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BEKOSZONTO
A MAGYAR KIADASHOZ

Kevés haszontalanabb dolog van, mint egy el6szé. A fiilszoveget még
ki-ki elolvassa, hiszen annak alapjan veszi meg a konyvet, na de ami-
kor méar megvésarolta, és elkezdené olvasni, mit kezdjen a konyv
magyar kiadasa tdmogatojanak elgszavaval?

Hogy ezen a tarthatatlan allapoton kissé valtoztassunk, hadd arul-
jam el Onoknek a vilag egyik leginkabb féltve 6rzott szupertitkat, a
Noguchi tigyfele, a Coca-Cola titkos receptjét!

Végy 10 g étkezési gumiarabikumot, 0,25 ml nerolit (keserd narancs-
virag-olajat), 3 ml ivévizet, 3,5 ml narancs-, 2,75 ml limetta-, 1,25 ml
fahéj-, 1 ml citrom-, 1 ml szerecsendi6-, 0,25 ml koriander-, valamint
0,25 ml levendula-olajat! Ha mindezt kikeverted, végy beldle 2 ka-
nallal, tedd bele egy pohdr vizbe, cukrozd meg, adj hozza karamell-
szinezéket, foszfor- vagy citromsavat, igény szerint koffeint, és mar
kész is!

No, most hogy a titok kifecsegésével krizishelyzetbe hoztam a Coca-
Colat és folizgattam Onoket, térjink is at a konyv témajara, a valsag-
kezelésre!

Nagy orom és megtiszteltetés volt a Noguchi Porter Novelli minden
munkatarsa szaméra, amikor a HVG megkeresett benniinket e krizis-
kezelésr6l szol6 konyv kozos kiadédsanak tervével. Tul azon, hogy a
kotet a marketingkommunikacié minden mivelgjének, didkjanak,
s6t a legtobb vallalat, szervezet vezetdjének nagyon fontos olvasma-
nya kell legyen, a Noguchi 12 évi munkajanak elismerését lattuk
abban, hogy épp minket kerestek meg. Cégiink az elmult években
sok-sok valsagkommunikécios tevékenységet végzett Magyarorsza-
gon: a Paksi Atomerémi stlyos tizemzavara, a Dorogi Hulladékéget6
Kft., az egész magyar cementipar, a Danone, a Gydri Keksz, a Viddm-
park — mert még ott is volt krizis —, és volt még néhany tgyfeliink,
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néhany valsagunk, amirél remélem, hogy Onok nem tudnak, mert
akkor végeztiik jol a feladatunkat.

Tény, hogy a szakmaban mi vagyunk A Kriziskezel§ Cég, s nem-
csak Magyarorszagon: a Nemzetkozi PR-Szovetség legmagasabb szak-
mai dijat, Oscarjat is megkaptuk éppen vélsidgkezelés kategériaban.

Meg szoktak télem kérdezni vélsagtréningeken, miképp tudndm
osszefoglalni a kriziskezelés lényegét. Ilyenkor azt szoktam felelni:
zseblampaeffektus. Képzeljiink el egy nagyon sotét, csillagtalan éjsza-
kat, amikor valamiért észrevétlenek szeretnénk maradni, &m ekkor
véletlentl, hirtelen bekapcsolédik a zseblampank. Ha 6l vagyunk
késziilve, egyetlen gyors mozdulattal raszoritjuk tenyertiinket a lam-
pa tivegére, és sotét lesz. A krizis megoldodott. Ha ez nem sikertl,
a fénykup szétarad az éjszakaban. Minél szélesebb savot vilagit
meg, annal nehezebb lesz a helyzetet elharitani, az eredeti dllapotot
visszaallitani. A j6 kriziskezelés az, ha rogton el tudjuk takarni a fényt.

Hat ennyi. Ezt persze sokkal bévebben is ki tudnéank fejteni. (Krizis-
kezel6 tréningjeink tobb napig tartanak.)

Kollégaimmal sokat gondolkodtunk, beszélgettiink, amig ennek a
konyvnek a kéziratat gondoztuk. Arrél, hogy mi hogyan foglalnank
ossze, amit a kriziskommunikaciérél tudunk. Es higgyék el, sokat
tudunk. Megmondom Gszintén, arra jutottunk, hogy mi is sok szem-
pontbdl ugyanezt irndnk, ami ebben a konyvben taldlhaté. A krizis-
kommunikacié szakma, és mint ilyen, megtanulhaté. Jé elsd 1épés
ehhez ezt a konyvet elolvasni. A tobbi tizenkét év — de lehet gyorsab-
ban is. Mert a tudas mellett van még valami. Valami, amit nem tudunk
szavakba onteni. Az a szikra, amit a Noguchi minden munkatarsa
magaban hordoz, de tébb, mint pontokba foglalhat6 szaktudas...

Taldlnak majd a konyvben egy hasznos tandcsot: ha valamirél nem
akarnak vagy nem nagyon tudnak beszélni, mondjék azt, hogy ez
nagyon érdekes kérdés, de szerintem az olvasét most sokkal jobban
érdekelné példaul a... Példaul a Coca-Cola titkos receptje.

Es ha mégse sikeriilne az igazi kélat kikeverni, ne keseredjenek el!
A konyvben taldlnak majd egy példat arra, hogy 2008-ban a Coca-Cola
Company konyvelésében a cég osszes fizikai eszkoze a konyv sze-
rinti értéknek csupan 12%-at képviseli. A maradék 140 milliard dol-
lar a cég reputacidja. Ennyit ér az a kis titok, ami a teljes recepthez
még hianyzik. Epp, mint a Noguchi kriziskommunikéciés tudéasanal.

s (e



EL0SZ0

Murphy szerint, ami elromolhat, az el is romlik. (S6t: ami elromolhat,
az a lehetd legrosszabbkor és a lehetd legrosszabb médon romlik el.)
Minden vezérigazgatonak és cégvezetének tartania kellene az ir6asz-
talan egy példanyt Murphy térvénykonyvébdl, méghozza jol lathato
helyen, hogy mindegyikiik mindig kész legyen szembenézni a fenti
torvényszertség kovetkezményeivel.

Murphy torvénye nem egyszeriien egy hiba megjelenésére vagy egy
problémés helyzet kialakulasara utal. Ha valami elromlik, akkor ott
helyrehozhatatlan karok is keletkezhetnek, és komoly csorbat szen-
vedhet a cég jo hire is. Ez pedig nem hathat jol a cég pénziigyeire, az
iizletre és a dolgozok motivéltsagara — a karok kijavitasa pedig évekig
is eltarthat.

Bar minden probléma, minden vélsdg masfajta megoldést igényel,
egyvalami k6zos benniik: a kommunikécié szitkségessége. Kommuni-
kalni kell az alkalmazottakkal, a csaladjukkal, a vevékkel, a torvény-
hozé hatésagokkal, a vélasztott képvisel6kkel, illetve valamennyi
érdekelt és érintett féllel. Olyan korban éliink, amikor a média éjjel-
nappal kozvetiti az eseményeket és szallitja a friss informacidkat, igy
azt, hogy mi torténik Pekingben, Sidneyben vagy San Franciscéban,
perceken beliil megtudjak Briisszelben, Moszkvéban és Dubaiban is.

