele su znacCajne rezultate u smislu ekonomske stabilizacije
turisticke industrije. Prema istrazivanjima, ukupno smanjenje turistiCke potrosnje je bilo
40,88 milijardi americkih dolara, umjesto 50,59 milijardi primjenom mjera poduzetih od
strane Vlade SAD-a.'%® Pomoc¢u mjera spaseno je oko 135.000 radnih mjesta u industriji
Sto predstavlja procijenjenu pozitivnu razliku od otprilike 40% u usporedbi sa scenarijem
da mjere nisu donesene. Samo je u domeni zrakoplovne industrije spaseno oko 46.000
radnih mjesta. Jo$ jedno zanimljivo opazanje je Cinjenica da bi, da se nisu primijenile
mjere, sektor zracnog prijevoza bio najveci gubitnik u industriji s gubitkom od 11 milijardi
americkih dolara. Medutim, pomoc¢u primjene mjera iz ATSSSA, sektor zra¢nog prijevoza
biljezi gubitak od 5 milijardi ameriCkih dolara. U osnovi, to pokazuje da je sektor s
najvecom potrebom dobio i najveC¢u naknadu u obliku kredita, subvencija i poreznih
olakSica. Takoder, procjenjuje se da bi hotelska industrija bez primjene mjera izgubila 7,3
milijarde americkih dolara, dok je pomocu mijera izgubila 5,9 milijardi, ¢ime predstavlja

sektor s vodeéim gubitkom uslijed ove krize.1%°

107 History.com Editors, ,,9/11: Rebuilding of Ground Zero”, HISTORY, 20. lipnja 2011., dostupno na
https://www.history.com/topics/21st-century/911-rebuilding-of-ground-zero (pristupljeno: 18.09.2021.)

108 A, Blake, M. Thea Sinclair, “Tourism Crisis Management: US Response to September 11”, Annals of Tourism
Research, vol. 30, no. 4, 2003., dostupno na ResearchGate (pristupljeno: 20.09.2021.), str. 823.

109 |bidem. str. 825.
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4.4. Rezultati obnove turisticke destinacije

Ciséenje i oporavak na podrugju Ground Zero, naziv koje je dobilo mjesto na kojem su se
prethodno nalazili tornjevi WTC-a, nastavljalo se svaki dan bez prestanka, veéi dio
godine. Sluzbena svec€anost u svibnju 2002. godine oznacila je kraj tim naporima. Nakon
Sto je LMDC pozvao brojne vrhunske arhitekte da dostave nacrte za obnovu mjesta,
arhitekt Daniel Libeskind izabran je za glavnog arhitekta, nositelja projekta. Sredisnji dio
Libeskindovog glavnog plana, poznatog kao "Temelji sjecanja", bila je izgradnja novog
tornja u Svjetskom trgovackom centru koji ¢e doseci zapanjujucu - i simboliénu - visinu
od 1776 stopa (541 metar) ukljuCujuéi tornjeve na vrhu. Kao najvisi od Cetiri nova uredska
tornja na tom mjestu, "Toranj slobode" (prema rije€ima guvernera New Yorka Georgea

Patakija) predstavljao bi trijumf New Yorka (i zemlje) nad terorizmom.

Drugi medunarodni natje¢aj 2003. godine odnosio se na prijedloge za dizajn nacionalnog
spomen obiljeZja u Cast sjeCanje na muskarce, Zene i djecu poginule u teroristiCkim
napadima 11. rujna, kao i u bombardiranju Svjetskog trgovackog centra 26. veljate 1993.
godine. Pobjednicki dizajn - “Reflecting Absence”, Michaela Arada i Petera Walkera -
izabran je medu vise od 5000 prijava iz 62 zemlje poCetkom 2004. godine. Nakon §to je
izgradnja memorijala zapocela 2006. godine, visoki troSkovi naveli su graditelje da
modificiraju planove kako bi smanijili troSkove s milijarde dolara na izvornih 500 milijuna
dolara. Nacionalni memorijalni muzej 11. rujna (9/11 Memorial & Museum) zauzima oko
polovicu prostora WTC-a. Sadrzi dva velika slapa i reflektirajuce bazene, postavljene
unutar otisaka tornjeva Blizanaca koji su bili sruSeni 11. rujna. Na bron¢anim parapetima
koji okruzuju bazene ispisana su imena gotovo 3.000 ljudi poginulih u teroristiCkim
napadima 11. rujna, kao i onih poginulih u bombardiranju WTC-a 1993. godine. Spomen
obiliezje je otvoreno na 10. obiljetnicu, 11. rujna 2011., uz organiziranu sveCanost

posvecenu obitelji Zrtava. Otvoreno je za javnost tek sljedeceg dana.

