
A szerző dolgozatában a vállalati krízisek elméleti problematikájával foglalkozik. A bemutatott krízis- 
klasszifikációk és krízistipológiák segítségével lehetőség nyílik a problémák feltárására.

A globalizáció és az információrobbanás a vállalat 
sorsát meghatározó környezet kitágulásához vezetett. 
A vállalatot ma már nemcsak az adott piacon érvé­
nyesülő gazdasági folyamatok, hanem a gyorsan vál­
tozó globális és lokális piaci, társadalmi és kulturális 
hatások is befolyásolják. A potenciális vállalati krízi­
sekkel kapcsolatos feladatok ma már a menedzsment 
napi munkájának részét képezik. A vállalat sikeressé­
gének egyik alapvető feltétele a vállalat képességeire 
összpontosító krízismenedzsment. Ahhoz, hogy a vál­
lalatot meg tudjuk a védeni a különböző veszélyektől, 
fel kell készülni a lehetséges krízishelyzetekre, s ennek 
a folyamatnak a kezdőpontját a potenciális krízisek 
klasszifikációja jelenti. A klasszifikációt meghatározó 
tényezők, mint a krízis oka, időhorizontja, megoldásá­
nak módja, illetve a krízis strukturális tulajdonságai, 
rendszerint a vállalati menedzsment operatív szem­
pontjait hangsúlyozzák. A krízis lefolyását és erősségét 
emellett jelentősen befolyásolja a vállalati stake- 
holderek (érdekcsoportok) vállalattal szembeni attitűd­
je, ezért megfontolandó a klasszifikáció kiegészítése 
ezzel a faktorral.

Pk
A krízisek definíciója

A XXI. század a krízisek századaként köszöntött 
be. A természeti katasztrófák, a politikai és szociális 
konfliktusok mellett egész nemzetgazdaságoknak, 
iparágaknak, globális és regionális vállalatoknak kell 
szinte nap, mint nap szembenézniük kisebb nagyobb 
válságokkal. Ezek a válságok egyre inkább a nyilvá­
nosság színe előtt zajlanak le. Bhopal, Csernobil vagy

a Tisza már nem egyszerű földrajzi nevek, hanem a 
környezettel felelőtlenül bánó iparágak jelképei, a ve­
lük kapcsolatos események pedig kitörölhetetlenül 
bevésődtek a közvélemény emlékezetébe. A dot.com 
már nem a technológiai haladást, hanem a felelőtlen 
tőzsdei spekulációt szimbolizálja, az Enron és az 
Arthur Andersen pedig nem egyszerűen a világ egyik 
legnagyobb vállalatának csődjét jelenti, hanem alapjai­
ban rengette meg a tőzsdei vállalatok menedzsmentjé­
be és az amerikai gazdasági elitbe vetett bizalmat.

A krízis görög szó, eredetileg azt jelenti, hogy 
elkülöníteni vagy elválasztani, illetve megvizsgálni, 
eldönteni. Az antik görögség számára a krízis az „igaz­
ság pillanatát jelentette, ami rávilágított az emberek és 
az események jelentőségére” (Stern, 1970). A krízis 
szó a köznyelvbe az orvosi szaknyelvből került át, ahol 
a fordulópontot jelentette egy betegség lefolyásában, 
azt a fordulópontot, amely után a beteg vagy meggyó­
gyul, vagy meghal. A vállalati kríziseknek is van egy 
ilyen paradox jellegük, hiszen eredményezhetik a vál­
lalat megszűnését, de lehetőséget adhatnak arra is, 
hogy a vállalat levonva a tanulságokat, tanuljon a 
krízisből, s megerősödve kerüljön ki a válságos szituá­
cióból. Az, hogy egy krízisnek mi lesz az eredménye, 
nagyban függ attól, hogy a vállalat mennyiben tudja 
megőrizni, vagy visszaszerezni a bizalmat.

A társadalomtudományok a kríziseket döntéselmé­
leti, rendszerelméleti vagy strukturális perspektívába 
helyezve határozzák meg. A döntéselméleti megköze­
lítés szerint a krízis sürgős döntési probléma, vagyis itt 
az idő rövidségének van a legnagyobb hatása. A rend­
szerelméleti vagy szervezetelméleti megközelítés a
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krízist egy rendszerre vonatkoztatva írja le, ahol a 
rendszer irányítási mechanizmusai egy probléma meg­
oldásánál csődöt mondanak. A strukturális megközelí­
tés szerint a krízis a vállalat és a környezete közötti in­
kompatibilitás következménye. A krízismenedzsment­
ben alkalmazott krízisdefiníciók rendszerint a fenti 
megközelítési módok kombinációjaként foghatók föl.

