
CIkkEk, TANULmáNYOk

VEzETÉSTUDOmáNY

XL. ÉVF. 2009. KÜLÖNSZÁM30

VEzETÉSTUDOmáNY

XL. ÉVF. 2009. KÜLÖNSZÁM 31

CIkkEk, TANULmáNYOk

A vállalatok manapság sokkal inkább számíthatnak 
morális jellegű vizsgálatra és értékelésre, mint a múlt-
ban. Az üzlet világában ma már magasabbak az elvá-
rások, fontossá vált az üzleti tisztesség is: az emberek 
már nemcsak jó pénzügyi eredményeket várnak el, ha-
nem azt is igénylik, hogy a vállalatok mindezt a fair 
play szabályait betartva, társadalmi felelősséget vállal-
va érjék el. Ha belelapozunk a Financial Times vagy a 
Fortune valamelyik számába, a kamatlábakról, a piaci 
trendekről és a vállalatfelvásárlásokról szóló anyagok 
mellett olyan cikkeket fogunk találni, amelyek a vál-
lalatok (és menedzsereik) bűnügyeiről, a cégek és a 
különböző társadalmi csoportok közötti kapcsolatokról 
vagy arról szólnak, hogy az üzleti iskolák tanterveibe 
be kellene építeni az etikát. Az új szabály az üzleti élet-
ben azt hirdeti, hogy a profit és a társadalmi felelősség 
elválaszthatatlanok. A hosszú távú profit a reputáció-
ból származik, amelynek alapja az erkölcsi megkér-
dőjelezhetetlenség és a fair play. Az új paradigmában 
(Fombrun, 1996; Dowling, 2001; Griffin, 2002; Riel 
– Fombrun, 2007) kulcsfontosságú a reputációs tőke 
megléte és folyamatos növelése.

A krízisek jellemzői

A vállalati kríziseket okozhatja természeti erő, embe-
ri tévedés vagy tudatos károkozás. Az eredmény le-
het materiális (halál, egészségkárosodás, vagyoni kár) 
vagy immateriális (a márka és az imázs károsodása, 
például egy szervezet szavahihetőségének elvesztése). 
Bár minden krízis egyedi, vannak közös jellemzők is:

• a meglepetés eleme (például a Pepsi értesül egy 
Diet Pepsi dobozban talált injekciós tűről),

• nem áll rendelkezésre elegendő mennyiségű infor-
máció (ennek ellenére szinte azonnal olyan hely-
zetben találja magát a vállalat, amelyben sokat 
kell magyarázkodnia),

• az események gyors tempója (nincs idő a tervezés-
re, a helyzet nagyon hamar kritikussá válhat)

• intenzív figyelem (a média és a közvélemény ré-
széről).

A menedzsereknek leginkább az okoz nehézséget, 
hogy könnyen elveszíthetik a helyzet feletti uralmukat: 
a fejük fölött folyamatosan átcsapnak az egymást köve-
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tő váratlan események hullámai. Ráadásul a médiaőrü-
let, amely általában körülveszi a krízist, arra kényszeríti 
a menedzsereket, hogy rövid távra összpontosítsanak. 
A figyelem az üzlet egészéről egyedül a krízisre tere-
lődik. Probléma az is, hogy a szervezetek – amíg nem 
élnek át egy jelentősebb krízist – általában nem értik 
vagy nem fogadják el, mennyire sebezhetők.

Híres krízisek

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

A Johnson & Johnson (J&J) Tylenol-visszahívását 
sokan a kríziskezelés etalonjának tartják. Bár már több 
mint 25 év telt el az eset óta, a belőle leszűrhető ta-
nulságok még mindig érvényesek és lényegesek. 1982 
szeptemberének végén és októberének elején heten hal-
tak meg, miután kis mennyiségű ciánnal szennyezett 
Tylenol-kapszulákat vettek be. Akkoriban a Tylenolnak 
majdnem 40%-os részesedése volt a vény nélkül kap-
ható fájdalomcsillapítók piacán. A mérgezésekről szó-
ló első közlemény után az értékesítés napokon belül 
majdnem 90%-kal csökkent. A Johnson & Johnson 
gyors és törődésről árulkodó reakciója volt elsősorban 
az oka annak, hogy a katasztrófából a vállalat diadala 
lett. Annak ellenére, hogy a közvetlen veszteség meg-
haladta a százmillió dollárt, a Tylenol néhány év alatt 
visszaszerezte korábbi pozícióit.