Ez a konyv a kriziskommunikéciéban és a reputaciomenedzsment-
ben — koznapibb széval, a hirnévmenedzsmentben — jartas htisz nem-
zetkozi szakember szildrd elméleti alapokon nyugvo és nagy gyakorla-
tukban szerzett tudasanak legjavat nyujtja at az olvasénak. A szerzdék
valamennyien a fiiggetlen PR-iigynokségeket tomoritg IPREX hal6zat
(www.iprex.com) tagjai. Az IPREX hélézat egyszerre biztositja tigyfe-
leinek a globélis elérést és a helyi szakértelmet. A halézatot jelenleg
60 vezeté PR-cég alkotja, amelyek partnerként mikodnek egytitt a
vilag nagy piacain, Azsidban és Oceaniéban, Eurépaban, a Kézel-Kele-
ten, Afrikaban, valamint Eszak-Amerikaban. A partnercégek 27 orszag-
ban 6sszesen tobb mint nyolcszaz szakembert foglalkoztatnak.
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A szerz6k szakértelme és a nemzetkozi hattér egytittesébdl megszii-
letett egy részletes és alapos szakmai anyag, amely sorra veszi a kiilon-
b6z6 valsaghelyzeteket és a kovetkezményeiket. A rengeteg példdnak
és esettanulmanynak koszonhetéen a Kedves Olvasé megismerkedhet
a targyalt elméletek gyakorlati oldalaval is, igy ezt a konyvet haszon-
nal forgathatjak vezérigazgatok, vallalati elnokok, tigyvezet6 igazgatok,
marketingesek, PR-osok, kommunikaciés szakemberek vagy annak
késziilg diakok — és természetesen a valsaghelyzetre valé felkésziilés-
ben, majd a helyzet legy6zésében érdekelt és részt vevd dsszes fél.

A lényeg az, hogy ne kételkedjiink a kriziskommunikacié fontossa-
géaban, és késziiljiink fel a krizis kezelésére! Semmi nem olyan fontos,
mint a felkésziiltség.

Hadd mondjak végiil koszonetet Peter Frans Anthonissennek, e
konyv megédlmodéjanak és szerkesztéjének. Az egész az ¢ otlete volt,
6 gyujtotte Ossze a szerzéket, és 6 volt az, aki toretlen lelkesedéssel
batoritotta és 6sztonozte valamennyitiket, mig megalkottuk ezt a ko-
runk szdméra alapvetéen fontos konyvet.

Jim Walsh
az IPREX elnoke



BEVEZETO

Botranyba keveredett cégek, szervezetek és kormanyok vezetdi a sajat
bérikon tapasztaltdk meg, milyen is az, amikor legrosszabb rémal-
muk valéra vélik: amikor egy balesetnek sériltjei, st halalos aldoza-
tai vannak; amikor valamely balul sikeriilt cégfelvasarlas miatt a rész-
vények ara a mélybe zuhan; amikor egy mérgezd étel, ital vagy gyogy-
szer miatt kitor a tomeghisztéria — és a vétkes szervezet a figyelem
kozéppontjaba keriil.

Ezek a botrdnyok természetesen nagy nyilvanossag elétt zajlanak,
és a sajtdé nemegyszer erdsen eltalozza, felfGjja a torténteket. Ha egy
cég hibas terméket hoz forgalomba, vagy baleset torténik a gyaraban, a
munkésok sztrajkba lépnek, a cég kornyezeti katasztréfat okoz, biztos
lehet benne, hogy abbél 6rakon beliil vezet6 hir lesz.

Damoklész kardjaként ott lebeg minden szervezet feje felett annak a
veszélye, hogy holnap talan 6k kertilnek a botranykrénikak cimlap-
jara. Az atlathatésag koraban éliink. Nincs olyan cég vagy intézmény,
amely védett lenne a hibak okéan kirobbanthaté botranyok fenyegetése
ellen. A vallalatok olyanok, akar az tiveghaz, ahol semmi sem marad
rejtve. Mindenki mindent latni akar.

Nem sziikségszerd azonban, hogy egy botrany vagy vélsaghelyzet
katasztrofalis hatdssal legyen az tizletre, az érintett szervezet mikodé-
sére. Ebben a konyvben azt mutatjuk be, hogy gyors és pozitiv reaga-
lassal hogyan lehet minimalizéalni a kérokat. S6t azt is bebizonyitjuk,
hogy ,,valsdgbdl elény” — azaz a hatékony kommunikécié révén egy
valsaghelyzetbdl akar kedvezd lehetéség — is kovacsolhat6.

Kulcsfontossagi, hogy egy szervezet hogyan kommunikal, amikor
betit a krach. Ezen 4ll vagy bukik a sikeres valsagkezelés. Bizonyara
mindenki emlékszik ilyen esetekre, hazai és nemzetkozi vonatkozas-
ban egyarant. A helyzet ir6nidja, hogy éppen a feljebb emlegetett
maximalis atlathat6sag megteremtése segithet a valsag lekiizdésében.
Az ,ivegfalt cég” — aminek gyakorlati megvalésitasa igen sok felsd
vezetének okoz gondot —, az a cég, amely méar megteremtette a nyitott
szervezet iméazsat, maris kozelebb van a krizis megoldasédhoz. Legin-
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kabb ezzel a fellépéssel lehet ugyanis elnyerni az érdekelt felek tetszé-
sét és bizalmat. Felkésziiltség, gyorsasag, atlathatosag és hatékonyséag
—ezek a kriziskommunikaci6 alapjai, és lesznek konyviink témajanak
alappillérei is.

E kotet szerz6i a vilag killonbozé tajain é16 és tevékenykedd szakem-
berek. Valamennyien szakértdi a kriziskommunikacionak és a hirnév-
menedzsmentnek, és {6 témajukban e konyv keretein beliil a legjobb
tudasukat igyekeztek atadni. Az igy Osszegytlt nemzetkozi tudas-
anyagnak koszonhetéen konyviink igazdn hasznos és értékes olvas-
many lehet a vélsagkezelésben érinttettek szamara.

Tobb olyan tertilettel foglalkozunk, ahol el6fordulhatnak valsag-
helyzetek. A konyvben végig azt vizsgaljuk, milyen lényegi jelents-
séggel bir a fent emlitett négy alappillér, tehat a cég felkésziiltsége, a
gyorsasaga, az atlathatésaga és hatékony miikodése — legyen szo6 akar
az élelmiszeriparban kirobbant botranyrél, egy cégfelvasarlasrol, vagy
mar a birésag elé kerult tigyrdl, illetve a legstlyosabb problémakrol,
példaul olyan szerencsétlenségrél, katasztrofarél, ami emberaldozato-
kat is kovetelt.

E konyv megirasaval és osszeallitasaval az volt az alkotdok elsG és
legfontosabb célja, hogy figyelmeztessék a menedzsereket: a vilagon
egyetlenegy cég sem élvez olyan védettséget, ami garantaltan tavol
tarthatnd a valsaghelyzetektdl. S ha a szervezetet felkésziiletleniil éri a
valsag, nagy a veszélye, hogy az a cég mikodésének végét is jelenti
egyben. Fontos, hogy tisztdban legytink a valsagkezelés jelentGségé-
vel, és megtegyiik a sziikséges lépéseket. Masodsorban természetesen
azt reméljuk, hogy ez a konyv egyfajta ttmutatéként szolgéalhat a val-
sdg megel6zéséhez is —azzal, hogy eleve elméleti megalapozottségu és
a gyakorlatban kiprébélt szakmai tuddsanyagot ad a felsGoktatds szak-
irdnyu hallgatéinak a kezébe, illetve mindenkinek, aki szeretne tobbet
tudni a kriziskommunikaciérdl és a hirnévmenedzsmentrdl.

A konyv Osszes fejezetében azt igyekeztiink szemléltetni, hogy a
megfeleld kriziskommunikacié milyen alapvetéen fontos minden cég
és szervezet szamara. Az egyes fejezetek a kommunikaciémenedzs-
ment egy-egy aspektusat mutatjak be.

Az 1. fejezetben megismerkediink a valsag fogalméval. Tébb kiilon-
boz6 példéan at mutatjuk be egy valsdghelyzet jellemzd tulajdonsagait.
Elmultak mar azok az idék, amikor a cégek csak sajat részvényeseik-
nek tartoztak beszamolni. Egyrészt az érdekelt és érintett felek szama
egyre nd, masrészt az érintettek egyre kovetel6zébbek: elvarjak a teljes
kord tajékoztatast. A mai gyorsan véaltozé vildgban a valsagterv nélkii-
lozhetetlen eszkozzé vélt. Igen, igaz, hogy senki sem élvez teljes kord
védettséget — viszont barki elsajatithatja a valsagkezelés mivészetét,
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barmely cég megtanulhatja, hogy csinédljon a valsaghelyzetbdl ked-
vezb lehetséget. A hatékony és gyors kommunikacié akar meg is eré-
sitheti a cég hirnevét. Az érintett felek és a kozvélemény az alapjan
itéli meg a véllalatot, ahogyan a kialakult valsaghelyzetet kezeli. Ha a
cég képes az emberi érdekeket az tizleti érdekek elé helyezni, gyakran
megerdsodve nyeri vissza az tigyfelei bizalmat, és Gj esélyt kap. A leg-
fontosabb, hogy a reakci6 mindig hatékony és eredményes legyen.

