MARCSA Attila

A VALLALATI
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REPUTACIOS TOKE MEGOVASA

KRIZIS IDEJEN

A vallalatok egyetlen pillanatra sem engedhetik meg maguknak, hogy figyelmen kiviil hagyjak a tevé-
kenységiikkel kapcsolatos, éppen aktuadlis tarsadalmi, kozosségi elvarasokat: folyamatosan tisztaban kell
lenniiik a legfontosabb csoportok — Kkiilonosen az alkalmazottak, a befektetok, a beszallitok, az iigyfelek és
a helyi kozosségek — elvarasaival. Hosszi tavon ez kifizetddik, mivel a pozitiv reputicié szamtalan el6ny-
nyel jar: tekintély az iizleti targyaldsok sordn és a szerzdodéskotéskor, alacsonyabb reklamkoltség, sikeres
szovetségek, nagyobb alkalmazotti lojalitas, nagyobb mozgastér a dontéshozatalban, a botranyokkal és a
valsagokkal szembeni immunitas. A szerzé irasaban az elmiilt harminc év négy hires vallalati krizisét (a
Johnson & Johnson 1982-es Tylenol-visszahivasat, a Perrier 1990-es tin. benzolkrizisét, a Pepsi-Cola 1993-
as esetét az injekcios tiikkel és a Bridgestone/Firestone 2000. évi gumiabroncs-visszahivasat) elemzi, majd —
rendszerezve a tanulsagokat — rogziti azokat a legfontosabb alapelveket és teendéket, amelyek segitségével

krizis idején is megdovhaté a vallalati reputacios toke.
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A véllalatok manapsdg sokkal inkabb szdmithatnak
mordalis jellegl vizsgélatra és értékelésre, mint a malt-
ban. Az iizlet viligdban ma mar magasabbak az elva-
rasok, fontossd valt az iizleti tisztesség is: az emberek
mar nemcsak jé pénziigyi eredményeket varnak el, ha-
nem azt is igénylik, hogy a véllalatok mindezt a fair
play szabalyait betartva, tarsadalmi felelGsséget vallal-
va érjék el. Ha belelapozunk a Financial Times vagy a
Fortune valamelyik szdmdba, a kamatlabakrol, a piaci
trendekrdl és a véllalatfelvasarlasokrol sz6l6 anyagok
mellett olyan cikkeket fogunk talalni, amelyek a val-
lalatok (és menedzsereik) biniigyeir6l, a cégek és a
kiilonb6z6 tarsadalmi csoportok kozotti kapesolatokrol
vagy arrdl szélnak, hogy az iizleti iskoldk tanterveibe
be kellene épiteni az etikét. Az 4j szabdly az {izleti élet-
ben azt hirdeti, hogy a profit és a tarsadalmi felelGsség
elvdlaszthatatlanok. A hosszi tdvid profit a reputicio-
bdl szdrmazik, amelynek alapja az erkdlcsi megkér-
dGjelezhetetlenség és a fair play. Az dj paradigméban
(Fombrun, 1996; Dowling, 2001; Griffin, 2002; Riel
— Fombrun, 2007) kulcsfontossdgd a reputéacids tSke
megléte és folyamatos novelése.

A Krizisek jellemzdi

A véllalati kriziseket okozhatja természeti erd, embe-
ri tévedés vagy tudatos karokozds. Az eredmény le-
het materidlis (haldl, egészségkarosodds, vagyoni kar)
vagy immateridlis (a marka és az imdzs kdrosoddsa,
példaul egy szervezet szavahihetGségének elvesztése).
Bar minden krizis egyedi, vannak k6zos jellemzdk is:

* a meglepetés eleme (példdul a Pepsi értesiil egy
Diet Pepsi dobozban taldlt injekcids trdl),

* nem dll rendelkezésre elegendd mennyiségii infor-
mdcio (ennek ellenére szinte azonnal olyan hely-
zetben taldlja magdt a véllalat, amelyben sokat
kell magyarazkodnia),

* az események gyors tempdja (nincs id§ a tervezés-
re, a helyzet nagyon hamar kritikussé vélhat)

* intenziv figyelem (a média és a kdzvélemény ré-
sz€rdl).