Mit tett a Johnson & Johnson? Fontos, hogy nem 
csupán reagált a történtekre, hanem támadásba lendült, 
és eltávolíttatta az üzletek polcairól a potenciálisan ha-
lálos terméket. Másrészt elhatározta, hogy inkább meg-
menti a márkát (azaz nem ad új identitást a terméknek). 
Harmadsorban a vállalat gondoskodó módon és em-
berségesen reagált, és az esetet nem tisztán jogi vagy 
pénzügyi szempontból nézte. A J&J-alkalmazottak 
ezrei egymilliónál több személyes látogatást tettek a 
kórházakban, az orvosoknál és a gyógyszerészeknél 
országszerte, hogy helyreállítsák a bizalmat a Tylenol 
iránt (Leavitt – Lipman-Blumen, 1995).

Közismert, hogy a Johnson & Johnson egyik alap-
dokumentuma a Krédó (egy 308 szavas vállalati etikai 
kódex), amelyet még 1935-ben fogalmaztak meg, hogy 
erősítsék a csapatszellemet: „Hisszük, hogy elsődleges 
felelősségünk az orvosokhoz, ápolónőkhöz, betegek-
hez, anyákhoz és mindazokhoz fűz bennünket, akik 
használják termékeinket és szolgáltatásainkat.” 1982-
ben a vállalat akkori vezérigazgatójának, James Burke-
nek gondja volt rá, hogy a Krédó alapelvei vezéreljék 
a vállalat cselekedeteit a Tylenol-krízis alatt. Ezzel a 
J&J úgy tudott reagálni a tragédiára, hogy közben 
nem veszítette szem elől a fontosnak tartott értékeket.  

A krízis kirobbanásától számított három hónapon belül 
a vállalat visszaszerezte piaci részesedésének 95%-át. 
2001 augusztusában a Business Week és az Interbrand 
a Johnson & Johnson márkaportfólióját az első helyre 
rangsorolta a világon, és a portfólió értékét több, mint 
68 milliárd dollárra becsülte. A J&J napjainkban is a 
világ „leginkább csodált vállalatai” közé tartozik (Riel 
– Fombrun, 2007).

B) A Perrier-benzolpánik (1990)
A Perrier néhány évvel a Tylenol-ügy után élte át 

saját termékszennyeződési krízisét. Bár ekkor nem for-
dult elő haláleset (sőt még ismert megbetegedés sem), 
megoldásra és magyarázatra volt szükség a nyilvános-
ság és a média előtt. A Perrier az 1990-es benzolpánik 
idején megmutatta, hogyan nem szabad kezelni egy 
krízist (Fombrun, 1996).

1990 februárjában a Perrier a következő sajtóközle-
ményt adta ki:

„A Perrier Group of America, Inc. önként visszahív 
minden Perrier szénsavas ásványvizet (simát és íze-
sítettet) az Egyesült Államokban. A Food and Drug 
Administration (FDA, az élelmiszerek és a gyógy-
szerek forgalomba hozatalát engedélyező hatóság) 
és észak-Karolina állam vizsgálatai a benzolnak a 
javasolt szövetségi szabványszint fölötti jelenlétét 
mutatták ki olyan termékekből vett elszigetelt min-
tákban, amelyeket 1989 júniusa és 1990 januárja 
között állítottak elő.”