A döntéselmélet hatása mutatkozik meg azoknál a 
definícióknál, amelyek a krízist a menedzsmentfelada­
tok szempontjából ítélik meg.

Fink (1986) a krízist olyan instabil állapotként vagy 
időszakként definiálja, amikor egy adott szituációban 
meghozott döntés következtében változás következik 
be, ez a változás vezethet mind pozitív, mind negatív 
végkifejlethez. A krízis, ellentétben a szó köznyelvi 
használatával, a vállalat számára nem jelent okvetlen 
valamilyen negatív állapotot. Pearson és Clair (1998) 
is kiemeli, hogy a szervezeti krízisek valójában ambig 
helyzeteket jelentenek, s már a helyzet megítélése is 
kettős, hiszen tekinthetjük a kríziseket úgy, mint vala­
milyen pozitív változást hozó szituációt, vagy úgy is, 
mint a bukás előhírnökét. Az egyik klasszikus tan­
könyvi példa, a Tylenol esete is jól példázza azt, hogy 
a vállalatok életében a krízisek olyan fejlesztésekhez 
vezetnek, amelyekre különben nem került volna sor. A 
Johnson & Johnson cég megfelelő krízismenedzs­
menttel nemcsak a Tylenol fájdalomcsillapítót mint 
márkát mentette meg azután, hogy ismeretlen elkö­
vetők ciánnal mérgezték meg a kapszulákat, s így több 
fogyasztó halálát okozták, hanem kidolgozta a gyógy­
szerek biztonságos csomagolásának módját, és ezzel új 
normát teremtett az egész gyógyszeripar számára 
(Fear-Banks, 2002; Fink, 1986).

Barton (1993) a krízist elsősorban a döntéshozók 
által megoldandó problémák szempontjából definiálja. 
Eszerint a krízis olyan menedzsmentszituáció, ami a 
következő három faktorral jellemezhető; a váratlanság 
(meglepetés), a vállalat számára fontos értékek, érték­
rend veszélyeztetése és a döntéshozatal rendelkezésére 
álló idő rövidsége.

A rendszerelméleti krízisdefiníciók Barton (1993) 
első tényezőjét, a váratlanságot megkérdőjelezik. 
Pauchant és Mitroff (1992) kiemeli azt, hogy a krízisek 
nem véletlen jelenségek, hanem egy hosszú inkubációs 
fázis eredményeképpen robbannak ki. A szervezet rossz 
működési folyamatai egymást felerősítik, s ez vezet 
végül is a krízis bekövetkezéséhez. Ezek a folyamatok 
kevés kivétellel már a krízishelyzet előtt is érzékelhe­
tők és végigkövethetők. A vállalati krízisek esetében 
ennek alapján inkább eszkalációról, mint meglepetés­
ről beszélhetünk. Ebben a kontextusban a krízis olyan 
törés, ami „a rendszert mint egészet fizikailag érinti,

veszélyezteti azokat az elveket és feltételeket, ame­
lyeken a rendszer nyugszik, veszélyezteti a rendszer 
saját magáról alkotott képét és egzisztenciális alap­
jait.” (Pauchant-Mitroff, 1992: p. 5.) Ez a krízis­
definíció a külső szemlélő rendszerint retrospektív 
szempontjait helyezi előtérbe. Ugyanis minden válla­
latnál található nagyon sok olyan operatív folyamat, 
amely önmagában nem, csak a vállalat tágabb környe­
zetének megváltozása, vagy valamilyen véletlen ese­
mény miatt vezethet válsághoz.

A krízisek nem csak a vállalatot érintik, hanem a 
vállalat környezetét is. Fern-Banks (2002) ezt a szem­
pontot is figyelembe véve a krízist olyan eseményként 
határozza meg, ami megszakítja a szokásos üzleti tranz­
akciókat, negatív végkifejlethez vezethet, s hatással 
lehet mind a szervezetre, az iparágra, mind a szerve­
zettel kapcsolatban álló nyilvánosságra, a vállalat ter­
mékeire és a vállalat jó hírnevére.