A menedzsereknek leginkdbb az okoz nehézséget,
hogy konnyen elveszithetik a helyzet feletti uralmukat:
a fejiik folott folyamatosan atcsapnak az egymast kove-
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t6 varatlan események hulldmai. Rdadasul a médiadrii-
let, amely dltaldban koriilveszi a krizist, arra kényszeriti
a menedzsereket, hogy rovid tdvra 0sszpontositsanak.
A figyelem az iizlet egészérSl egyediil a krizisre tere-
16dik. Probléma az is, hogy a szervezetek — amig nem
élnek at egy jelentGsebb krizist — dltaldban nem értik
vagy nem fogadjék el, mennyire sebezhetSk.

Hires krizisek

A) A Johnson & Johnson visszahivja a Tylenolt
(1982)

A Johnson & Johnson (J&J) Tylenol-visszahivasat
sokan a kriziskezelés etalonjanak tartjak. Bar mar tobb
mint 25 év telt el az eset 6ta, a belGle leszirhet§ ta-
nulsdgok még mindig érvényesek és lényegesek. 1982
szeptemberének végén és oktdberének elején heten hal-
tak meg, miutdn kis mennyiségli cidnnal szennyezett
Tylenol-kapszuldkat vettek be. Akkoriban a Tylenolnak
majdnem 40%-os részesedése volt a vény nélkiil kap-
hat6 fajdalomesillapiték piacan. A mérgezésekrdl sz6-
16 elsé kozlemény utdn az értékesités napokon beliil
majdnem 90%-kal csokkent. A Johnson & Johnson
gyors és torddésrdl drulkodo reakcidja volt elsGsorban
az oka annak, hogy a katasztr6fabdl a vallalat diadala
lett. Annak ellenére, hogy a kozvetlen veszteség meg-
haladta a szdzmillié dollart, a Tylenol néhdny év alatt
visszaszerezte korabbi pozicidit.

Mit tett a Johnson & Johnson? Fontos, hogy nem
csupdn reagdlt a torténtekre, hanem tdmadésba lendiilt,
és eltavolittatta az iizletek polcairdl a potencialisan ha-
l4los terméket. Mdsrészt elhatdrozta, hogy inkdbb meg-
menti a markat (azaz nem ad Uj identitdst a terméknek).
Harmadsorban a vallalat gondoskodé mddon és em-
berségesen reagdlt, és az esetet nem tisztdn jogi vagy
pénziigyi szempontbdl nézte. A J&J-alkalmazottak
ezrei egymilliénal tobb személyes latogatést tettek a
kérhdzakban, az orvosokndl és a gydgyszerészeknél
orszagszerte, hogy helyreéllitsdk a bizalmat a Tylenol
irdnt (Leavitt — Lipman-Blumen, 1995).

Kozismert, hogy a Johnson & Johnson egyik alap-
dokumentuma a Krédé (egy 308 szavas vallalati etikai
kédex), amelyet még 1935-ben fogalmaztak meg, hogy
ersitsék a csapatszellemet: ,,Hissziik, hogy elsddleges
felelGsségilink az orvosokhoz, dpoléndkhoz, betegek-
hez, anydkhoz és mindazokhoz f(iz benniinket, akik
haszndljdk termékeinket és szolgaltatdsainkat.” 1982-
ben a vallalat akkori vezérigazgat6janak, James Burke-
nek gondja volt rd, hogy a Krédé alapelvei vezéreljék
a vdllalat cselekedeteit a Tylenol-krizis alatt. Ezzel a
J&J tdgy tudott reagdlni a tragédidra, hogy kodzben
nem veszitette szem eldl a fontosnak tartott értékeket.
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A krizis kirobbandsatdl szadmitott harom hénapon beliil
a vallalat visszaszerezte piaci részesedésének 95%-it.
2001 augusztusdban a Business Week és az Interbrand
a Johnson & Johnson markaportféligjat az elsd helyre
rangsorolta a vilagon, és a portf6lié értékét tobb, mint
68 millidrd dolldrra becsiilte. A J&J napjainkban is a
vildg ,,leginkabb csodalt vallalatai” kozé tartozik (Riel
— Fombrun, 2007).