A 2. fejezet a valsaghelyzet kézben tartasarol szol. A cégek csak ugy
tudjak megallitani — és talan a sajat javukra forditani — a valsagot, ha
erds iranyitasuk alatt tartjdk a kezelését. Ezért rendkiviil fontos, hogy
legyenek proaktivak, és még idejében dolgozzanak ki kriziskommuni-
kéacios terveket. A fejezet kozponti témadja a reputécid, azaz a cég hir-
nevének megdrzése, ami csak agy lehetséges, ha a szervezet a megfe-
lelé id6ben a megfeleld tizenetet juttatja el a megfelel6 emberekhez.
Az elsé és legfontosabb, hogy a vezetésnek hazon beliil kell eredmé-
nyesen kommunikalnia a cég valsdgkezelési tervét. Ebben a tervben
benne kell lennie, hogy a cégvezetésnek valsag esetén milyen tizenete-
ket és kinek kell kifelé kommunikalnia, kikhez kell eljuttatni ezeket az
tizeneteket, és mikor kell a sajtét tajékoztatnia. Mindehhez az elsé
lépés egy hatékony kriziskommunikaciés csapat létrehozasa. Ennek a
gyakorlati mikéntjével ugyan a 9-10. fejezet foglalkozik részletesen, de
mar a 2. fejezetbdl is kidertl, hogy kiemelt figyelmet kell forditani a
sajtokapcsolatokra. A médiakapcsolati csapat semmi esetre sem sziik-
ségtelen luxus. Ha a bels6 kommunikaciés folyamatok gordiiléke-
nyek, akkor lehet vélaszt adni az izenetre vonatkozé fenti négy kér-
désre. Els6 1épésben tehat meg kell hatarozni a célcsoportot. Kik is az
érintett felek? Az egyes feleknek milyen jellegd informacidkra lehet
sziikségiik, és ezt hogyan lehetne mar el6zetesen megtudni? Azt sem
szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az egyes célcsoportok szdméara
mas és mas lizenetet kell eljuttatni. Mint mar itt feljebb, az 1. fejezet
ismertetésekor jeleztiik, a cégnek azt kell megmutatnia, hogy atérzi a
helyzet stlyossagat. Kovetkezésképpen, ha az érintett felek agy latjak,
hogy a cég ura a helyzetnek, megnyugszanak a kedélyek. Magatol érte-
t6d6 tehat, hogy a gyorsasagnak kiemelten fontos szerepe van ebben a
folyamatban.

Valsaghelyzetben a j6 reputéaciéval rendelkezé cégek elényt élvez-
nek versenytarsaikkal szemben. A 3. fejezetbdl kideriil, hogy kedve-
z6tlen koriillmények kozott a kozosség boldogulasahoz addig aktivan
hozzajarulé6 makulatlan multt cégek pozitivabb elbiralas ala esnek,
mint amelyeknek nem ilyen tiszta és szép a multja. Azonban a hirnév
megteremtése nem egyik naprél a mésikra torténik. Hosszu folyamat
ez, amelynek megvannak a maga szakaszai. Az elsd, hogy mar eleve
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minden elvi szempontra kiterjed6 koriiltekintéssel kell kialakitani a
cég imazsat. A véllalkozas alapvetd értékeinek meghatarozasakor éle-
sen fel kell vetni a kérdést: vajon az etikai normék az elsédlegesek a
cég értékrendjében, vagy csak az szamit, hogy minél kevesebb rafordi-
tassal minél tobb pénzt csinaljunk, akar kizsigerelve az alkalmazotta-
kat és a beszallitokat? Ha a kezdetekkor alaposan tisztaztuk az etikai
értékrendet, akkor a valsaghelyzetben is viszonylag konnyt kialaki-
tani és megvaldsitani az azokkal 6sszhangban all6 stratégiat. Persze
nem kis mértékd kovetkezetesség és kreativitas kell ahhoz, hogy ezek
az értékek meg is maradjanak és megerdsodjenek, olyannyira, hogy
végll ez az imazs a vallalati stratégia szerves részévé véljon. Kutata-
sok, illetve szerzdink sajat tapasztalata alapjan nyolc olyan pontot
gydjtottink ossze, amelyek iranyelvként szolgalhatnak ehhez.

A valsag elsé és legfontosabb tulajdonsaga, hogy el6re soha nem lat-
hat6, mikor kovetkezik majd be. A 4. fejezet, amely a kiillonbo6zd sze-
rencsétlenségekkel foglalkozik, ezt minden kétséget kizar6an be is
bizonyitja. Az esetlegességet mi sem példazza jobban, mint a termé-
szeti katasztrofak és a repiil6gép-szerencsétlenségek. A fejezetben elé-
szor arrdl olvashatunk, hogy a légitarsasagok kommunikacioja ilyen-
kor bizony javarészben kapkodé és bizonytalan. A kommunikaciés
csapat példaul altaldban a cég kozponti irodajaban dolgozik, ami
komoly problémat jelent, ha a baleset egy masik orszagban torténik, és
a kommunikéciét nyelvi akadéalyok is nehezitik. A tanulsag az, hogy
minden légitarsasagnak és egyéb, foldrajzilag hasonléan kiterjedt
tevékenységet folytaté cégnek minden szintre és minden helyszinre
kell legyen kész kriziskommunikacios terve. A fejezet az Alaska
lanc példajan keresztiil mutatja be, hogy a kozvéleményt sokszor nem
is maga a valsaghelyzet befolyasolja, hanem az, ahogyan a cég reagél a
kialakult helyzetre. Nyomatékkal foglalkozik a fejezet azzal, hogy
miképpen lehet szdmolni azzal a megfoghatatlannak latszo kockéa-
zattal, amit az idGjaras és a természeti katasztréfak fenyegetése okoz.

Az 5. fejezet a pénziigyi véalsagok tujfajta dinamikajat elemzi. Ki-
mondatik az a megéllapitds, hogy az e konyvben targyalt valamennyi
valsagtipusnak van egy k6zos tulajdonsaga: mindegyik jelentds hatés-
sal van a cégek pénziigyi helyzetére, olyannyira, hogy mindegyik
képes pénziigyi valsagot is okozni. A fejezetben megvizsgaljuk, hogy
az egyes valsaghelyzetek milyen pénziigyi kovetkezményekkel jar-
nak, és bemutatjuk, melyek a legjobb moédszerek ezek kezelésére.

A csalasok, illetve mas torvénytelen cselekedetek vadjat sokféle for-
maban tapasztalhatja meg barmelyik cég — vadolhatjak ilyesmivel a
szervezetet jogosan is, de igazsagtalanul is. A 6. fejezetbdl kideril,
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milyen is az, amikor ez a fajta vad lecsap, egyenesen a cég kozpont-
jara. Ha a torvénytelen cselekedet méar kiderilt, gyorsan felmertilhet-
nek jogi problémak is. Ha a vadak alaptalanok, létfontossagu, hogy a
cég minél el6bb bebizonyitsa az 4rtatlansagat — és az is éppennyire
fontos, hogy az tigyet a nyilvanossag teljes bevonasaval vizsgéljak ki.
Els6ként ki kell deriteniink, mik a tények. Abban az esetben, ha a va-
dak mégis igaznak bizonyulnanak, fontos, hogy kiilonbséget tegytink
a szandékos és a nem szandékos cselekedet kozott. Nem kevésbé fon-
tos, hogy nyilvanos nyilatkozataink vilagosak és egyértelmtek legye-
nek. Nem lehet eléggé hangstlyozni, amire a megtortént esetek tanul-
manyozasa utan jutottunk: a cég reputdciéjaban gyakran nagyobb
hatassal bir egy-egy ilyen vad kezelésének a mikéntje, mint maga a
vad. Amikor valakit hamisan vadolnak csaldssal, eldszor tisztdzni
kell a tényeket, majd gyorsan tajékoztatni kell a nagykozonséget.
Eppen ezért a csalds vagy torvénysértés vadjanak stlyos eseteiben
rovid és hosszu tava stratégiat is ki kell dolgozni. Féleg akkor, ha azt
szeretné bizonyitani a cég, hogy a csalassal vadolt személy nem bi-
nos, hanem aldozat.