A tágabb vállalati környezet bevonása a krízisek 
definíciójába azért is fontos, mert egy-egy krízis nem­
csak a vállalatba, hanem akár egy egész iparágba vetett 
bizalmat is megrendítheti. Amikor az osztrák borászok 
az addig használt egészségre ártalmatlan, ámde mégis 
tiltott glicerin helyett dyethilenglykolt, vagyis a gép­
kocsikban használatos fagyállót kevertek a borhoz, 
azért, hogy ezzel javítsák a minőségét és azt az illúziót 
keltsék, mintha aszúbort innának a fogyasztók, akkor 
ez nemcsak Ausztriában, hanem Németországban is 
csaknem a borpiac összeomlásához vezetett, annak el­
lenére, hogy csak néhány német borász alkalmazta ezt 
a módszert. Ennek a krízisnek a hatására a fogyasztói 
preferenciák is eltolódtak a száraz borok felé, s ez a 
változás a teljes európai piacon éreztette a hatását. 
(Apitz, 1987)

A különböző krízisdefiníciók felhívják a figyelmet 
arra, hogy figyelembe kell venni mind a vállalat, mind 
a vállalat környezetének szempontjait. Ezek alapján a 
vállalati kríziseket olyan menedzsment szituációkként 
írhatjuk le, amelyek:
• bekövetkezésének kicsi a valószínűsége, vagy vi­

szonylag ritkán következnek be,
• a szervezet tagjai számára váratlanok,
• olyan ambig helyzetet jelentenek, aminek az oka és 

a kimenetele is ismeretlen,
• megzavarják a szervezet szokásos működését,
• gyors döntésekre és cselekvésre kényszerítik a szer­

vezetet,
• veszélyeztetik a szervezet fennmaradását vagy a 

szervezet értékrendjét,
• jelentős hatással vannak a szervezet stakeholde- 

reire.

VEZETÉSTUDOMÁNY

4 2 XXXV. ÉVF. 2004. 1. SZÁM



Cikkek, tanulmányok

A krízisek tipológiája

Reilly (1987) megállapítása szerint a lehetséges 
krízisek végtelenül sok formában és módon léphetnek 
fel, s a korlátozott racionalitás lehetetlenné teszi a 
szervezetek és az egyének számára azt, hogy minden 
egyes elképzelhető krízishelyzetre egy specifikus ter­
vet dolgozzanak ki. A felkészülésre azonban mégis 
szükség van, hiszen e nélkül a krízisek a vállalatok éle­
tében katasztrofális következményekkel járhatnak. Az, 
ha valaki felkészül a krízisekre, valójában azt jelenti, 
hogy felkészül arra a bizonytalanságra és azokra a vál­
tozásokra, amelyek a krízisszituációval járnak. A fel­
készüléshez tudni kell azt, hogy mi idézheti elő a 
kríziseket az adott vállalatnál, milyen típusú krízisek 
fenyegetik a vállalatot, milyen készségekre és mene­
dzsmenttechnikákra van szükségük a döntéshozóknak 
a krízisek kezelése során, s milyen körülmények kö­
zött kell meghozni a döntéseket.

A kríziseket az irodalomban legtöbbször a követke­
ző szempontok szerint kategorizálják:
• a krízis oka,
• a krízis időhorizontja,
• a krízis megoldásának a módja,
• a krízis strukturális tulajdonságai.