B) A Perrier-benzolpdnik (1990)

A Perrier néhiany évvel a Tylenol-iigy utdn élte 4t
sajat termékszennyez6dési krizisét. Bar ekkor nem for-
dult el§ haldleset (s6t még ismert megbetegedés sem),
megoldésra és magyardzatra volt sziikség a nyilvdnos-
sdg és a média elStt. A Perrier az 1990-es benzolpanik
idején megmutatta, hogyan nem szabad kezelni egy
krizist (Fombrun, 1996).

1990 februarjdban a Perrier a kovetkez§ sajtokozle-
ményt adta ki:

,»A Perrier Group of America, Inc. 6nként visszahiv
minden Perrier szénsavas dsvanyvizet (simét és ize-
sitettet) az Egyesiilt Allamokban. A Food and Drug
Administration (FDA, az élelmiszerek és a gy6gy-
szerek forgalomba hozataldt engedélyez6 hatdsag)
és Eszak-Karolina 4llam vizsgélatai a benzolnak a
javasolt szovetségi szabvanyszint folotti jelenlétét
mutattdk ki olyan termékekbdl vett elszigetelt min-
tdkban, amelyeket 1989 juniusa és 1990 januirja
kozott allitottak els.”

Ez a sajtékozlemény a vég kezdetét jelentette.
1989-ben a Perrier még egymillidrd palack szénsa-
vas dsvanyvizet adott el, meglovagolva az 1980-as
évek egészségmanidjat. 1990 janudrjaban azonban
egy technikus az észak-karolinai Charlotte virosaban
pardnyi mennyiségl (kevesebbet, mint amennyit egy
csészényi kavé tartalmaz) benzolt fedezett fel a viz-
ben. Két nappal a krizis kirobbandsa utdn (miutdn 70
millié6 palackot visszahivtak Eszak-Amerikabol, de
még azel6tt, hogy azonositottdk volna a szennyez6dés
forrasat), a Perrier America elndke, Ronald Davis ma-
gabiztosan bejelentette, hogy a probléma Eszak-Ame-
rikara korlatozodik. A vallalat munkatarsai kozolték,
hogy az egyik futdszalagon tévedésbdl benzoltartalmu
tisztit6folyadékot hasznéltak. A szennyezd&dés valodi
okat (a forrasnal 1év{ hibas sziir6ket) azonban csak ha-
rom nappal késébb deritették fel, és kideriilt, hogy a
botrdany a Perrier teljes (globdlis) piacat érinti. A cég
arra kényszeriilt, hogy megvaltoztassa a ,torténetet”.
A Perrier — krizisterv hijan — a médidra tdmaszkodott
a torténet kommunikaldsdban, ami végzetes dontés-
nek bizonyult. A sajté minddssze a vdllalaton beliili
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kommunikécié hidnyat tarta fel. Egy parizsi sajtokon-
ferencidn, ahol a Perrier-France bejelentette, 8k is visz-
szahivjdk a terméket a benzol jelenléte miatt, a Perrier
egyik menedzsere azzal a magyardzattal allt elS, hogy
,»a Perrier viz természetes koriilmények kozott is sza-
mos gazt, kozottilk benzolt is, tartalmaz”. A sajtéhoz
eljuttatott ellentmondésos tizenetekbdl vildgossa vilt,
hogy az amerikai vdllalat nem jél kommunik4lt — mar
ha kommunikdlt egydltalin — eurdpai partnereivel.
Réadasul elSkeriilt egy djabb torténet a benzol jelen-
1étének magyardzatira — és ez is ellentmondott a ko-
rabbiaknak. A Perrier egyik munkatérsa szerint ,,a ben-
zol a Dél-Franciaorszagban taldlhaté vergeze-i forras
piszkos cs8sz{ir6i miatt keriilt a vizbe”. Mindez artott a
vallalat szavahihetGségének. A Perrier 1989-es — még
a krizis el6tti — 44,8%-os piaci részesedése 1998-ra
5,1%-ra zuhant. A Perrier benzolkrizise nemcsak azt
illusztralja, hogy milyen kovetkezményei vannak a
kriziskezelésben a kizdrdlag reaktiv stratégidnak, ha-
nem azokat a problémdkat is, amelyek abbdl fakadnak,
hogy nem volt dsszehangolt és tényekre alapozott kri-
ziskommunik4cids terv.