Nakon vise promjena u Libeskindovom izvornom dizajnu Tornja slobode i dugotrajnih
sporova izmedu razli¢itih strana oko financiranja, Silverstein je 2006. predao kontrolu nad
razvojem zgrade Luckoj kapetaniji, a izgradnja tornja zapocela je ozbiljno tek nakon tog

datuma. Toranj slobode 2009. godine sluzbeno je preimenovan u World Trade Center 1,
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mozda kao odgovor na zabrinutost da ¢e ga izvorni naziv uciniti previse primamljivom
metom za buduce teroristiCke napade. Nakon godina sporog napretka, obnova se znatno
ubrzala 2010. godine, pa je World Trade Center 1 do prosinca dosegao polovicu svoje
konaéne visine (211,23 m). Toranj je sluzbeno otvoren 3. studenog 2014. godine. Sto se
tice ostatka kompleksa, novi toranj u World Trade Center 7, obnovljen je na mjestu zgrade
od 47 katova koja se posljednja sruSila 11. rujna, a otvoren je 2006. godine za javnost.
World Trade Center 4, projekt od 2 milijarde dolara, ima vise od 50 katova poslovnog
prostora i pet katova namijenjenih maloprodajnom prostoru, a otvoren je 2013. godine.
World Trade Center Oculus je otvoren za javnost 2016. godine, dok je World Trade Center
3 otvoren 2018. godine. Silversteinov World Trade Center 2 i World Trade Center 5 ostaju

nedovrseni.110

Dovoljno je primijetiti da je bilo potrebno 10 godina da se dovrsi spomen obiljeZje i da je
to kostalo viSe novca nego bilo koje drugo spomen obiljeZje ikada zamiSljeno. No, nakon
Sto je dovrSen i otvoren za javnost, Nacionalni memorijalni muzej 11. rujna (9/11 Memorial

& Museum) postao je vodeca turistiCka atrakcija.

U prve dvije godine od otvaranja 2011. godine, spomenik je posjetilo vise od 10 milijuna
posjetitelja. Do kraja 2015. godine ukupna brojka se popela na viSe od 23 milijuna. Ulaz
u Muzej se napladuje: redovna ulaznica za odrasle trenutno (od pocCetka 2016.) kosta 24
ameriCkih dolara, popusti vrijede za starije osobe, ameri¢ke veterane i studente (18
americkih dolara), kao i mlade izmedu 7 i 17 godina (15 ameri¢kih dolara). Clanovi obitelji
Zrtava 11. rujna, kao i spasiocima i djelatnicima za oporavak i obnovu, dopusten je
besplatan ulaz. U moguénosti su i grupni obilasci s vodi¢em unutar Muzeja i memorijalnog
centra za $to se naplac¢uju dodatne naknade. Pruza se i usluga preuzimanja posebne
mobilne aplikacije za memorijalni centar i Muzej (besplatne) putem koje se posijetitel;i

mogu informirati i pripremiti za posjet.tt!

Moze se primijetiti kako su ameriCke vlasti znatno ulagale ne samo u obnovu pogodenih

podrucja, veé i u kreiranje modificiranog stanja u odnosu na period prije krizne situacije.

110 History.com Editors, ,,9/11: Rebuilding of Ground Zero”, HISTORY, 20. lipnja 2011., dostupno na
https://www.history.com/topics/21st-century/911-rebuilding-of-ground-zero (pristupljeno: 18.09.2021.)

111 Dark Tourism Editors, ,National 9/11 Memorial & Museum®, dark-tourism, dostupno na https://www.dark-
tourism.com/index.php/15-countries/individual-chapters/1105-nine-eleven-museum (pristupljeno: 19.09.2021.)
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Ideja kampanje ,rat protiv terorizma®, koju su potaknule ameri¢ke vlasti putem masovnih
medija, svojevrsno je implementirana i u dizajn novonastalih tornjeva, kao i u samu srz
Nacionalnog muzeja i memorijalnog centra 11. rujna. Objedinjena je ideja vjeCnog
sje¢anja na Zrtve napada sa idejom svjetske borbe protiv terorizma, a ujedno podsjeca
CovjeCanstvo na tragi¢an dogadaj sa svrhom da se viSe nikad takvi dogadaj ne bi ponovili.
To je podrucje nedugo nakon obnove postalo svjetska turisticka atrakcija tzv. mraénog

turizma.