A 7. fejezetben a vallalati atszervezést, atalakitast kiséré kommu-
nikacioval foglalkozunk. Ezek a folyamatok mindig magukban hor-
dozzak a valsaghelyzet kialakulasdnak lehetéségét. Fontos, hogy a
tajékoztatasban els6bbséget élvezzenek, ha vannak, a részvényesek és
a cég alkalmazottai. Ebben aztan valdban fészerepet kap a megfeleld
kommunikacié. A fejezetben a szerzék azt is felbecsiilik, hogy az
atszervezést, atalakitast kisér6 kommunikéacié hogyan befolyasolja a
valtoztatas kimenetelét, a sikerét vagy a kudarcat. Mint latni fogjuk,
a cégatalakitas soran a helyzetet még tovabb bonyolitja, ha orszagha-
taron tuli tertileteket is be kell vonni a folyamatba.

A kozelmultban jelentdsen javult az élelmiszer-mindség és az élel-
miszer-biztonsag ellenérzése. Nem csoda, hogy manapsag mar egyre
tudatosabban lépiink fel fogyasztoként, és egyre inkabb tisztdban va-
gyunk vele, mi az, amit megesziink — hiszen immar az egészségiink, az
életiink mulik ezen! Igy egészen nyilvanvald, hogy egy-egy élelmi-
szerbotranynak oriasi a visszhangja és sulyos kévetkezményei van-
nak. A 8. fejezetben elemezziik az elmult évek nagy élelmiszerbot-
ranyait, illetve az étkezési szokéasainkra gyakorolt hatasukat. Azt is
megvizsgaljuk, hogyan, miért valik vilagszerte egyre elterjedtebb je-
lenséggé az elhizas, s hogy az élelmiszeripar milyen szerepet jatszhat
e jelenség lekiizdésében. A fejezet szerzdje azt hangstlyozza, hogy az
élelmiszerszektorban miikodd valamennyi cégnek 6ridsi sziiksége van
valsagtervre. S6t sokkal nagyobb sziikségiik van rd4, mint barmely mas
szektor képviseldinek. Minden élelmiszergyarténak kell, hogy legyen
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olyan proaktiv vélsagterve, amely minden lehetséges helyzetre megol-
dast kinal. Ha élelmiszerrél van sz6, a cégnek mindig képesnek kell
lennie arra, hogy az érintett feleket megnyugtassa. Alapvetd kove-
telmény, hogy ezek a cégek vilagos és hiteles informécidkat tegye-
nek kozzé. A sajté természetesen itt is kulcsszerepld. A fejezet pél-
daja a Prestige tartalyhajo katasztréféja; konyviink ezen az eseten
mutatja be, hogyan is kezd6dhet egy stilyos kovetkezményekkel jaro
élelmiszer-biztonsagi botrany.

Ahogy e konyv fejezeteibdl is egyértelmien kidertl, a sajté éridsi
hat4ssal van a tdrsadalomra. Szinte naponta lathatjuk, hogy a média-
nak hatalméban &ll elbagatellizalni vagy éppen elmélyiteni egy bot-
ranyt, egy valsaghelyzetet. A 9. fejezetben megtanuljuk, mit kezdjiink
a negativ sajtoval. A felkésziilés persze itt is fél siker. Ezenfeliil tippe-
ket adunk, hogyan kell megfogalmazni a j6l megalapozott, érvekkel
kell6képpen alatamasztott valaszt vagy kommentart. Az egyetlen kézen-
fekvé megoldas itt az, ha proaktivak vagyunk: folyamatosan kutatni
kell a lehetséges negativ hangvételd sajtomegjelenések utan, hogy
kidolgozhassuk a vélaszt, és megtehessiik a sziikséges lépéseket ah-
hoz, hogy minimalizaljuk a kérokat. A média nemzetkozi hatasat re-
mekaiil illusztralja a németalfoldi karelhéritasrél sz616 esettanulmany.

Ha valaha arra lesz sziikségiink, hogy cégvezetéként nyilatkozzunk
a sajténak, vagy tévében, radiéban szerepeljink, akkor ehhez feltétle-
niil szitkséglink lesz a szakirany felkészitd tréningre. Nagyon fontos,
hogy amikor beiit a baj, szamitsunk a médiaszereplésre, és késziiljink
is fel rad. Bér az ilyen esetekben a legjobb megoldas az, ha van olyan
ratermett szévivénk, aki érti a dolgéat. A 10. fejezetben kozelebbrdl is
megismerkediink a médiaval, és megvizsgaljuk az ajanlott megoldast
abban az esetben, amikor Gjsagirékkal vagy misorvezetékkel kerii-
liink szembe.

A 11. fejezetben az igazgatétanacs szerepével foglalkozunk. Az igaz-
gatétanacs tagjainak képzése gyakran nehézségekbe titkozik: tal elfog-
laltak, nem latjak, mi értelme van egyéltalan a valsagtréningnek, vagy
nem merik vallalni az ezzel jaré szereplést. A fejezet szerzdije valds
példakkal illusztralja, hogy valsdghelyzetben a fels6 vezetésnek mi-
lyen kulcsfontossagu szerep jut, és azt is megtudhatjuk, hogy ha nin-
csenek kell6képpen felkészitve, hogyan ronthatjak tovabb az egyéb-
ként sem rézsas helyzetet.

Ha egy tizleti vita jogi vitava durvul, az pusztité hatassal lehet a
véallalat reputaciojara és piaci, anyagi jovéjére egyarant. A 12. fejezet-
ben olvashaté esettanulméanybdl kideriil, hogy fel kell térképezni az
érintett felek érdekviszonyait, a reputaciomenedzsmentért, a hirnév
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kezeléséért felelGs csapatnak jartasnak kell lennie a jogban és a média-
ban, és minden megnyilvanulasuknak vilagosnak és lényegre torének
kell lennie.

Az 1izleti életben az egyik legf6bb prioritds az tigynevezett fenntart-
haté fejlédésen alapulé vallalkozas. A kornyezettudatosan mikodéd
cégek folyamatosan oregbitik hirneviiket. Az ipari tevékenység ered-
ményeként a multban bekovetkezett kornyezeti katasztréfakbol ta-
nulva a cégek ma mar felkésziiltebbek az ilyen véalsdghelyzetekre. De a
felkésziilés és a gyorsasag mindig nélkiilozhetetlen lesz. A 13. fejezet-
ben olyan tippeket gyijtottiink 6ssze, amelyeket valamennyi cégnek a
figyelmébe ajanlhatunk a kornyezettudatossag kialakitasara.

A 14. fejezet kozponti témakore az internet, az alland6 és azonnali
informacioforras. Az internet szdmtalan Gj lehetGséget teremt, ugyan-
akkor szamtalan 1j kihivas elé éllitja a cégeket, és kockazatot is jelent
a kommunikaciéért felel6s munkatérsak szamara. Az érintett felek ma
mar egyre inkdbb hajlanak arra, hogy sajat keziikbe vegyék a kezdemé-
nyezést, és az interneten maguk keressék meg a szamukra érdekes
informaciodkat, illetve maguk alakitsdk ki magukrél azt a képet, amit a
roluk informal6dni vagyok fellelhetnek. A 15. fejezetben 6sszefoglal-
juk, hogy a PR-os szakemberek az internetnek milyen buktatéival,
csapdaival taldlkoztak munkajuk sordn, és hogyan kezelték azokat.