C) A Pepsi-Cola és az injekcios tii (1993)

A Pepsi-Cola is szembekeriilt sajat, nagy visszhan-
got kivaltd krizisével, roviddel a Perrier benzoliigye
utdn. Az a méd azonban, ahogyan a Pepsi kezelte az
1993-as krizist, éles ellentétben 4ll a Perrier példdjaval.
Amellett, hogy kifejezte aggodalmat, tovabba bizonyi-
totta eltokéltségét, hogy a probléma mélyére hatol, a
Pepsi iigyesen allitott maga mellé két kritikus fontos-
sdgu csoportot (a kormdnyt és — ami taldn még fonto-
sabb — a médiat).

1993 juniusdban egy Washington allambeli férfi ko-
z0lte, hogy miutdn el6z8 este megivott egy fél doboz
Diet Pepsit, masnap reggel, amikor beledntotte a mara-
dékot a lefolyéba, injekcids tiit fedezett fel a dobozban.
Igy kezdGdott a Pepsi nagy krizise. A Pepsi-Cola North
America vezérigazgatdja, Craig E. Weatherup nem
esett kétségbe, amikor az FDA vezetGje, David Kessler
kapcsolatba 1épett vele otthondban, és informalta a
helyzetr6l. Els6 dolga volt, hogy munkéba dllitsa a
Pepsi-Cola négytagu kriziskezelS csoportjat, amely ta-
pasztalt krizismenedzserekbdl allt (Sonnenfeld, 1994).
Az volt a feladatuk, hogy gyorsan kezeljék a kibonta-
koz6 krizist, aminek része volt az is, hogy kommunik4-
ci6s vonalakat épitettek ki az FDA tisztségviselGivel, a
médidval és a fogyasztokkal. A vallalaton beliil a Pepsi
azzal elézte meg a szervezeti kdoszt, hogy naponta
friss informécidkat kiildott az orszagszerte tobb mint
400 telephelyen dolgozé alkalmazottainak. Szemben
a Johnson & Johnsonnal, amely haladéktalanul visz-
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szahivta a Tylenolt, mdsnap reggelre Weatherup ugy
dontott, hogy nem hivja vissza a terméket — annak el-
lenére, hogy addigra az FDA mar tobb bejelentést is
kapott olyan Pepsi-dobozokrél, amelyekben injekcids
tdit talaltak.