Ez a sajtóközlemény a vég kezdetét jelentette. 
1989-ben a Perrier még egymilliárd palack szénsa-
vas ásványvizet adott el, meglovagolva az 1980-as 
évek egészségmániáját. 1990 januárjában azonban 
egy technikus az észak-karolinai Charlotte városában 
parányi mennyiségű (kevesebbet, mint amennyit egy 
csészényi kávé tartalmaz) benzolt fedezett fel a víz-
ben. Két nappal a krízis kirobbanása után (miután 70 
millió palackot visszahívtak észak-Amerikából, de 
még azelőtt, hogy azonosították volna a szennyeződés 
forrását), a Perrier America elnöke, Ronald Davis ma-
gabiztosan bejelentette, hogy a probléma észak-Ame-
rikára korlátozódik. A vállalat munkatársai közölték, 
hogy az egyik futószalagon tévedésből benzoltartalmú 
tisztítófolyadékot használtak. A szennyeződés valódi 
okát (a forrásnál lévő hibás szűrőket) azonban csak há-
rom nappal később derítették fel, és kiderült, hogy a 
botrány a Perrier teljes (globális) piacát érinti. A cég 
arra kényszerült, hogy megváltoztassa a „történetet”. 
A Perrier – krízisterv híján – a médiára támaszkodott 
a történet kommunikálásában, ami végzetes döntés-
nek bizonyult. A sajtó mindössze a vállalaton belüli 
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kommunikáció hiányát tárta fel. Egy párizsi sajtókon-
ferencián, ahol a Perrier-France bejelentette, ők is visz-
szahívják a terméket a benzol jelenléte miatt, a Perrier 
egyik menedzsere azzal a magyarázattal állt elő, hogy 
„a Perrier víz természetes körülmények között is szá-
mos gázt, közöttük benzolt is, tartalmaz”. A sajtóhoz 
eljuttatott ellentmondásos üzenetekből világossá vált, 
hogy az amerikai vállalat nem jól kommunikált – már 
ha kommunikált egyáltalán – európai partnereivel. 
Ráadásul előkerült egy újabb történet a benzol jelen-
létének magyarázatára – és ez is ellentmondott a ko-
rábbiaknak. A Perrier egyik munkatársa szerint „a ben-
zol a Dél-Franciaországban található vergeze-i forrás 
piszkos csőszűrői miatt került a vízbe”. Mindez ártott a 
vállalat szavahihetőségének. A Perrier 1989-es – még 
a krízis előtti – 44,8%-os piaci részesedése 1998-ra 
5,1%-ra zuhant. A Perrier benzolkrízise nemcsak azt 
illusztrálja, hogy milyen következményei vannak a 
kríziskezelésben a kizárólag reaktív stratégiának, ha-
nem azokat a problémákat is, amelyek abból fakadnak, 
hogy nem volt összehangolt és tényekre alapozott krí-
ziskommunikációs terv.

C) A Pepsi-Cola és az injekciós tű (1993)
A Pepsi-Cola is szembekerült saját, nagy visszhan-

got kiváltó krízisével, röviddel a Perrier benzolügye 
után. Az a mód azonban, ahogyan a Pepsi kezelte az 
1993-as krízist, éles ellentétben áll a Perrier példájával. 
Amellett, hogy kifejezte aggodalmát, továbbá bizonyí-
totta eltökéltségét, hogy a probléma mélyére hatol, a 
Pepsi ügyesen állított maga mellé két  kritikus fontos-
ságú csoportot (a kormányt és – ami talán még fonto-
sabb – a médiát).

1993 júniusában egy Washington állambeli férfi kö-
zölte, hogy miután előző este megivott egy fél doboz 
Diet Pepsit, másnap reggel, amikor beleöntötte a mara-
dékot a lefolyóba, injekciós tűt fedezett fel a dobozban. 
Így kezdődött a Pepsi nagy krízise. A Pepsi-Cola north 
America vezérigazgatója, Craig E. Weatherup nem 
esett kétségbe, amikor az FDA vezetője, David Kessler 
kapcsolatba lépett vele otthonában, és informálta a 
helyzetről. Első dolga volt, hogy munkába állítsa a 
Pepsi-Cola négytagú kríziskezelő csoportját, amely ta-
pasztalt krízismenedzserekből állt (Sonnenfeld, 1994). 
Az volt a feladatuk, hogy gyorsan kezeljék a kibonta-
kozó krízist, aminek része volt az is, hogy kommuniká-
ciós vonalakat építettek ki az FDA tisztségviselőivel, a 
médiával és a fogyasztókkal. A vállalaton belül a Pepsi 
azzal előzte meg a szervezeti káoszt, hogy naponta 
friss információkat küldött az országszerte több mint 
400 telephelyen dolgozó alkalmazottainak. Szemben 
a Johnson & Johnsonnal, amely haladéktalanul visz-