A krízis oka

Roselieb (1999) szerint a vállalati kríziseket okoz­
hatják belső, endogén okok vagy a vállalat környezeté­
ből származó, exogén okok. Az utóbbiak esetében a vál­
lalat nem tud közvetlenül hatni a krízist előidéző ténye­
zőkre. A legtöbb krízisnek több fajta, egymással köl­
csönhatásba lépő oka van, vagyis multikauzális. A 
Roselieb (1999) által megvizsgált németországi vállala­
toknál előfordult válságok egyharmada olyan publicisz­
tikai krízis volt, amelynek során a médiák, vagy civil 
kezdeményezések támadták meg a vállalatot. A terme­
lési folyamatban beálló zavarok csak a válságok egy 
ötödét okozták. Ez az eredmény is rámutat arra, hogy a 
vállalati menedzsmentnek ma már el kell szakadnia 
Friedman (1962; 1970) nézeteitől, nem koncentrálhat­
nak csak a profit növelésére, a termélési folyamatra és 
az üzletre, hanem létérdekük, hogy felvállalják és kimu­
tassák azt a szociális, társadalmi és ökológiai felelős­
séget, amit a társadalom a profit növelésén kívül is elvár 
tőlük. Bár a Freeman (1984) által útjára indított stake - 
holder-elmélet az utóbbi időben visszaszorult a vállalati 
etika területére, de a krízisszituációk újra meg újra 
nyomatékosítják, hogy a vállalatnak elemi érdeke és 
hosszú távon „kemény dollárokban” is mérhető hasznot 
hoz, ha nem a tulajdonosi értékrend (shareholder value)

maximalizálást tűzi ki célul, hanem vállalja a felelős­
séget azokért a hatásokért, amelyek a vállalat működése 
során a vállalat környezetét érik, s döntései során fi­
gyelembe veszi a vállalattal kapcsolatba kerülő érdek- 
csoportok által artikulált követeléseket és igényeket is.

A kríziseket előidéző okok gyakran nem lineárisak, 
hanem több szinten egymásra épülő ok-okozati lán­
cokból épülnek fel. Amikor Hoványi (1993) megkü­
lönbözteti a közvetlen és a mélyebb okokat, szintén 
erre a multikauzalitásra utal: a vállalatvezetés nem elé­
gedhet meg a közvetlen okok feltárásával, hanem meg 
kell vizsgálnia azt is, hogy milyen mélyebb gyökerei 
vannak a felszínen észlelt problémának. Amíg a köz­
vetlen okok feltárására az adott krízis menedzselésé­
nek operatív fázisában van szükség, a mélyebb okok 
feltárása egyrészt meggyorsíthatja a krízis lefolyását, 
másrészt lehetővé teszi a hasonló krízisek kialakulásá­
nak megakadályozását, megfelelő krízisprevenciós in­
tézkedések bevezetésével.

Az Intel cég a Pentium chip bevezetése során nem 
vette figyelembe azt, hogy a fogyasztók számára a szá­
mítógép a tévedhetetlenség szimbóluma, s így nem tö­
rődött annak a matematikus professzornak a panaszá­
val, aki rájött arra, hogy a chippel működő számító­
gépek bonyolult matematikai számítások esetében hi­
bás eredményeket produkálnak. A vállalat ezzel kihívta 
maga ellen fogyasztói haragját, akik több mint húsz 
internetes hírcsoportban és fórumon tárgyalták meg a 
hiba következményeit. Ezek a hírek végül átkerültek a 
nyomtatott és audio-vizuális médiákba is. A fogyasztói 
bizalom annyira megrendült, hogy az IBM, az Intel leg­
nagyobb vevője beszüntette a chippel gyártott szá­
mítógépek kiszállítását, s ennek hatására az Intel rész­
vényárfolyama annyira megingott, hogy fel kellett füg­
geszteni a kereskedést. A krízis megoldása után a vál­
lalat egy olyan monitoringrendszert fejlesztett ki, amel­
lyel az internetes fórumokon felmerülő panaszokra 
azonnal reagálnak, felveszik a kapcsolatot azzal, akinek 
kifogása van a vállalattal vagy a vállalat valamelyik ter­
mékével szemben, s így hatékonyan meg tudják akadá­
lyozni azt, hogy olyan nyomásgyakorló csoportok 
szerveződjenek, amelyek veszélyeztetik a vállalatot.

A krízis észlelése

Aszerint, hogy mennyi idő áll rendelkezésre a krí­
zis észlelésétől annak bekövetkeztéig Irvin (1997) 
megkülönbözeti a hirtelen kríziseket és a lappangó krí­
ziseket. A hirtelen krízisek olyan figyelmeztetés nélkül 
bekövetkező események, amelyek valószínűleg felkel­
tik a média figyelmét, s hatással lehetnek a vállalat 
stakeholdereire, vagyontárgyaira, financiális helyzeté­
re és reputációjára, vagyis ezen keresztül a vállalati