Amikor a televiziés hélézatok kapcsolatba 1éptek
a véllalattal, hogy valamilyen hivatalos nyilatkozatot
kapjanak, Weatherup radébbent, hogy a krizis gyoke-
re a dobozban taldlt injekcids td képe, és elhatdroz-
ta, hogy a véllalat ,,vizudlis vdlaszt” ad a kérdésekre.
Weatherup munkatérsaival videofelvétel-sorozatot
készittetett a Pepsi doboztoltd futészalagjardl, amely
bemutatta, hogy gyakorlatilag lehetetlen injekcids tiit
tenni a dobozokba. A Pepsi késébb eljuttatott a nagy
televizids tarsasdgokhoz egy élelmiszerbolti kamera
altal rogzitett képsort egy ndr6l, aki lopva injekcids tiit
ejt Pepsi-dobozaba. Miutdn a képsor harom hiradéban
is megjelent, megsziintek az injekcids tiikrdl sz6l6 uj
jelentések. Weatherup maga is tobb alkalommal meg-
jelent a televizidban, egyik alkalommal elkisérte David
Kessler, az FDA vezet§je is. Mindketten hangstlyoz-
tak az allitdsok valdszinfitlenségét és azt, hogy a ha-
mis allitdsok (5 éves bortonbiintetéssel és akar 250 000
dollaros pénzbirsaggal sudjthatd) bilincselekménynek
minGsiilnek. A Pepsi rajott, hogy az FDA felbecsiilhe-
tetlen értékd a véllalat szdmadra a krizis idején (a Pepsi
latvanyos egylittmikodése a hatésadgokkal novelte sza-
vahihet&ségét a kozvélemény szemében). Végiil 20 em-
bert tartoztattak le a hamis allitdsok miatt, és a krizis
megoldddott. A Pepsi-Cola azonban nem 4llt meg itt.
Biztositandd, hogy a fogyaszték tudjik, a termékma-
nipuléldsrdl sz616 allitdsok hamisak, a cég hirdetéseket
jelentetett meg 200 Gjsdgban, hogy az alkalmazottak és
a vevk aggodalmait eloszlassa. A hirdetés igy szdlt:
,»A Pepsi orommel kozli, hogy... nem tortént semmi.
Mint most mér egész Amerika tudja, a Diet Pepsir6l
sz616 torténetek kacsak voltak. Egyszertien nem voltak
igazak.” A hirdetés a kovetkezSképpen zarult: ,Igya-
nak annyi Pepsit, amennyi csak magukba fér! Ugy
bizony!” A Pepsi a vildg egyik vezet§ uditSital-gyar-
téja ma is, ami azt bizonyitja, hogy a krizishelyzetek
lekiizdhetSk.

D) A Bridgestone/Firestone gumiabroncs-vissza-
hivdsa (2000)

A félrekezelt vallalati krizisek tarts kart okozhat-
nak még a nagyra becsiilt markdknak is, amint ezt a
Bridgestone/Firestone 2000. évi gumiabroncs-vissza-
hivésa tanusitja. Harvey S. Firestone 1900-ban alapi-
totta a Firestone Tire and Rubber Companyt. Amikor
Henry Ford megkereste a Firestone-t, és megkérte,
adjon el gumiabroncsokat a Ford autékhoz, megszii-
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letett az amerikai ipar torténetének egyik leghosszabb
ideig tart6 lizleti partnersége. A torténelmi kotelékek
ellenére a 2000. év a Ford—Firestone-kapcsolat széthul-
lasanak éve lett. Ennek oka az a sok szaz baleset volt,
ami azért kovetkezett be, mert a Firestone-futéfeliiletek
levaltak a Ford ExplorerekrSl. Mivel mindkét véllalat
attdl rettegett, hogy irtézatos veszteségei lesznek, ha
egyediil vallalja a teljes felelGsséget a balesetekért,
megvolt benniik az inditék, hogy az eseményekért a
madsikat hibaztassdk. A Ford azt dllitotta, hogy a prob-
Iéma a Firestone abroncsszéridja, mig John Lampe, a
Bridgestone/Firestone vezérigazgatdja ,,a Ford Exp-
lorerekkel kapcsolatos biztonsdgi aggodalmakrdl”
beszElt. Szerinte ezen a tipuson 6tszor tobb levalasrol
szamoltak be, mint a Ford Rangernél, amelyen ugyanaz
a Firestone-abroncs volt.