Unato¢ dugoj povijesti i sve ve¢em broju suvremenih dokaza o putovanju na mjesta ili
atrakcije povezane sa smrcu, taj je fenomen relativno nedavno dobio zajedni¢ki naziv
mracni turizam (crni turizam). Sve vedi broj turista danas bira destinacije mra¢nog turizma
kao primarni razlog svog odlaska na putovanje. Turisti koji biraju mracni turizam smatraju
da su mjesta katastrofe poucna i da se iz takvih putovanja mozZe nauciti kako izbjeci
odredene krizne situacije i mudrije reagirati ako do takvih situacija dode u buduc¢nosti.!?
Takoder, tvrde da takva praksa podiZe svijest o dogadaju, stimulira lokalno gospodarstvo
i educira javnost o lokalnoj kulturi. Na taj nacin je Nacionalni memorijalni muzej 11. rujna
(9/11 Memorial & Museum) postao jedna od najpoznatijin komercijalnih turistickih
atrakcija mracnog turizma. Moze se reci da je to bila glavna razvojna putanja turisticke
industrije terorizmom pogodenih podrucja. Kao $to je ranije navedeno u radu, ukoliko nije
nastupio propast turistiCke destinacije, faza oporavka od krize zavrSava dvjema
mogucnostima: povratak u normalno stanje koje je prethodilo nastanku krize ili
modificirano tj. poboljSano stanje. U ovom sluc€aju, krizni menadzment turisticke
destinacije uloZio je mnogobrojne resurse i ucinkovito iskoristio uc€inke krize u svrhu

postizanja modificiranog stanja u odnosu na ono prije krizne situacije.

112 p_Stone, R. Sharpley, ,,Consuming Dark Tourism: A Thanatological Perspective”, Annals of Tourism Research,
vol. 35, no. 2, 2008, dostupno na ResearchGate (prisutpljeno: 18.09.2021.), str. 579.
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5. Kriti€ki osvrt na provedenu analizu

Kroz analizu promatranog slu€aja krizne situacije, moguce je ustanoviti kako krizne
situacije imaju znatno Siru implikaciju od samog utjecaja na turizam destinacije koju je
katastrofa zahvatila. Sagledavajuci ishod krize u promatranom slucaju, mogucée je
uspostaviti zaklju€ak kako, iako se radi o ljudski uzrokovanoj krizi u pogledu teroristi¢kog

napada, izravnha hamjera nije bila utjecati na turizam destinacije.

Ucinci koje je kriza donijela imali su snazan utjecaj na Citavo gospodarstvo SAD-a, ali i
povezana gospodarstva pa je na taj nacin Citava zrakoplovna industrija naisla na brojne
negativne percepcije u javnosti cijelog svijeta. Ipak, gledajuci utjecaj ove krizne situacije
na turisticku industriju SAD-a, potrebno je uzeti u obzir kako je ona ostavila traga na
turizam SAD-a u dugom i kratkom roku. ToCnije, ucinke krize potrebno je sagledavati u

ta dva vremenska intervala.

Naime, u kratkom roku turisticki dolasci biljezili su znatan pad, a kretanja turista i
potroSacke navike turista postale su znatno izmijenjene €ime je ova kriza obuhvatila
brojne organizacije koje djeluju u samom turistiCkom sektoru, ali i izvan njega. Takoder,
ova kriza je kroz promjenu kupovnog pona$Sanja preusmijerila turiste na podrucja sa
smanjenom turistickom ponudom €ime je kvaliteta turisticke usluge postala niza nego u

razdoblju prije same krize.

Nadalje, implikacije ovog kriznog dogadaja na turistiCku industriju SAD-a takoder su imale
negativan ishod te su utjecale na broj radnih mjesta u turizmu, smanjenje udjela BDP-a
turistickog sektora u cjelokupnom BDP-u, te pad prometa industrija povezanih s

industrijom turizma.