VEZETÉSTUDOMÁNY

XXXV. ÉVF. 2004. 1. SZÁM 4 3



Cikkek, tanulmányok

goodwillre is. Ezek a hirtelen krízisek legtöbbször 
exogén okokra vezethetők vissza, mint nagy vagyoni 
hátrányt okozó, halállal vagy sebesüléssel járó üzemi 
baleset, fontos szerepet játszó stakeholderek (szállítók, 
vevők stb), vagy a topmenedzsment tagjainak hirtelen 
halála, illetve súlyos betegsége, természeti katasztró­
fák, a vállalat működéséhez szükséges berendezések 
károsodása vagy megsemmisülése, váratlan szakszer­
vezeti akciók, illetve munkahelyi agresszió, terrortá­
madás, aminek az áldozata a cég alkalmazottja, az al­
kalmazottak családtagjai vagy a cég vevői, ügyfelei.

A lappangó krízisek Irvin (1997) szerint olyan ko­
moly üzleti problémák, amelyeket a vállalat, illetve a 
vállalat környezete nem ismer fel, de aminek negatív 
sajtóvisszhang a következménye, ha felkelti a média 
figyelmét, s 250 000 dollárnál magasabb költséggel jár 
büntetések, kártérítések, nem tervezett kiadások vagy 
költségek formájában. Ezek a lappangó krízisek rend­
szerint endogén okokra, bizonyos törvényi előírások 
megsértésére, túlszámlázásra, etikátlan üzleti gyakor­
latra, rossz üzletmenetre, nem megfelelő vezetésre ve­
zethetők vissza.

A vállalatok a lappangó kríziseket gyakran azért 
nem ismerik fel, mert azokat a társadalmi környezet és 
a közvélemény megváltozása idézi elő. A United Way 
amerikai jótékonysági szervezet csak akkor változta­
tott azon a gyakorlaton, hogy a vezetői nagyon magas 
fizetést kaptak, és különböző luxuskiadásokat számol­
hattak el költségtérítésként, amikor a dekonjunktúra 
következtében megváltozott a közvélemény megíté­
lése a pénzt szóró, túl jól élő gazdasági elitről, s a szer­
vezetet már 22 éve vezető elnököt megtámadta a sajtó. 
(Fear-Banks, 2002)

A krízis kiter jedése és megoldási módja

Aszerint, hogy a krízis a vállalat mely területeit 
érinti, Fink (1986) megkülönbözteti az operatív krízist 
a stratégiaitól. Az operatív krízis a vállalatnak csak 
egyes területeit érinti, ezek jól elszigetelhetek, s nem 
hatnak ki a vállalat egészének működésére. Azok a krí­
zisek, amelyek kiterjednek a vállalat egészére, s így 
hosszú távon is befolyásolják a vállalat működését, a 
stratégiai krízisek. A nem megfelelő válságkezelés ha­
tására az operatív krízisekből könnyen lehetnek straté­
giai krízisek is.

Annak megállapítása, hogy operatív vagy stratégiai 
krízis következett-e be az adott szituációban a rendel­
kezésre álló idő rövidsége és a korlátozott információk 
miatt nagyon nehéz, ez a felismerés viszont elenged­
hetetlen a krízis megoldása szempontjából.

Az operatív és a stratégiai krízisek különbözőkép­
pen befolyásolják a menedzsmentet is. Hoványi (1993)

ezt a krízis megoldásának módjaként kategorizálja. A 
kisebb válsághelyzetekben a krízis idejére megbízott 
válságmenedzser és stábja elszigeteli a krízist, s ezzel 
biztosítja a vállalat többi részének a korábban kialakí­
tott szervezeti formában és működési rendben történő 
munkáját, majd a krízis utolsó fázisának lezajlása után 
integrálja a korábbi válságterületet a vállalat egészébe. 
Ez a „soft landing” megoldás.

A súlyos válsághelyzetek már az egész vállalatot 
érintik, s ilyenkor az egész vezetést le kell váltani, s a 
válságmenedzselés már az új felső vezetők feladata 
lesz. A radikális vezetőváltás biztosíthatja, hogy a vál­
lalat a „quick take-off’ válságkezelés hatására új célo­
kért, új szervezetben, új működési rendben dolgozva 
lekiizdje a válságot.