A legtobb nagyvallalatndl merében 4j pozicié a kockazatkezeld
menedzseré, de tény, hogy egyre nagyobb jelent6ségi lesz az ilyen
szakember munkaja. A 16. fejezetben részletesen elmondjuk, hogy a
mai tizleti kornyezetben mi a szerepe a kockazatkezel6 menedzser-
nek, és miért jo, ha erre a teriiletre a cég 6nall6 munkatarsat alkalmaz.

Végiil a 17. fejezetben, megtaldljdk a kriziskommunikaciés ellen-
6rzd6 listakat. Ezek a cégvezetés segitségére lesznek, ha a szervezetet
valaha mégis utoléri a balsors, és véalsdghelyzettel kell megkiizdeni.

Reméljiik, sikeriil meggydézni a cégek vezetdit és munkatarsait arrél,
hogy feltétlen szitkségiik van proaktiv kriziskommunikaciéra és meg-
felel tervekre. Ha ez megtorténik, konyviink maris elérte céljat.

Ne felejdiik e konyv elsGdleges céljat és alaptételét: , A felkésziiltség
tél siker!”

Peter Frans Anthonissen



EZ NEM MESE,
EZ A KOKEMENY VALOSAG!

A valsag ezer arca

Peter Frans Anthonissen (Belgium)

ELOLJAROBAN

Valsagok mindig is voltak, vannak és mindig is lesznek. A meglepetés
erejével, szamtalan kiilonbo6zé formaban csapnak le a cégekre és szer-
vezetekre. Ha felidézziik és megvizsgaljuk a legemlékezetesebb val-
saghelyzetet, bizvast 6ssze tudunk 4llitani egy listat az altalanos sza-
balyokrél, amiket mindig érdemes betartani az ilyen helyzetben. S ha
egyszer tényleg szembe kell nézniink egy vélsdghelyzettel, a tilélés
érdekében érdemes lesz majd kovetni és betartani ezeket az alapsza-
bélyokat.

Sajnos azt kell mondanunk, hogy a béség zavaraval kiizdiink, ami-
kor a valsaghelyzetre kell példat hozni. Az elmult néhany évben a
vilag szamos emlékezetes krizist élt at. Ott volt példdul a 2004. decem-
ber 26-i cunami, amely — mint valami vészcseng6 éles hangja — kitorol-
hetetleniil bevésddott az emberek emlékezetébe. A Szumaétra szigeté-
nek kozelébdl megindult oridsi szokGarnak megkozelitéleg 225 000
aldozata volt. Az ¢éridshulldamok kiillonosen nagy erével csaptak le
Szumatra északi részére: elpusztitottdk Banda Aceh épiileteit a varos
tertiletének 60%-an, és csak ebben az egy varosban t6bb mint 200 000
ember életét oltottak ki. Azutan 2005 augusztusaban a Katrina hurri-
kan végzett ériilt pusztitast New Orleansban és Louisiana allam nagy
részén — ez a katasztrofa tobb mint ezerhatszaz halalos aldozatot ko-
vetelt. Egy hénappal késébb pedig a Rita hurrikdn soport végig
Louisianan, 120 emberéletet kovetelve. Még ugyanez év oktéberében
a Vilma hurrikén 6riési teriileteket tarolt le Mexikéban és Kubaban,
megolt 62 embert, és tobb mint hiszmillié eurds anyagi kéart okozott.



34 Kriziskommunikacio

De nemcsak természeti, hanem ipari katasztréfa is jut bven a listara —
hogy csak egyet emlitsiink, amikor a norvég olajszallité tartalyhajo, a
Tricolor 2002 decemberében Franciaorszag partjaindl 6sszeiitkozott
egy konténerhajoval, koriilbeliil 178 000 liter olaj 6mlott az 6ceanba.

Sajnos a termékvisszahivasok listdja is folyamatosan novekszik.
A Coca-Cola, a Jupiler, az Amstel és az Olvarit csak néhany nagy név
azoknak a cégeknek a listajarol, amelyek egyes termékeiket kénytele-
nek voltak levenni a boltok polcairdl. A termékvisszahivasra kénysze-
riill6k kozt voltak példaul autégyartok is, és nem is kisebbek, mint a
Ford és a Mercedes. Es ami még rosszabb, voltak jatékgyarté cégek
is, amelyek mérgezd babakat hoztak forgalomba, igy természetesen
szintén arra kényszeriltek, hogy a piacrél ideiglenesen kivonjak
neves termékeiket.

Ma mar szinte mindennaposak a vallalati szerkezetatalakitasok,
amelyek folyaman, ha a megsziintetést, a fziét, a szétvalast vagy a
telephely-athelyezést nem sikeriil profi médon el6késziteni és lebo-
nyolitani, ugyancsak komoly problémak meriilhetnek fel. Erre iskola-
példa a Renault vilvoorde-i gyaranak bezarasa, vagy a Marks & Spencer
teljes tevékenységének besziintetése az ¢reg kontinensen.

De tudjuk jél mindannyian, hogy nemcsak a katasztréfak vagy a
fentiekhez hasonlé atalakitdsok sordn, hanem barmely egyéb okbdl is
barmikor kitorhet egy sztrajk vagy valamilyen mas tarsadalmi meg-
mozdulas, és a cégek HR-csapata ezeken feliil is szdmtalan egészen
ktlonleges valsaghelyzettel talalhatja szembe magat. Példaul az egyik
leggyakoribb kiilonleges probléma az, hogy a cég egyik munkatarsat
ongyilkossagba kergetik az 6t szekalé munkatarsak — nos, ez az elsé
pillantasra személyesnek itélheté tragédia épptigy a cég hirnevének és
piaci helyzetének megbillenéséhez, azaz vallalati-szervezeti valsag-
hoz vezethet, mint a gyértasi vagy kornyezeti gyokerd problémék.

Azt mar talan meg sem kellene jegyezni, hogy a t6zsdén jegyzett
cégek kulonosen érzékenyek a rossz hirekre. Az értékpapir-piacokon
évekkel ezel6tt kitord és hosszasan tombol6 dotcom-6riilet nyomaban
példaul hirtelen addig sosem latott mértékben megnétt a dollarmillio-
mosok szdma, azutdn az Gjonnan tamadt internetes és informatikai
cégek, amilyen gyorsan felemelkedtek, éppolyan gyorsan — ha nem
gyorsabban — el is tdntek a siillyesztében. Ebben a valsaghullamban
nemzetkozi szinten is 6ridsi anyagi veszteséget szenvedtek el az olyan
jonevd markék is, mint a Yahoo!, az Amazon és még j6 néhény 1j
keletd nagysag.

Az is magatol értet6dd, hogy a politika vildga bévelkedik vélsag-
helyzetekben. Sé6t e téren a valsag tulajdonképpen meghatarozo elem-
ként foghato fol: a partpolitika 1ényegében nem is mas, mint politikai
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konfliktusmodell. A brit parlament als6haza példaul kivaléan szem-
lélteti ezt: itt a tobbségi, illetve kisebbségi partok parlamenti képvise-
16i tilnek egymassal szemben, amibdl azt az ésszerd kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a politikai életben a valsaghelyzet kivanatos, terve-
zett vagy szandékolt elem. Ezen a ponton lényegi kiilonbség van a
politikai és az tizleti élet kozott: igaz ugyan, hogy a konkurens cégek is
adaz harcot vivnak egymassal, a cégvezetés viszont folyvast azon tori
a fejét, hogyan lehetne elkertilni a vélsaghelyzeteket, vagy, hacsak
lehetséges, megakadélyozni azok kialakuldsukat. A cégeknek elsGsor-
ban a j6 mikodés all az érdekiikben, nem pedig az, hogy krizisrél kri-
zisre alakuljon a tevékenységiik.