Analizom aktivnosti kriznog menadzmenta destinacije moguce je uspostaviti kako je, kao
i u vecini katastrofalnih dogadanja, ova situacija bila u potpunosti nepredvidiva i
neplanirana. Osim hitnih sluzbi i sluzbi sigurnosti koje su pruzale pomo¢ unesrec¢enima u
najkracem moguc¢em roku, sluzbe za upravljanje kriznim situacijama nisu bile u
mogucnosti azurno odgovoriti na nastalu situaciju Sto se odrazilo na turistiCku potraznju

promatrane destinacije u dugom roku.
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Kako je naglaseno ranije u radu, krizno komuniciranje i odnosi s javnoScu su u ovakvim
situacijama od izuzetne vaznosti. PolitiCke govore tadasnjeg predsjednika Georga Busha
pamti velika veéina americkog stanovnistva jer u takvim trenutcima je potrebno pruZiti
utjehu i motivaciju pogodenim skupinama. Neovisno o tome jesu li njegove politiCke
preferencije bile ispravne ili ne, njegovi govori su dotakli ljude i pruzili im podrsku i nadu
u najtezim trenutcima. Na taj nacin je neposredno utjecao na grupni mentalitet ameri¢kog

stanovnistva i djelomino ih ujedinio u nastojanjima oporavka nastale krize.

Aktivnosti upravljanja turistickom destinacijom u kriznoj situaciji postale su ocite tek nakon
Sto je dogadanje u potpunosti sanirano, a rezulitrale su razvojem plana revitalizacije
poznatijeg pod nazivom Six Point Recovery Plan. Ovim dokumentom stavljen je naglasak
na dugoro¢ni oporavak turistickog sektora, koji je u prvim trenutcima krize bio znatno
zanemaren obzirom na hitnije sanacije u tom trenutku. TeZiste je na realizaciji i provedbi
marketinSke kampanje i promotivnih aktivnosti kako bi se $to prije povratilo povjerenje
turista, potaknula turisticka potraznja i popravio imidZ destinacije kao sigurnog turistickog

odredista.

Zakljuéno, ameriCka vlada i politicka tijela pokazala su se izuzetno spremnom u
ophodenju s neocekivanom kriznom situacijom. Preraspodijela financijskih resursa na
kljune sektore pogodene katastrofom pokazala se veoma brza i ucinkovita. lako su
posljedice krize ostavile velik utjecaj ha zaposlenost i poslovanije, vladine subvencije su
vrlo vjerojatno bile odlucujuéi faktor opstanka mnogobrojnih kompanija koje su bile
izrazito pogodene krizom. Na taj naCin su neposredno utjecali na oporavak turistiCke
industrije obzirom da su najpogodeniji sektor predstavljale aviokompanije za koje se
izdvojilo najvise financijskih sredstava. Kroz naredni period, po¢eo se stavljati naglasak
na oporavak turistiCke industrije razvojem raznih planova oporavka kao Sto je ranije
spomenuti Six Point Recovery Plan i zapoCete su razne marketinSke kampanje
sufinancirane drzavnim sredstvima, kako bi se potaklo turisticku potraznju na ponovnu

aktivnost.
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6. ZAKLJUCAK

Polazec¢i od samog pojma krize koji se definira kao prolazno teSko stanje u prirodnom,
drudtvenom i misaonom procesu te koje se percipira uglavnom kao negativna pojava, ve¢
je dovoljno za pretpostaviti kako se radi o nezeljenim zbivanjima koja mogu imati Siroke
implikaciju na brojne drustvene procese. Promatrano s gledista poslovnih organizacija,
kriza znaci negativno stanje koje naruSava mogucnost provedbe poslovnih planova
organizacije, a ukoliko se ovo promatranje s poslovne organizacije proSiri na turistiCku
destinaciju, moguce je pretpostaviti kako kriza donosi neZeljene ishode koji imaju
negativan ucinak na razvoj odredene destinacije sa svim njezinim sastavnim elementima
— organizacijama koje djeluju u turizmu, organizacijama koje ne djeluju u turistiCkom
sektoru no turisticki sektor utjeCe na njihov razvoj te na Siru drustvenu zajednicu, odnosno

civilno drustvo u cjelini.