Burnett krízisklasszifikációs mátrixa

Míg a fenti tipológiák többé-kevésbé önkényesen 
emeltek ki egy-egy, a krízismenedzserek számára lé­
nyeges szempontot, Burnett (1998) megpróbál a krí­
zismenedzserek számára operatív segítséget adni a 
krízisszituáció megoldásához. Az általa javasolt mátrix 
(1. ábra) mintegy kríziskontinuumként segít a krízisek 
klasszifikációjában, és az egyes mátrixokhoz tartozó 
krízisek esetében javasolt intézkedések meghozatalá­
ban. A figyelembe vett dimenziók:
• a veszélyeztetés mértéke (magas -  alacsony),
• a krízisekre adott reakciók lehetőségei (sokfajta -  

kevés),
• az időkényszer (erős -  gyenge),
• a kontroll (magas -  alacsony) lehetősége.

1. ábra
Burnett krízisklasszifikációs mátrixa

Időkényszer Erős Gyenge

Veszélyeztetés Kontroll

Reakció

Alacsony Magas Alacsony Magas

Alacsony
Sokfajta (4)

2. szint
(3)
1. szint

(2)
1. szint

(1)
0. szint

Kevés (8)
3. szint

(7)
2. szint

(6)
2. szint

(5)
1. szint

Magas
Sokfajta (12)

3. szint
(11)
2. szint

(10)
2. szint

(9)
1. szint

Kevés (16) (15) (14) (13)
4. szint 3. szint 3. szint 2. szint

A mátrixban egy 4. szintű krízis esetében az idő­
kényszer nagyon erős, a kontroll alacsony, a veszély 
nagy és csak korlátozott számú reakcióra van lehető­
ség. Ha egy élelmiszeripari cég termékeiben valami-
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lyen mérgező vagy fertőző anyagot mutatnak ki, az 4. 
szintű krízist jelent, hiszen azonnal kell cselekedni, a 
mérgezéssel kapcsolatos információkat mind a nyilvá­
nosságnak, mind a hatóságnak a tudomására kell hoz­
ni, a cég termékei iránti kereslet drámaian visszaeshet, 
megrendül a vásárlók bizalma, a vállalat kártérítési 
perekre és hivatalos vizsgálatokra számíthat, s csak 
egyféle reakció képzelhető el, vissza kell vonni az 
érintett termékeket a piacról.

A mátrix, hasonlóan Fink krízis-barométeréhez 
(1986) megkönnyíti a felkészülést a válságra, és meg­
adja a lehetőséget egy olyan krízisklasszifikáció felál­
lítására, amelynek alapján a társaság megfelelően oszt­
ja el a rendelkezésre álló forrásokat a legmagasabb 
szintű válságok megelőzésére és leküzdésére.

A krízisek strukturális tulajdonságai

Mitroff (1988) az amerikai cégek között végzett 
felmérések alapján kríziscsaládokat állított össze. 
Ezeket a családokat Mitroff a krízisek strukturális tu­
lajdonságai alapján határozta meg. (2. ábra)

A kategorizálás egy koordinátarendszerben törté­
nik, a függőleges tengelyen Mitroff a kríziseket kiváltó

okokat a humán, illetve a technológiai-gazdasági tar­
tományban helyezi el, a horizontális tartományban pe­
dig a krízisek súlyosságát jelzi.

A krízis humán okai származhatnak rossz vállalati 
kommunikációból, szabotázsból, a társadalmi normák 
megsértéséből. A technikai-gazdasági okok általában 
nem fordulnak elő tisztán, hiszen még az olyan techni­
kai jellegű baleseteket is, mint az anyagfáradás, robba­
nások stb., meg lehetne előzni megfelelő ellenőrző 
rendszer és biztonságosabb technológiák bevezetésével.

A Challenger űrsikló felrobbanását egy hibás tömí­
tés okozta, de ez csak a közvetlen ok. A tragédia való­
ságos oka a NASA bürokratikus szervezete, és a szer­
vezeten belüli elégtelen kommunikáció volt, aminek 
során a vezetők nem vették figyelembe azokat az em­
lékeztetőket, amelyekben a mérnökök leírták: ha nem 
cserélik ki a hibás tömítéseket, akkor a tragédia elke­
rülhetetlen (Report, 1986). A Discovery felrobbanása 
jelzi, hogy a NASA nem változtatta meg belső kom­
munikációját, s a döntéshozók nem vették figyelembe 
az űrsikló startnál szerzett sérüléseivel kapcsolatos 
aggályokat, amelyeket a mérnökök e-mail formájában 
osztottak meg egymással.