E nagy nyilvanossagot kapott krizis eredménye-
ként a Firestone a Fortune magazin 2001. évi listdjan
az utolsék kozé zuhant a ,,leginkdbb csodalt vallala-
tok” kozott. Bar az ujjal mutogatds rossz fényt ve-
tett mind a Fordra, mind a Firestone-ra, kiilondsen
a Firestone imdzsdnak és reputdcidjanak A4rtott a
krizis. Vajon a krizis mely elemeit kezelte rosszul a
Firestone? El&szor is a fogyasztok elvesztették bizal-
mukat a Firestone-ban a tragédidkra adott késedel-
mes vallalati reakcié miatt, amely — érzéseik szerint
— a biztonsdgukkal valé tor6dés hidnyét tiikrozte.
A Firestone kezdetben az abroncsok szakaszos visz-
szahivdsat javasolta — ennek oka egyébként az volt,
hogy nem tudtdk egyszerre legydrtani a sziikséges
potlasokat —, de ez felbGszitette a vdsarlokat azok-
ban az dllamokban, amelyek nem keriiltek be az els§
szakaszba, és koziilik sokan csoportos pert inditot-
tak a vallalat ellen. A Firestone azzal is probalkozott,
hogy az abroncshibdkat a rossz keréknyomasnak és
karbantartdsnak tulajdonitsa, tehat — legalabbis rész-
ben — magukat az autétulajdonosokat okolta a balese-
tekért. Egyre inkabb gy tiint, hogy a vallalat meg-
prébal kibijni a felelGsség aldl, és csak a sajat iizleti
érdekeit prébalja védelmezni.

Amikor a Firestone végiil proaktiv stratégidval
allt eld a krizis kezelésére, az is az aut6kereskeddket
célozta meg, nem az autétulajdonosokat — tehit nem
azokat, akiket a legkdzvetlenebbiil érintettek a tragi-
kus balesetek. Mivel a gumiabroncsiparban a gyartok
tavol vannak a vevdkt6l, a Firestone a helyi autdke-
reskedGkkel kozosen jelentetett meg hirdetéseket.
A vidllalat megprébdlta semleges harmadik félként
felhaszndlni az autékereskedSket sajat markdjanak
Ujrafelépitésére. Csak 2001 februdrjdban, majdnem
hét hénappal a visszahivds utdn, kezdett a Firestone
kozvetleniill a fogyasztékhoz sz6lni. A véllalat elin-
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ditotta a TireSafety.com-ot, amely fontos informéci-
Okkal szolgdlt a napi abroncskarbantartisrél, mikoz-
ben kiemelt helyen szerepeltette a Firestone nevet.
Mivel a vallalat a nem megfelel§ keréknyomadst a
Ford Explorer-balesetek lehetséges okaként jelolte
meg, a honlapon ingyenes abroncsmérést ajanlott fel
a feliratkozoknak, valamint azt, hogy kérésre e-mail
figyelmeztetést kiild a vdsarloknak arrél, hogy mikor
kell ellendrizni az abroncsnyomadst a biztonsag érde-
kében (Frank, 2001). Azzal azonban, hogy el8szor
rossz irdnyba indult el, a Firestone azt a latszatot kel-
tette, hogy csak akkor figyel a fogyaszték biztonsa-
gdara, amikor sarokba szoritjak, és nem azért, mert ez
része a vallalat filoz6fidjanak. Ha a vdllalat gyorsan
és hatarozottan cselekedett volna, vallalva a felelGssé-
get a szerencsétlenségekért, a fogyasztok megbecsiil-
tebbnek érezték volna magukat, és taldn hajland6ak
lettek volna megbocsatani a vallalatnak. A Firestone
esete igazolja, hogy még tiszteletre mélt6 régi markdk
is milyen gyorsan és dramaian valhatnak kegyvesztet-
té, ha rossz a kriziskommunikacidjuk. A Ford repu-
szakemberek és a fogyasztok is ugy érezték, hogy a
két véllalat koziil a Ford reagaldsa gyorsabb és empa-
tikusabb volt.