szahívta a Tylenolt, másnap reggelre Weatherup úgy 
döntött, hogy nem hívja vissza a terméket – annak el-
lenére, hogy addigra az FDA már több bejelentést is 
kapott olyan Pepsi-dobozokról, amelyekben injekciós 
tűt találtak.

Amikor a televíziós hálózatok kapcsolatba léptek 
a vállalattal, hogy valamilyen hivatalos nyilatkozatot 
kapjanak, Weatherup rádöbbent, hogy a krízis gyöke-
re a dobozban talált injekciós tű képe, és elhatároz-
ta, hogy a vállalat „vizuális választ” ad a kérdésekre. 
Weatherup munkatársaival videofelvétel-sorozatot 
készíttetett a Pepsi doboztöltő futószalagjáról, amely 
bemutatta, hogy gyakorlatilag lehetetlen injekciós tűt 
tenni a dobozokba. A Pepsi később eljuttatott a nagy 
televíziós társaságokhoz egy élelmiszerbolti kamera 
által rögzített képsort egy nőről, aki lopva injekciós tűt 
ejt Pepsi-dobozába. Miután a képsor három híradóban 
is megjelent, megszűntek az injekciós tűkről szóló új 
jelentések. Weatherup maga is több alkalommal meg-
jelent a televízióban, egyik alkalommal elkísérte David 
Kessler, az FDA vezetője is. Mindketten hangsúlyoz-
ták az állítások valószínűtlenségét és azt, hogy a ha-
mis állítások (5 éves börtönbüntetéssel és akár 250 000 
dolláros pénzbírsággal sújtható) bűncselekménynek 
minősülnek. A Pepsi rájött, hogy az FDA felbecsülhe-
tetlen értékű a vállalat számára a krízis idején (a Pepsi 
látványos együttműködése a hatóságokkal növelte sza-
vahihetőségét a közvélemény szemében). Végül 20 em-
bert tartóztattak le a hamis állítások miatt, és a krízis 
megoldódott. A Pepsi-Cola azonban nem állt meg itt. 
Biztosítandó, hogy a fogyasztók tudják, a termékma-
nipulálásról szóló állítások hamisak, a cég hirdetéseket 
jelentetett meg 200 újságban, hogy az alkalmazottak és 
a vevők aggodalmait eloszlassa. A hirdetés így szólt: 
„A Pepsi örömmel közli, hogy… nem történt semmi. 
Mint most már egész Amerika tudja, a Diet Pepsiről 
szóló történetek kacsák voltak. Egyszerűen nem voltak 
igazak.” A hirdetés a következőképpen zárult: „Igya-
nak annyi Pepsit, amennyi csak magukba fér! Úgy 
bizony!” A Pepsi a világ egyik vezető üdítőital-gyár-
tója ma is, ami azt bizonyítja, hogy a krízishelyzetek 
leküzdhetők.

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

A félrekezelt vállalati krízisek tartós kárt okozhat-
nak még a nagyra becsült márkáknak is, amint ezt a 
Bridgestone/Firestone 2000. évi gumiabroncs-vissza-
hívása tanúsítja. Harvey S. Firestone 1900-ban alapí-
totta a Firestone Tire and Rubber Companyt. Amikor 
Henry Ford megkereste a Firestone-t, és megkérte, 
adjon el gumiabroncsokat a Ford autókhoz, megszü-