A horizontális tartomány a krízisek súlyosságát 
mutatja. Súlyos krízisek 
azok, amelyeket a szoká­
sos racionális megoldási 
módokkal, (más techno­
lógiák, más tervezési és 
szervezési elvek) vagy lé­
tező intézmények (jogi, 
állami intézményrend­
szer) igénybevételével 
nem lehet megoldani. A 
vállalatról terjedő plety­
kákat nem lehet jogi úton 
betiltani, ha a vállalatot 
valaki megzsarolja, akkor 
esetleg a rendőrség be­
kapcsolása és az így fe­
nyegető nyilvánosság na­
gyobb kárt okoz a válla­
latnak, mintha kifizetné a 
kért összeget.

A nagy olajtársaságok 
egy-egy tankhajó kataszt­
rófája után azzal szembe­
sülhetnek, hogy a szeny- 
nyezés egy egész régió 
gazdaságát és természeti 
környezetét tönkre teszi, s 
a terület rehabilitációján

Mitroff kríziscsaládjai
2. ábra

Technológiai / gazdasági

Külső gazdasági 
támadások

Vesztegetés
Zsarolás
Bojkott
Ellenséges felvásárlás

Nagy károk

Környezetkárosító
balesetek

Hatás

Külső információs 
támadások

Szerzői jogok megsértése 
Információvesztés 
Termékek, technológiák 

lemásolása 
Rémhírek, pletykák

Ok

Súlyos

Pszichológiai

Terrorizmus
Márka
Üzemen belüli szabotázs 

(termékek szabotálása) 
Üzemen kivüli szabotázs 

(termékek szabotálása) 
Menedzserek elrablása 
Szexuális zaklatás 
Rémhírek, pletykák

Foglalkozási
ártalom

Üzemszünet

Tűz
Hibás termékek 
Üzemzavarok 
Informatikai leállások 
Technológiai fegye­

lem hiánya 
Elégtelen biztonság

Normális

Humán / szociális
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és az ott élő emberek kártalanításán kívül fel kell ké­
szülniük arra, hogy egy ilyen baleset hatására a vál­
lalati image akár az egész globális piacon is nagy 
veszteségeket szenvedhet.

A krízistipológiák alapelvei

A krízisek fent ismertetett tipológiái elsősorban a vál­
lalatvezetés szempontjából közelítik meg a kríziseket. 
A tipológiák a krízissel éppen szembesülő menedzse­
rek számára szeretnének olyan sémát adni, ami segíti 
őket a krízis megoldásában. (1. táblázat)

Ezekből a tipológiákból különféle normatív követ­
keztetések adódnak arra nézve, hogy hogyan lehet/kell 
megelőzni, elkerülni vagy megoldani a válsághely­
zeteket. A fenti krízistipológiák nem tárgyalják külön 
azokat a publicisztikai kríziseket, amelyek során a vál­
lalatot rendszerint a médiákon keresztül különböző 
részvénytulajdonosi csoportok támadják meg, s kiala­
kul egy olyan kétpólusú, de rendszerint többszereplős 
helyzet, amiben a vállalatnak azon felül, hogy meg­
próbálja megoldani a válság következtében előálló 
technológiai, gazdasági, üzleti problémákat, párbeszé­
det kell folytatnia a nyilvánossággal, válaszolnia kell 
az őt ért támadásokra, s meg kell próbálnia megnyerni 
a közvélemény jóindulatát. Ezek a krízisek felvetik 
annak szükségességét, hogy a felelősség kérdésénél ne 
csak a menedzsmentet, hanem a stakeholdereket is be­
vonjuk a krízisek klasszifikációjába.

A stakeholderek bevonása a tipológiába

A krízisek külső szemlélőjének nem kell az adott 
szituációban döntéseket hoznia, s nem kell meghatá­
roznia a felelősöket, ezért ő egészen más perspektí­
vából ítéli meg a kríziseket, mint a menedzserek. Nem­
csak a vállalatot látja, de a vállalat környezetét is, s azt 
is, hogy milyen módon hat a vállalat környezetére egy 
krízishelyzet, vagyis milyen vállalaton kívüli stakehol­
dereket involvál a krízisszituáció, azok mennyiben el­

lenségesek a vállalattal szemben, mennyiben fordultak 
el tőle.