Még egy krizis-rizik6faktort szeretnénk kiemelni: az ismert sze-
mélyiségek nagyobb valészintséggel keriilnek valsaghelyzetbe, mint
az egyszerd foldi halandok. A vilag egyik leggazdagabb embere, a
Microsoft atyja, Bill Gates péld4ul egy alkalommal egy tortadobédlénak
esett dldozatul Brisszelben. Ez igy 6nmagaban meglehetdsen jelen-
téktelen — s6t inkdbb mulatsdgos, mint problematikus — dolognak
tdnik, de az esetrdl késziilt fényképek és videofelvételek bejartak a
vilagsajtot, és erre bizony reagalni kell — a sajtévisszhangjatél kezdve
tehat mar kezelendd helyzet lett az ironikus kis esetbdl.

Ne feledjiik, hogy vélsadghelyzet sajnos barhol kitérhet — bizony,
még egy sporteseményen is. 1985. médjus 29-én a briisszeli Heysel sta-
dionban a Juventus-Liverpool BEK-dont6 futballtérténelmi esemény-
nek indult, &m szornyd tragédiaba torkollott. Tobb szaz sériltje volt
az elszabadult indulatok tombolasénak, s ami a legszérnytibb: az elva-
kult fanatizmus, a stadion eloregedett falai, a panik és a hidnyos biz-
tonségi intézkedések egytittese 39 halalos dldozatot kovetelt.

GARANCIA SEMMIRE NINCS IGAZAN

Az ilyen és ehhez hasonl6 katasztrofak felnyitottak a felel6s emberek
szemét: a szervezetek és korményok belattak, hogy mindig készen
kell allniuk az esetlegesen bekovetkezg valsaghelyzetre. Semmi nem
garantalja, hogy ett6l valakit megkimél a sors — alapvetd elvaras te-
hat a szervezetekkel szemben, hogy allandé késziiltségben legyenek.
S ez a készenléti dllapot bnmagaban még csak nem is elég: amikor
kitor a véalsag, a hatékony és eredményes kommunikacié élet-halal
kérdése lehet. Azonnali igény, hogy a felel6s vezetGség a lehetd leg-
pontosabban meg tudja fogalmazni, mi is tortént valéjaban, hogy
milyen lépéseket tettek eddig és késziilnek tenni a tovabbiakban a
helyzet miel6bbi megoldésara. Ha a vallalatok nem ismerik fel, nem
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tudatositjak, majd nem tartjak be a kriziskommunikacié alapszaba-
lyait, a kovetkezmények belathatatlanok lehetnek — az ilyen reakcio
hianya tulajdonképpen ugyanolyan katasztrofalis lehet, mint maga a
szerencsétlenség, ami valsaghelyzetbe sodorta éket. Példdul az 1999
aprilisaban Belgiumban kirobbant dioxinbotrany egyenes kovetkez-
ménye volt, hogy a jinius 13-an tartott valasztdsokon elbukott az
addig kormanyzo6 kereszténydemokrata part. Ez a vereség azt jelen-
tette, hogy a belga kereszténydemokratak 1958 6ta akkor el6szor nem
kertiltek be a kormanyzé koaliciéba.

Azok a cégek, amelyek felel6s vezet6i nem kovetik a kriziskezelés
valsagesetekbdl leszirt kozos alapelveit, ezzel csak tetézhetik a bajt:
példdul miutdn 1987-ben a Herald of Free Enterprise nevi komp
elstillyedt, a tulajdonos Townsend Thoresen haj6zasi tarsasag nem
volt képes kezelni a helyzetet — és hamarosan tgy érezték, az egyetlen,
amit tehetnek, hogy megsziintetik az egész céget, mert a nevén kiko-
szorlulhetetlen csorba esett.

A cégvezetSknek bizonyara igencsak neheziikre esik tudomasul
venni azt a tényt, hogy a valsdgok soha ilyen kozvetleniil nem fenye-
gettek, mint manapsag. Mi vezet leggyakrabban a krizishelyzet kiala-
kuldsdhoz? Emberi mulasztdsok, téves itéletek, tul kései reakciok,
elére nem latott dolgok, miszaki hibdk — de lehet egyszertien csak az,
hogy valaki nem hajlandé belatni, hogy a krach barhol betithet. Mind-
ezek ismeretében csak a vak nem latja, hogy egyetlen cég vezetése
sincs megvédve attél, hogy egy napon stlyos valsaggal kelljen szem-
benéznie. Es legyiink Gszinték: nem kell ehhez valami ériasi mulasz-
tas, egy egészen apr6 probléma is nagyon veszélyes tud lenni. De ef-
féle mulasztasok és hidnyossagok minden korban el6adédhattak — hat
akkor vajon mi az oka annak, hogy napjainkban sokkal gyakoribbak a
valsaghelyzetek, mint régebben? Az okot taldn a technolégia talfino-
multsagaban kell keresniink. Magasan fejlett tarsadalomban éliink, a
legmodernebb technolégia vesz koriil benniinket mindeniitt, szamito-
gép-vezérléssel kozlekediink foldon, vizen, levegében. Azt mondjék,
mindenki tanul a sajat hibaibol, de a tapasztalat azt mutatja, hogy ez
korént sincs igy. S ha a mi életiinket stirtin atszovik az épp csak megis-
mert Gj technolégiai fejlesztések, akkor a tanulés, a tapasztalas folya-
matéra szdnhat6 idénk is rovidebb — a valsaghelyzet kialakuldsanak
veszélye mar csak ezért is nagyobb, mint eddig barmikor. T6bbek
kozott a B-Braun gyogyszergyarté cég is a sajat bérén tapasztalhatta
meg ezt a tényt: a cég altal gyartott gyogyszerek csomagolédsat auto-
mata végzi, steril konténereken at az emberi kéz érintése nélkiil, tehat
el6fordulhatott, hogy egy szamitégépes hiba miatt 4 dézis kalium-
klorid olyan ampulldkba keriilt, amelyekbe eredetileg gliik6zt kellett
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volna tolteni. Az ampullakat 1999. januéar 13-an és januar 15-én
Louvaine-ben, a Gasthuisberg egyetemi kérhazban, Gjsziilott cse-
csemdknek adagoltdk. Néhany 6ran belill minden baba meghalt, aki
kapott beldle.

De ha a szigort tényeket nézziik, vajon tényleg tobb baleset torténik
korunkban, mint, mondjuk, hiisz vagy 30 évvel ezel6tt? Statisztikailag
nem tamaszthat6 ala efféle adattal az a tény, hogy mi, maiak nagyobb
krizisveszélyben éliink, de azzal szamolnunk kell, hogy a vilag alap-
jaiban megvaltozott: a média szerepe jelentésen megnétt, igy ma mar
szinte esélytelen, hogy akér a legjelentéktelenebb esemény is elkertilje
tos — a cégek és cégvezetdk felelGsségi kore szamos 1j és igen fontos
dologgal béviilt.

MINDENKI ERINTVE VAN

Azt lehet mondani, hogy az 1970-es,’80-as években a cégvezetdk csak
a sajat részvényeseikért, illetve néhény esetben sajat munkatéarsaikért
— vagyis alkalmazottaikért — tartoztak felelgsséggel. Ma mér azonban
folyamatosan szemmel tartjak a cégeket. Az érdekeltek és érintettek
széles kore el6tt semmi nem marad ismeretlen, amit a cég tesz — vagy
amit épp elmulaszt megtenni.

Val6 igaz, a részvényeseken kiviill még egy egész sor tigynevezett
harmadik félnek van koze a vallalat tigyeihez, és még ennél is tobben
érzik tgy, hogy koziik van a vallalat tigyeihez — féleg, ha valami nem
stimmel a cég kortl. Ide tartoznak a szakszervezetek, a kornyezetvé-
delmi és allatvédd szervezetek, mindenféle akciécsoportok, és persze
a kikertilhetetlen elektronikus és nyomtatott sajtd, a blogolék, de ide
sorolhatjuk még a bankarokat, a pénziigyi elemzdket, a tézsdefeliigye-
letet, nyomozati megbizassal rendelkezé kormanyokat és parlamente-
ket. Vagyis gyakorlatilag végtelen azoknak a sora, akik kozvetve vagy
kozvetleniil érintettek a cég tigyeiben.