letett az amerikai ipar történetének egyik leghosszabb 
ideig tartó üzleti partnersége. A történelmi kötelékek 
ellenére a 2000. év a Ford–Firestone-kapcsolat széthul-
lásának éve lett. Ennek oka az a sok száz baleset volt, 
ami azért következett be, mert a Firestone-futófelületek 
leváltak a Ford Explorerekről. Mivel mindkét vállalat 
attól rettegett, hogy irtózatos veszteségei lesznek, ha 
egyedül vállalja a teljes felelősséget a balesetekért, 
megvolt bennük az indíték, hogy az eseményekért a 
másikat hibáztassák. A Ford azt állította, hogy a prob-
léma a Firestone abroncsszériája, míg John Lampe, a 
Bridgestone/Firestone vezérigazgatója „a Ford Exp-
lorerekkel kapcsolatos biztonsági aggodalmakról” 
beszélt. Szerinte ezen a típuson ötször több leválásról 
számoltak be, mint a Ford Rangernél, amelyen ugyanaz 
a Firestone-abroncs volt.

E nagy nyilvánosságot kapott krízis eredménye-
ként a Firestone a Fortune magazin 2001. évi listáján 
az utolsók közé zuhant a „leginkább csodált vállala-
tok” között. Bár az ujjal mutogatás rossz fényt ve-
tett mind a Fordra, mind a Firestone-ra, különösen 
a Firestone imázsának és reputációjának ártott a 
krízis. Vajon a krízis mely elemeit kezelte rosszul a 
Firestone? Először is a fogyasztók elvesztették bizal-
mukat a Firestone-ban a tragédiákra adott késedel-
mes vállalati reakció miatt, amely – érzéseik szerint 
– a biztonságukkal való törődés hiányát tükrözte.  
A Firestone kezdetben az abroncsok szakaszos visz-
szahívását javasolta – ennek oka egyébként az volt, 
hogy nem tudták egyszerre legyártani a szükséges 
pótlásokat –, de ez felbőszítette a vásárlókat azok-
ban az államokban, amelyek nem kerültek be az első 
szakaszba, és közülük sokan csoportos pert indítot-
tak a vállalat ellen. A Firestone azzal is próbálkozott, 
hogy az abroncshibákat a rossz keréknyomásnak és 
karbantartásnak tulajdonítsa, tehát – legalábbis rész-
ben – magukat az autótulajdonosokat okolta a balese-
tekért. Egyre inkább úgy tűnt, hogy a vállalat meg-
próbál kibújni a felelősség alól, és csak a saját üzleti 
érdekeit próbálja védelmezni.

Amikor a Firestone végül proaktív stratégiával 
állt elő a krízis kezelésére, az is az autókereskedőket 
célozta meg, nem az autótulajdonosokat – tehát nem 
azokat, akiket a legközvetlenebbül érintettek a tragi-
kus balesetek. Mivel a gumiabroncsiparban a gyártók 
távol vannak a vevőktől, a Firestone a helyi autóke-
reskedőkkel közösen jelentetett meg hirdetéseket. 
A vállalat megpróbálta semleges harmadik félként 
felhasználni az autókereskedőket saját márkájának 
újrafelépítésére. Csak 2001 februárjában, majdnem 
hét hónappal a visszahívás után, kezdett a Firestone 
közvetlenül a fogyasztókhoz szólni. A vállalat elin-

dította a TireSafety.com-ot, amely fontos informáci-
ókkal szolgált a napi abroncskarbantartásról, miköz-
ben kiemelt helyen szerepeltette a Firestone nevet. 
Mivel a vállalat a nem megfelelő keréknyomást a 
Ford Explorer-balesetek lehetséges okaként jelölte 
meg, a honlapon ingyenes abroncsmérést ajánlott fel 
a feliratkozóknak, valamint azt, hogy kérésre e-mail 
figyelmeztetést küld a vásárlóknak arról, hogy mikor 
kell ellenőrizni az abroncsnyomást a biztonság érde-
kében (Frank, 2001). Azzal azonban, hogy először 
rossz irányba indult el, a Firestone azt a látszatot kel-
tette, hogy csak akkor figyel a fogyasztók biztonsá-
gára, amikor sarokba szorítják, és nem azért, mert ez 
része a vállalat filozófiájának. Ha a vállalat gyorsan 
és határozottan cselekedett volna, vállalva a felelőssé-
get a szerencsétlenségekért, a fogyasztók megbecsül-
tebbnek érezték volna magukat, és talán hajlandóak 
lettek volna megbocsátani a vállalatnak. A Firestone 
esete igazolja, hogy még tiszteletre méltó régi márkák 
is milyen gyorsan és drámaian válhatnak kegyvesztet-
té, ha rossz a kríziskommunikációjuk. A Ford repu-
tációját is megtépázta a krízis, de a kommunikációs 
szakemberek és a fogyasztók is úgy érezték, hogy a 
két vállalat közül a Ford reagálása gyorsabb és empa-
tikusabb volt.