A kríziseket egy olyan dimenzió mentén is el lehet 
helyezni, ami azt mondja meg, hogy a közvélemény és 
a releváns stakeholder-csoportok hogyan ítélik meg a 
vállalat felelősségét, vagyis szerintük a vállalat bűnös 
vagy áldozat. (Fink, 1986) Ezt természetesen igazán 
csak a krízisre visszatekintve lehet megállapítani, hi­
szen ebben az esetben is a krízisszituáció egyik poten­
ciális résztvevőjének szubjektív megítéléséről van szó, 
csak az nem a menedzsment, mint ahogy a fenti tipo­
lógiák nagy részénél láttuk, hanem a vállalati stakehol­

dereket befolyásoló média, nyilvánosság 
vagy ellennyilvánosság.

A krízisszituáció alatt a vállalat, illetve 
a vállalattal szemben ellenségesen fellé­
pő stakeholderek és/vagy a média külön­
böző taktikai és stratégiai lépéseket tesz­
nek érdekeik érvényesítésére. Azokban 
az esetekben, amikor a vállalat kvázi bű­
nösként szerepel, s ez általában a legtöbb 
endogén okú és emberi hibára vissza­
vezethető krízis esetében így van, ezek a 
lépések nyíltan ellenségesek, s kiterjed­

hetnek a vállalat elleni bojkottól egészen a működési 
engedély bevonásáig. Amikor a vállalatnak sikerül be­
bizonyítania, hogy ő az áldozat, hogy szabotázst kö­
vettek el ellene, rosszindulatú fogyasztók megmér­
gezték a termékeiket, előre nem látható technikai hiba, 
természeti katasztrófa érte, akkor számíthat a média 
jóindulatára, s ez nagy segítséget jelent abban, hogy 
megfelelő intézkedésekkel túljusson a krízisen.

Az, hogy egy adott krízis során mennyiben válik a 
vállalat a közvélemény szemében bűnössé vagy áldo­
zattá, a vállalat, de akár az egész iparág reputációjától, 
s a vállalat kríziskommunikációjától függ. A vállalati 
reputáció kialakítása, fenntartása életfontosságú a vál­
lalat szempontjából. A médiával és a közvéleménnyel 
folytatott kríziskommunikáció során a korábban kiala­
kult jó vállalati reputáció segítségével csökkenteni 
lehet a krízis intenzitását, illetve a krízis után köny- 
nyebben lehet normalizálni és újabb, sikeres fejlesztési 
pályára lehet állítani a vállalatot.

A krízistipológiák jelentősége 
a krízismenedzsment számára

A krízistipológiák nagyon fontosak a krízisme­
nedzsment folyamatában. A vállalati gyakorlat azt mu­
tatja, hogy a krízisekre fel lehet készülni és a krízis- 
menedzsment nagyon hatékony eszköz lehet a vállalati 
vezetők kezében. Pearson és Mitroff (1993) a krízis-
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menedzsment során a következő kulcsfontosságú cse­
lekvési területeket különbözteti meg: stratégiai tevé­
kenység, technikai és strukturális tevékenység, érté­
kelő és diagnosztikai tevékenység. A krízistipológiák­
nak kulcsszerepük van a krízisekkel kapcsolatos 
stratégiai, értékelő és diagnosztikai tevékenység során. 
Az, hogy a menedzsment milyen krízisként definiál 
egy adott szituációt meghatározza azt is, hogy hogyan 
próbálja azt megelőzni, vagy ha ez nem sikerül, akkor 
milyen cselekvési és kommunikációs stratégiákat al­
kalmaz a krízismenedzsment során. Mitroff (1988) 
szerint a krízisek klasszifikációja mintegy önbetelje­
sítőjóslatként funkcionál, hiszen „a vállalatok abban a 
speciális értelemben maguk kreálják a kríziseket, hogy 
a korai prevenció, a krízisek által okozott károk hatá­
sának csökkentése, a krízisszituációk utáni felépülés és 
a vállalat tanulási mechanizmusai jelentik azokat a leg­
fontosabb tényezőket, amelyek meghatározzák, hogy 
milyen jellegű krízisekkel szembesülnek a vállalatok.”
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