Raadésul a cégek ma mar folyamatosan béviilg és szofisztikalodo,
egyre bonyolultabb jogi kérnyezetben mikodnek. Es ez mind tobb
szinten jelentkezik: a varosi és megyei (vagy tartomanyi) torvénykezé-
sen kiviil a regionélis vagy szovetségi torvénykezés hatdskorébe is
beletartoznak, s mindezek felett all az allamigazgatas, a felett pedig a
nemzetek feletti szervezetek. A vilag egyetlen nagy falu lett: a cégeket
mindinkabb olyan globélis szereplék uraljak, mint a Vilagbank, a Nem-
zetkozi Valutaalap (IMF) és a Vilagkereskedelmi Szervezet (WTO).
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ELSZAMOLTATHATOSAG

Az 6sszes nemzetkozi szerzédés megvaldsitisanak és a nemzetek
feletti torvénykezés ellendrzésének orszagos szinten kell torténnie.
A minisztériumokban és egyéb kozhivatalokban szdmtalan olyan koz-
alkalmazott dolgozik, aki éppen ezzel tolti a munkaidejét, mig a fel-
tigyeleti szervek azt vizsgaljak, mi folyik az egyes cégeknél. E téren is
megfigyelhetd, hogy a jelentds 1j trendek azonnali hatédst gyakorolnak
a cégek valsagérzékenységére. Példaul az eur6zona és az Eurépai Koz-
ponti Bank létrehozasa, valamint az eur6 mint egyetlen k6zos fizetd-
eszkoz bevezetése azt jelentette, hogy masok lettek a jogszabalyok, és
ténylegesen megvaltoztak a jatékszabéalyok. A cégvezetéknek — akar
akartdk, akar nem — meg kellett birk6zniuk ezzel a helyzettel.

Az elsé transznaciondlis értékpapirpiac, a Euronext létrehozésa (a
briisszeli, amszterdami, parizsi és lisszaboni piacok 6sszefogasaval)
egyre inkdbb megkovetelte a transzparenciét a t6zsdén jegyzett cégek-
tél. S jollehet, sok véllalat lelkes hive lett a ,,megfeleld irdnyitas” elvé-
nek, a megvaldsitasa tobbségiiknél még b6ven hagyott kivannivalot
maga utan.

Tény, hogy a cégekkel és egyéb szakmai szervezetekkel szemben
egyre nagyobb igényként jelentkezik az elszamoltathat6sag. A cégve-
zetést — menedzsereket, konyvvizsgélékat, konyvelGket, tigyvédeket,
tandcsadokat — érint6 véllalati felelsségvéllalas bizonyos aspektusai
titkoznek egymassal. Az 4j véllalati felelgsségvéllalasrol egyre inkdabb
nyilvanosan kell szamot adni. Azt talan mar mondani sem kell, hogy
amikor ebben a régiéban egy cég valsaghelyzetbe keriil, kiilonb6zé
kozosségi csoportok kovetelik azonnal, hogy a cég szamoljon be arrol,
ami tortént. E kozosségi csoportok — amelyek egyiittesen alkotjak a
gyakran nehezen megfoghat6, de altalaban igen kritikus kozvéle-
ményt — ugyanakkor természetesen azt is tudni akarjék, hogy a cég
mit szandékozik tenni a vélsdghelyzet lekiizdésére és a probléma
megoldasara.

FENYEGETO VESZELYEK

A legtobb krizishelyzet hihetetleniil gyorsan alakul ki, és ugyanilyen
gyorsan jarja be a vilagot a szervezet valsaganak hire. Azok a cégek,
amelyek nem késziilnek fel a kiizdelemre, egy sor rendkivil fenyegetd
veszélynek teszik ki magukat — ezeket gydjtottiik 6ssze az alabbiakban.

a vevik bojkottalhatjak a cég termékeit vagy szolgaltatasait;
a részvények ara a mélybe zuhanhat;
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a céget beperelhetik;

a vallalat elveszitheti a hitelességét;

a cég akar csédbe is mehet;

a szervezet imézsa és hirneve komoly csorbat szenvedhet;
a kozép- és felsd vezetés korében fejek hullhatnak;
bezarhatjék a céget vagy egyes részeit.

A Shell példéja komoly tanulséggal szolgalhat a felkésziiletlenség ko-
vetkezményeire. 1995-ben, miutan bejarta a vilagsajtét a rémhir, hogy
a Shell az Eszaki-tengeren a Brent Spar tisz6 olajtartaly elsiillyeszté-
sére késziil, mert mar nincs sziiksége rd, a német és holland kornye-
zetvédelmi aktivistdk azonnal bojkottot hirdettek a cég benzinkutjai
ellen. Ennek kovetkeztében a cég arbevétele nyomban lecsokkent
15%-kal — s persze a Shell egészében nemcsak ennyit veszitett az
igyon. A vélsagba sodrédott cégeknek szamolniuk kell az efféle su-
lyos kovetkezményekkel. Azok a cégek viszont, amelyeket nem ér fel-
késziiletleniil és védtelenil a krizis, talélik még a legmélyebb val-
sagot is, s6t megerdsodve keriilnek ki bel6le. A Coca-Cola, a Shell, a
Renault, a Perrier és egy sor mas cég mar bebizonyitotta, hogy ez le-
hetséges. Hogyan sikeriilt nekik?

Az tzleti vilagban a kriziskommunikacié még mindig gyerekcipé-
ben jar, de méris biiszkélkedhet egy igazan példaértékd és sokat emle-
getett esettel, amely iskolapéldaja annak, hogyan kell megfelelGen és
sikeresen kezelni egy véalsdghelyzetet. Ez az eset a hirhedett Tylenol-
botrany. A Tylenol laz- és fajdalomcsillapité gyogyszer, az amerikai
gyogyszergyartd cégorias, a Johnson & Johnson terméke. Szdmos oka
volt annak, hogy a Johnson & Johnson igen elékel6 poziciét szerzett
maganak a kriziskommunikaci6 torténetében: ez volt az elsé olyan
eset, hogy egy jol ismert cégnek nagy nyilvanossag elétt kellett meg-
kiizdenie a valsag lekiizdéséért és hirneve visszaszerzéséért. De ez az
eset azért is emlékezetes, mert a Johnson & Johnson olyan eredménye-
sen kezelte a kialakult helyzetet, hogy a mddszert kivétel nélkiil min-
denki csak dicsérni tudta, ezaltal a cég reputécioja jelentGsen megnétt
—mondhatni, a vidlsdg eredményeképpen. Lassuk, mi okozta azt a val-
sdgot, ami alapjaiban rengette meg a Johnson & Johnsont!

1982. szeptember 29-én és 30-an Chicagdban titokzatos okb6l beko-
vetkezett halaleseteket regisztraltak az orvosok, éspedig igen gyorsan
egymas utan. Mint hamarosan kiderilt, a halalesetek aldozatai cian-
nal szennyezett Tylenol tablettat vettek be. Akkoriban a laz- és fajda-
lomcsillapiték piacdn a Johnson & Johnson csak a Tylenollal t6bb
mint 30%-os piaci részesedéssel rendelkezett. Ez a gyakorlatban évi
450 milli6 dollaros (530 millié eurds) forgalmat jelentett csak az
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Egyesiilt Allamokban. Ez adta a cég nyereségének 15%-at. A vélsag
elsé szakaszaban a haladleseteket kozvetlen kapcsolatba hozték a tab-
lettak cidnszennyezettségével. Amint az esetnek szélesebb kérben is
hire ment, felmeriilt a gyand, hogy nem kevesebb mint 250 haléleset,
illetve megbetegedés tulajdonithat6 a méreggel szennyezett Tylenol
tablettdknak. Az amerikai sajté kezdett alaposabban a mélyére dsni a
témanak, és a kozvélemény egyre tobb és tobb informaciéhoz jutott.
A botrany terjedésével egyre tobb, mig végiil 6sszesen 2500 halalese-
tet, illetve megbetegedést jelentettek a méregtartalmi Tylenollal 6sz-
szefiiggésbe hozhatdan.