érdemes összefoglalni az előbbiekben ismertetett 
négy eset tanulságait. A továbbiakban két lényeges kér-
dést vizsgálunk meg:

– Hogyan készüljünk fel a krízisre?
– Mik a legfontosabb teendők krízis idején?

Felkészülés a krízisre

Az első lépés a krízisre való felkészülés során annak 
megértése, hogy egy vállalat bármikor (egyik pillanat-
ról a másikra) krízishelyzetbe kerülhet. nyilvánvaló, 
hogy bizonyos iparágakban (például a vegyiparban, 
a gyógyszeriparban, a bányászatban, az erdészetben, 
a gáz- és az áramszolgáltatók körében) gyakoribbak 
a krízisek, ma már azonban minden iparág és minden 
vállalat veszélyben van. A vállalatoknak érdemes krí-
zistervet készíteniük, amelynek mindenképpen tartal-
maznia kell a következő elemeket: krízis esetén értesí-
tendők listája, sajtólista, az alkalmazottak értesítésének 
módja, a krízisközpont helye. A vállalatoknak érdemes 
írásban dokumentálniuk krízistervüket. A kommuniká-
ciós stratégián kívül a krízistervnek foglalkoznia kell 
logisztikai részletekkel is (például azzal, hol helyezzék 
el az áldozatok családtagjait légi baleset esetén). Egy 
átfogó terv kidolgozását követően minden menedzser-
nek meg kell tanulnia (például egy tréning keretében), 
hogy mi a teendő krízishelyzetben.
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A legfontosabb teendők krízis idején a vállalati 
reputációs tőke megóvása érdekében 

1. Kézben kell tartani a helyzetet!
Először is tisztázni kell, hogy mi történt/történik, és 

lehetőleg azt is, hogy mi okozta/okozza a problémát. 
Ha ezt a döntő jelentőségű lépést a vállalat nem teszi 
meg, az végzetes lehet a későbbiekre nézve, amint ezt a 
Perrier esetében láthattuk.

2. Össze kell gyűjteni a lehető legtöbb információt!
Az adott probléma megértése után a menedzserek 

elkezdhetnek a krízissel foglalkozni. Sok vállalatot bí-
ráltak már azért, mert túl lassan reagált krízis idején, 
mivel kétségbeesetten igyekezett információt gyűjteni 
az esetről. Ha a megfelelő mennyiségű és minőségű in-
formáció összegyűjtése néhány óránál több időt vesz 
igénybe, a vállalat szóvivőjének ezt azonnal közölnie 
kell a médiával és más kulcsfontosságú csoportokkal, 
hogy világos legyen: a vállalat nem obstruál. Senki sem 
bírál egy szervezetet azért, mert megpróbál rájönni, mi 
is történik. Ellenben kíméletlen bánásmódra számíthat, 
ha az érdekelt csoportok úgy vélik, hogy a menedzs-
ment tudatosan gátolja az információáramlást.

3. Centralizált kríziskezelő központ felállítása
Az első két lépéssel párhuzamosan fel kell állítani 

egy kríziskezelő (és egyben kommunikációs) közpon-
tot. A lehetőségekhez mérten kényelmes munkafeltéte-
leket kell biztosítani az újságíróknak és a riportereknek. 
Soha ne feledkezzünk meg arról, hogy a krízis során 
mindvégig szükségünk lesz a média jóindulatára!