Uz pojam krize Cesto se veze i pojam katastrofe koji naj¢eS¢e prethodi krizi, te koji u
pravilu ima znatno teZe posljedice od same krize. Nastanak negativnih ucinaka i njihova
implikacija koje kriza i katastrofa mogu donijeti za odredenu turistiCku destinaciju je i
njihova — u vedéini sluCajeva — nepredvidivost. To potvrduju brojni povijesni dogadaji koji
su definirani kao krize u turizmu, a nastali su kao reakcija na odredenu katastrofu koja
moze biti uzrokovana prirodnim procesima ili ljudskim djelovanjem poput terorizma, loSeg
upravljanja, sukoba ili kao niz nekontroliranih gospodarskih aktivnosti koje rezultiraju
ekonomskim krizama. Neki od primjera su erupcija vulkana na Islandu koja je utjecala,
ne samo na turizam te destinacije, veC i na brojne poslovne organizacije iz potpuno
udaljenih sjediSta, a koje operiraju u sektoru zracnog prijevoza i organizacije putovanja.
Zatim, napad na tornjeve Blizance Svjetskog trgovackog centra u New Yorku, osim
povecéanja rizika odlaska na navedenu destinaciju, utjecale su na brojne poslovne
operacije koje su se provodile iz tog sjedista, a odrazile se na Citav svijet, i mnogi drugi

sluCajevi.

Dakle, krize su nepredvidive i imaju znatno veCu Stetu od samog naruSavanja
funkcioniranja odredene turistiCke destinacije u pogledu pruzanja turistiCkog proizvoda

posjetiocima. lako ih je gotovo nemoguce predvidjeti i pretpostaviti njihove uCinke na
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gospodarstvo, odredena skupina alata, koja ulaze u domenu kriznog menadzmenta,
pravilnom upotrebom i primjenom u azurnom i kratkom roku ipak mogu znatno utjecati na
daljnji razvoj i revitalizaciju destinacije koja se nas$la u kriznoj situaciji. Svakako je pozeljno
da radna skupina zaduzena za upravljanje turizmom destinacije, a koja se moze
razlikovati od zemlje do zemlje, prilikom strateSkog planiranja razvoja turistiCke
destinacije, u svoju strategiju i planove uvrsti procjenu mogucih rizika. Zatim, uz procjenu
mogucih rizika svakako je pozeljno i preporucljivo primijeniti metodu scenarijskog
planiranja prema kojoj je moguce osigurati sredstva i resurse koje Ce biti potrebno
upotrijebiti uslijed nastanka odredene krize — bilo one krize €ija je moguénost nastanka

predvidena strategijom, ili pak u slu€aju nepredvidive krize.

Nadalje, za uspjeSno upravljanje kriznim situacijama u turistiCkim destinacijama i
uspjesnu revitalizaciju turistiCkih destinacija nakon odredene krize, potrebno je kroz
sustav kriznog menadZmenta, koordinirati i utjecati na upravljanje Sirokog spektra
poslovnih organiazacija i organizacija civilnog drutSva, kao i na interesno-utjecajne
skupine. Tocnije, potrebno je koordinirati rad svih organizacija koje izravno nude usluge
u turizmu, onih koje ne nude usluge izravno, no mogu utjecati na potraznju za turistickim
uslugama (poput hitnih sluzbi, sluzbi sigurnost i sl.) te masovnih medija kojima je moguce
utjecati na percepciju javnosti o sigurnosti i stanju oporavka destinacije koja se nasla u

odredenoj kriznoj situaciji.

Dogadaiji 11. rujna 2001. imali su mnoge menadzerske implikacije za turistiCku industriju.
Jedna od njih je povecana briga uprave za sigurnost i zastitu turizma i ugostiteljskog
dobra (npr. hoteli, odmaralista, baze podataka). Ustvari, upravo zbog rastu¢eg osjecaja
nesigurnosti uzrokovanog terorizmom, sigurnost putovanja postala je veoma bitan
atraktivni faktor za turista. Veoma je vazno osvjestiti tu €injenicu jer oznacava prekretnicu
turisticke percepcije i motivacije. To ujedno moze oznacavati konkurentsku prednost za

one destinacije koje su u tom pogledu osigurane.

Naravno, kako je krize Cesto nemoguce predvidjeti, teSko je oCekivati kako ¢e sustav
kriznog menadzZmenta pronaci rjieSenja u najkracem mogucem roku i krizu rijeSiti bez
ikakvih posljedica. Stoga je vazno da se prilikom upravljanja turistiCkom destinacijom, uz

predvidanje mogucih rizika i nastanka kriznih situacija te sustav kriznog menadzmenta,
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proces revitalizacije provodi u skladu s ucincima koje je kriza ostavila na odredenoj
destinacije. Naime, u nekim slu¢ajevima proces revitalizacije i ,povratka na staro“ moze
zahtijevati znatna ulaganja i investicije koje nemaju turisticku opravdanost. Upravo zato,
potrebno je ponudi turisticke destinacije pristupiti selektivno te je usmijeriti prema
odredenim trziSnim segmentima za koje je procijenjena najveca vjerojatnost percipiranja
takve destinacije kao pozeljne. Drugim rijeC¢ima, u€inke krize moguce je ukomponirati u
sam turistickih proizvod, a preostale resurse koje destinacija posjeduje moguce je
strategijski plasirati prema trziSnim skupinama kod kojih je moguénost averzivnog
percipiranja destinacije radi nastale krize najmanja. Neovisno o negativnim posljedicama
kriza 1 katastrofa, postoje situacije gdje one kao takve mogu predstavljati priliku za

modifikaciju turistiCke destinacije.
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SAZETAK