Erdemes osszefoglalni az el6bbiekben ismertetett
négy eset tanulsagait. A tovabbiakban két 1ényeges kér-
dést vizsgdlunk meg:

— Hogyan késziiljiink fel a krizisre?

— Mik a legfontosabb teenddk krizis idején?

Felkésziilés a krizisre

Az els8 1épés a krizisre vald felkésziilés soran annak
megértése, hogy egy vallalat barmikor (egyik pillanat-
r6l a maésikra) krizishelyzetbe keriilhet. Nyilvanvalo,
hogy bizonyos ipardgakban (példdul a vegyiparban,
a gybgyszeriparban, a banyaszatban, az erdészetben,
a géz- és az dramszolgéltatok korében) gyakoribbak
a krizisek, ma mar azonban minden ipardg és minden
vallalat veszélyben van. A véllalatoknak érdemes kri-
zistervet késziteniiik, amelynek mindenképpen tartal-
maznia kell a kdvetkezd elemeket: krizis esetén értesi-
tendGk listaja, sajtolista, az alkalmazottak értesitésének
mddja, a kriziskdzpont helye. A véllalatoknak érdemes
frasban dokumentalniuk krizisterviiket. A kommunika-
cios stratégian kiviil a krizistervnek foglalkoznia kell
logisztikai részletekkel is (péld4ul azzal, hol helyezzék
el az dldozatok csalddtagjait 1€gi baleset esetén). Egy
atfogé terv kidolgozasit kovetSen minden menedzser-
nek meg kell tanulnia (példdul egy tréning keretében),
hogy mi a teendd krizishelyzetben.
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A legfontosabb teenddk krizis idején a vallalati
reputicios toke megévasa érdekében

1. Kézben kell tartani a helyzetet!

ElGszor is tisztdzni kell, hogy mi tortént/torténik, és
lehetSleg azt is, hogy mi okozta/okozza a problémat.
Ha ezt a dont§ jelentGségil 1€pést a véllalat nem teszi

meg, az végzetes lehet a késébbiekre nézve, amint ezt a
Perrier esetében lathattuk.

2. Ossze kell gyiijteni a lehetd legtobb informdciot!

Az adott probléma megértése utdn a menedzserek
elkezdhetnek a krizissel foglalkozni. Sok vallalatot bi-
raltak mar azért, mert tdl lassan reagdlt krizis idején,
mivel kétségbeesetten igyekezett informaciét gytjteni
az esetrdl. Ha a megfeleld mennyiségii és mingségd in-
formdcié Osszegydjtése néhdny 6randl tobb id6t vesz
igénybe, a vallalat szévivGjének ezt azonnal kézodlnie
kell a médidval és mds kulcsfontossdgi csoportokkal,
hogy vildgos legyen: a vallalat nem obstrudl. Senki sem
birdl egy szervezetet azért, mert megprobal rajonni, mi
is torténik. Ellenben kiméletlen banasmddra szamithat,
ha az érdekelt csoportok dgy vélik, hogy a menedzs-
ment tudatosan gétolja az informaciéaramlast.

3. Centralizdlt kriziskezeld kozpont feldllitdsa

Az els6 két 1épéssel parhuzamosan fel kell éllitani
egy kriziskezel$ (és egyben kommunikacids) kdzpon-
tot. A lehetdségekhez mérten kényelmes munkafeltéte-
leket kell biztositani az tijsagir6knak és a riportereknek.
Soha ne feledkezziink meg arr6l, hogy a krizis sordn
mindvégig sziikségiink lesz a média jéindulatara!

4. Korai és gyakori kommunikdcio

A szervezet szOvivGjének a lehetS leghamarabb el
kell mondania, amit csak tud. Az alkalmazottaknak,
a médidnak és mds fontos csoportoknak tudniuk kell,
hogy — ellenkez6 tartalmu értesitésig — a kriziskdzpont
rendszeres 1d6kozonként frissitett informdcidval szol-
gl majd. A Firestone példdja bizonyitja, hogy mennyire
karos lehet a megkésett kommunikacié. Kommunikal-
junk értékeket (ilyen példaul az emberek biztonsidgaval
val6 tor6dés), nyugtassuk meg az embereket, és lehets-
leg keriiljiik el a panikot!