4. Korai és gyakori kommunikáció
A szervezet szóvivőjének a lehető leghamarabb el 

kell mondania, amit csak tud. Az alkalmazottaknak, 
a médiának és más fontos csoportoknak tudniuk kell, 
hogy – ellenkező tartalmú értesítésig – a krízisközpont 
rendszeres időközönként frissített információval szol-
gál majd. A Firestone példája bizonyítja, hogy mennyire 
káros lehet a megkésett kommunikáció. Kommunikál-
junk értékeket (ilyen például az emberek biztonságával 
való törődés), nyugtassuk meg az embereket, és lehető-
leg kerüljük el a pánikot! 

5. Meg kell érteni a média küldetését!
Az újságírók és a riporterek rendkívül erős verseny-

ben dolgoznak, egyszersmind hozzá vannak szokva a 
krízisekhez. Amit keresnek, az a jó sztori – áldozatok-
kal, negatív figurákkal és vizuálisan megjeleníthető 
részletekkel. A Pepsi megértette, hogy a vizuális ele-
mek nagy hatást gyakorolnak a közvéleményre, és se-

gítségükkel bizonyította, hogy a termékmanipulálásra 
vonatkozó állítások egyszerűen lehetetlenek. A Pepsi 
töltési eljárását bemutató képsorok és az élelmiszerbol-
ti videoszalag, amelyeket a televízióban bemutattak, 
valamint az egész oldalas újsághirdetés – mind példák 
arra, hogyan használta fel a Pepsi a médiát a krízis le-
küzdésére.

6. Közvetlenül az érintettekkel kell 
kommunikálni!

érdemes a médiát használni arra, hogy informáci-
ót hozzunk nyilvánosságra, de még ennél is fontosabb, 
hogy az alkalmazottakkal (az értékesítésben dolgo-
zókkal, a biztonságiakkal, a telefonközpontosokkal, 
a recepciósokkal stb.) kommunikáljunk, mivel krí-
zis idején többnyire ők a média információforrásai. 
A kulcsfontosságú külső csoportokkal (a vevőkkel, a 
részvényesekkel, a közvetlenül érintett helyi közös-
séggel, a mentősökkel, a tűzoltókkal, a rendőrökkel, az 
érintett hatóságok tisztségviselőivel stb.) is kapcsolatba 
kell lépni. A kommunikáció előtt a vállalatnak azt is át 
kell gondolnia, hogy az érintettek mely csoportja a leg-
fontosabb. A Firestone egyik fő tévedése éppen az volt, 
hogy első körben a kereskedőket vette célba ahelyett, 
hogy egyenesen a vásárlókhoz (a legközvetlenebbül 
érintettekhez) szólt volna. 

7. Az üzlet nem állhat le!
A menedzsereknek végig kell gondolniuk, hogyan 

hat a krízis az üzleti tevékenység más részeire. Le 
kell-e állítani valamelyik hirdetési kampányt a krízis 
idejére? Folytatható-e a kereskedés a vállalat részvé-
nyeivel? A dolgozóknak (vagy egy részüknek) a krízis 
időtartamára ideiglenesen el kell-e költözniük? Mind-
ezeket és a folyamatos üzletmenettel kapcsolatos egyéb 
kérdéseket a lehető leghamarabb át kell gondolniuk a 
menedzsereknek.

8. Haladéktalanul tervet kell készíteni az újabb 
krízis elkerülésére!

Azok a vállalatok, amelyek már átéltek egy krízist, 
jobban elhiszik, hogy az efféle események ismét meg-
történhetnek, és azt is felismerik, hogy a felkészülés 
a sikeres kríziskezelés kulcsa. A Johnson & Johnson 
1982-es tapasztalatai például segítettek a társaságnak 
megbirkózni egy újabb termékszennyeződéses esettel, 
négy évvel később, amikor egy new York-i lakos halt 
meg, miután csekély mennyiségű ciánnal szennyezett 
Tylenol-kapszulákat vett be. nincs megfelelőbb idő-
szak, mint a krízist közvetlenül követő periódus, hogy 
feldolgozzuk a tapasztalatokat és tanuljunk az elköve-
tett hibákból.
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