U suvremenom svijetu krize predstavljaju jednu od najc¢eScih pojava koje donose brojne
izazove i gubitke na gospodarskoj, drustvenoj i ekoloskoj razini. Pojavljuju se kroz razne
oblike poput ekolo$kih, drustvenih/politckih, tehnoloskih, ekonomskih, ekoloski-ljudski
induciranih dogadaja te dogadaja povezanih sa zdravljem. Turizam je jedna od
prosperitetnih djelatnosti danasnjice Ciji je progres vidljiv u posljednja dva desetljeca.
Poslovanje u turizmu osjetljive je prirode i izlozeno je €imbenicima poput prirodnih
katastrofa, ekonomskih promjena, politickih sukoba, teroristickih napada, zdravstvenih
kriza i sli¢no. Krizni menadZment odnosno krizno upravljanje smatra se izuzetno vaznom
aktivnosti glede turisticke industrije. Obzirom da danas postoji sve veci broj kriza i
katastrofa potrebno je definirati adekvatne strategije prevencije s ciliem ocCuvanja
turistiCkih djelatnosti. Isto tako velika vaznost pridaje se kriznom komuniciranju glede
spasSavanja turizma jer omoguéava adekvatno definiranje preventivnih strategija,
donoSenje poslovnih odluka, uspostavljanju kvalitetnih kadrova te interakciju s interesno-
utjecajnih dionicima u smislu vracanja povjerenja u turisticki aranzman. Kao jedna od
najpoznatijih turistickih destinacija pogodena teroristickom krizom isti¢e se SAD u vidu
napada 11. rujna $to je enormno utjecalo na cjelokupno americ¢ko drustvo i gospodarstvo.
S druge strane, ovakava krizna situacija postala je prilika za promicanje turizma obzirom
da su se naknadno poduzeli pothvati uredenja pogodenih objekata i prenamjene u
turistiCke svrhe. Nacionalni memorijalni muzej 11. rujna postao je jedna od najpoznatijih
turistiCkih atrakcija mrac¢nog turizma. Neovisno o negativnim posljedicama kriza i
katastrofa, postoje situacije gdje one kao takve mogu predstavljati priliku za modifikaciju

turisticke destinacije.

Klju€ne rijeci: turizam, krize, katastrofe, kriza u turizmu, terorizam, krizni menadzment,

krizno komuniciranje, mracni turizam
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SUMMARY

In the modern world, crises are one of the most common phenomena that bring many
challenges and losses at the economic, social and environmental levels. They appear
through various forms such as environmental, social/political, technological, economic,
eco-human induced events and health related events. Tourism is one of the prosperous
activities of today whose progress is visible in the last two decades. Tourism industry is
sensitive and is exposed to factors such as natural disasters, economic change, political
conflicts, terrorist attacks, health crises and other. Crisis management is considered to
be an extremely important activity for the tourism industry. Given that today there is an
increasing number of crises and disasters, it is necessary to define adequate prevention
strategies in order to preserve tourism activities. Crisis communication is equally
important in terms of saving tourism because it allows adequate definition of prevention
strategies, business decisions, establishing quality staff and interaction with stakeholders
in terms of restoring confidence in the tourism arrangement. The United States stands
out as one of the most famous tourist destinations affected by the terrorist crisis in the
form of the 9/11 attacks, which had an enormous impact on the entire American society
and economy. On the other hand, this crisis situation has become an opportunity to
promote tourism, given that subsequent ventures have been undertaken to renovate the
affected facilities and converted for tourism purposes. The National Memorial Museum of
September 11 became one of the most famous tourist attractions of dark tourism.
Regardless of the negative consequences of the crisis and catastrophe, there are

situations where they as such can represent an opportunity to modify tourist destinations.

Keywords: tourism, crises, catastrophes, crisis in tourism, terrorism, crisis management,

crisis communication, dark tourism
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