5. Meg kell érteni a média kiildetését!

Az jsagirdk és a riporterek rendkiviil erds verseny-
ben dolgoznak, egyszersmind hozza vannak szokva a
krizisekhez. Amit keresnek, az a j6 sztori — dldozatok-
kal, negativ figurdkkal és vizudlisan megjelenithetd
részletekkel. A Pepsi megértette, hogy a vizudlis ele-
mek nagy hatdst gyakorolnak a kozvéleményre, és se-
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gitségiikkel bizonyitotta, hogy a termékmanipulélasra
vonatkozo éllitdsok egyszertien lehetetlenek. A Pepsi
toltési eljarasat bemutat6 képsorok és az élelmiszerbol-
ti videoszalag, amelyeket a televizioban bemutattak,
valamint az egész oldalas tjsdghirdetés — mind példdk
arra, hogyan hasznalta fel a Pepsi a médiat a krizis le-
kiizdésére.

6. Kozvetleniil az érintettekkel kell
kommunikdlni!

Erdemes a médiat hasznalni arra, hogy informaci-
6t hozzunk nyilvanossagra, de még ennél is fontosabb,
hogy az alkalmazottakkal (az értékesitésben dolgo-
zokkal, a biztonsdgiakkal, a telefonkozpontosokkal,
a recepciosokkal stb.) kommunikédljunk, mivel kri-
zis idején tobbnyire 6k a média informécidéforrasai.
A kulcsfontossdgu kiilsé csoportokkal (a vevSkkel, a
részvényesekkel, a kozvetleniil érintett helyi kozos-
séggel, a ment§sokkel, a tlizoltokkal, a rend6rokkel, az
érintett hatosagok tisztségviselbivel stb.) is kapcsolatba
kell 1épni. A kommunikécié el6tt a véllalatnak azt is 4t
kell gondolnia, hogy az érintettek mely csoportja a leg-
fontosabb. A Firestone egyik f6 tévedése éppen az volt,
hogy els6 korben a kereskedGket vette célba ahelyett,
hogy egyenesen a vésirlokhoz (a legkozvetlenebbiil
érintettekhez) szolt volna.

7. Az lizlet nem dllhat le!

A menedzsereknek végig kell gondolniuk, hogyan
hat a krizis az iizleti tevékenység mds részeire. Le
kell-e allitani valamelyik hirdetési kampényt a krizis
idejére? Folytathat6-e a kereskedés a véllalat részvé-
nyeivel? A dolgozéknak (vagy egy résziiknek) a krizis
id6tartamara ideiglenesen el kell-e koltozniiik? Mind-
ezeket és a folyamatos lizletmenettel kapcsolatos egyéb
kérdéseket a lehetd leghamarabb 4t kell gondolniuk a
menedzsereknek.

8. Haladéktalanul tervet kell késziteni az vijabb
krizis elkeriilésére!

Azok a véllalatok, amelyek mar 4téltek egy krizist,
jobban elhiszik, hogy az efféle események ismét meg-
torténhetnek, és azt is felismerik, hogy a felkésziilés
a sikeres kriziskezelés kulcsa. A Johnson & Johnson
1982-es tapasztalatai példaul segitettek a tarsasdgnak
megbirk6zni egy tjabb termékszennyez&déses esettel,
négy évvel késébb, amikor egy New York-i lakos halt
meg, miutdn csekély mennyiségl cidnnal szennyezett
Tylenol-kapszuldkat vett be. Nincs megfelel6bb id6-
szak, mint a krizist kdzvetleniil kovetd periddus, hogy
feldolgozzuk a tapasztalatokat és tanuljunk az elkdve-
tett hibakbol.
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