A Johnson & Johnson azonnali hatallyal visszavonta a forgalom-
ban levd 6sszes Tylenolt és megkezdte 8 milli6 tabletta bevizsgalasat.
A végeredmény: 75 cidnnal szennyezett tabletta. Mindegyik ugyanab-
bol a gyartasi tételbdl szarmazott — nem véletlentil. Az FBI vizsgalata
megallapitotta, hogy a chicagéi gyégyszertarakban szabadpolcokon
arusitott Tylenol dobozok némelyikét valaki felnyitotta és valészi-
nileg otthon cidnt fecskendezett a kapszuldkba, majd visszavitte a
boltba a dobozokat. Osszesen heten haltak meg amiatt, hogy bevették
az igy megmeérgezett tablettat. Valamennyi aldozat Chicagéban vagy
Chicago kornyékén élt. A tettest sohasem fogtak el. Mivel a botrany
hire futétizként terjedt az orszédgban, a vevik 94%-a gy vélte, kozvet-
len kapcsolat van a mérgezés és a Tylenol tabletta kozott.

Az eset lezarulta utan a Johnson & Johnson még vissza is vezette a
stulyos gyantval szennyezett terméket a piacra. Csupan 6t honappal
a szornyd események utan a gyégyszercégnek sikeriilt visszaszereznie
korabbi piaci részesedésének 70%-at.

A VALSAG IGAZI KIHIVAS

A Johnson & Johnson egy alaposan atgondolt médszert alkalmazott a
valsagkezelésre. A kozvélemény olyan céget lathatott meg benniik,
amely a fogyasztok érdekeit védi és jo allampolgarhoz méltéan tényle-
gesen vallalta a felel6sséget. Rdadasul a cég kommunikécidja végig
nyilt, egyenes és gyors volt. De mit is csindlt egészen pontosan a
Johnson & Johnson?

Mindenekel6tt szogezziik le: semmi nem garantélja, hogy minden
cégnek sikeriilhet kedvezd lehetéséget kovacsolnia egy valsaghelyzet-
a lehetd legrosszabb eshetdségre is, emellett pedig betartotta a sikeres
kriziskommunikacié valamennyi szabalyat. E1gszor: nem vesztegette
a draga idejét: a Tylenolt azonnal és mindenhonnan visszahivtak, s az
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orvosokat, gyogyszerészeket és egészségbiztositokat — vagyis azokat,
akik felirhattak a gyogyszert — figyelmeztették, és tajékoztattdk Gket a
gyogyszer veszélyeirél. Azzal, hogy ebben a torténetben a cég szama-
ra csakis és kizardlag a fogyaszté volt a legfontosabb, a Johnson &
Johnson tudatosan vallalt éridsi anyagi kockazatot. Viszont erkolcsi-
leg tartotta magat a sajat normaihoz: a cég krédéja kimondja, hogy a
fontossagi lista tetején mindig a fogyasztok biztonsaga élljon. Termé-
szetesen arra nincs garancia, hogy a vallalati krédoét sikeriil eredmé-
nyesen atiiltetni a gyakorlatba. Elvégre a Tylenol tablettdk visszahi-
vasa ellenére a termék esetleges végleges bukésa hatalmas veszteséget
is okozhatott volna a cégnek. A Johnson & Johnson mégis minden
koriilmények kozott hd maradt kiildetéséhez.

A Tylenol-botrany tokéletesen igazolja azt az allitast, miszerint ,a
valsag igazi kihivas” — és a Johnson & Johnson felfedezte a helyzetben
rejlé lehetdséget. A cég hitt abban, hogy a nagyszabast termékvissza-
hivés a legfontosabb, s bizott benne, hogy az eset feltarasa, a tisztazas
és felelgsségvallalas utdn, kés6bb még remek marketingeszko6zok-
kel ajraépitheti ugyanazt a markat, amelynek jé hire a botranyban
csorbét szenvedett. Es ez be is kovetkezett: néhany hénappal ké-
sébb visszavezették a Tylenolt a piacra, éspedig kiilonleges 1j tobb-
lettel ellatva: ez lett az elsé olyan gyogyszer a gyogyszergyartas torté-
netében, ami biztonsagi csomagolast kapott. Rdadasul a Johnson &
Johnson lett az elsG olyan cég, amely a gyakorlatban is alkalmazta
az Egyesiilt Allamok Elelmiszer- és Gyoégyszerengedélyezési Hiva-
talanak (Food and Drug Administration — FDA) néhany legtjabb ren-
delkezését.

A Tylenol azonnali és teljes kord visszahivasdval a Johnson &
Johnson egyértelmien azt kommunikélta, hogy — egy gyoégyszergyarto
és -forgalmaz6 céghez az egyetlen mélté médon — az emberek egész-
sége a cég etikai értékrendjének alapkove. Szornyd hibat kovetett
volna el, ha ehelyett Gigy dont, hogy homokba dugja a fejét, és varja,
hogy eliiljon a botrany. (Mint ahogy az Exxon olajcég pontosan ezt a
hibat kovette el azutan, hogy 1989. mércius 24-én az Exxon Valdez
nevd tartalyhajoja balesetet szenvedett.)

A Johnson & Johnson el6tt lett volna még egy tt: megtehette volna,
hogy csak Chicag6bdl és kornyékérdl hivja vissza a gyogyszert. Ezzel
lényegesen csokkenthette volna a visszahivas okozta — igen jelentds —
anyagi kart. Egy termék tomeges visszahivasa, a raktarozas és a termé-
kek megsemmisitése oriasi koltségekkel jar. A Johnson & Johnson
elvetette ezt a félmegoldast, mert hd akart maradni a véllalat krédéja-
hoz: a fogyaszték biztonsaga az elsé és legfontosabb, keriil, amibe
keriil. Es ez, a részleges visszahivas otletének elvetése a kovetkezmé-
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nyeket illetéen nagyon is ésszerd megoldas volt a cég részérdl. Ha csak
a chicagoéi kérzetbdl tintetik el a gyogyszert, és az Egyesiilt Allamok
tobbi részében tovabbra is forgalmazzak, akkor sokkal tobb allitéla-
gos, valdszintleg alaptalan panaszrél érkezett volna bejelentés, és
egy ilyen panaszaradat val6szintleg tomeghisztériaba torkollott vol-
na. Ilyen helyzetben a gyogyszer fogyasztéi elbizonytalanodnak, és
elveszitik bizalmukat a gyartéval szemben. Ha pedig kitor a tomeg-
hisztéria, az felbecsiilhetetlen karokat okozott volna a Johnson &
Johnsonnak.

A Tylenol-botrany kapcsan a sikeres kriziskommunikaci6é j6 né-
hény altalanos alapelvét megismerhetjiik. Az alabbiakban ezeket
vessziik at.

A SIKERES KRiZISKOMMUNIKACIO ALAPELVEI

» Mindig a lehet6 legrosszabb eshetdséggel kalkuléljunk!

Ha a cég sulyos helyzetbe keriilt, a megoldést mindig a lehet6 leg-
rosszabb forgatokonyvre szamitva ajanlatos kivalasztani. A lehetd
legrosszabb forgatékonyv azt jelenti, hogy Murphy torvényének értel-
mét a legnagyobb altalanosségig kiterjesztve arra szamitunk: ami
rossz csak megtorténhet, az meg is torténik. Ne reménykedjiink ab-
ban, hogy nem torténhet rossz, vagy annéal még rosszabb, ami mar
bekovetkezett! Cselekedjiink tigy, hogy a lehet6 legrosszabb se érjen
minket varatlanul!

Milyen elényokkel jar, ha a lehet6 legrosszabb eshetdségre késziilve
dolgozzuk ki a valsagtervet? Elsésorban azzal az elénnyel, hogy min-
den lehetséges problémat szdmitésba vesziink. Ha kitor a panik, a koz-
vélemény nem vadolhat minket azzal, hogy nem voltunk felkésziilve a
varatlan eseményekre. Legfeljebb azt mondhatjak, hogy ttul 6vatosak
voltunk, hogy eltaloztuk az eset jelentgségét. Rdadasul sokkal na-
gyobb az esélye annak, hogy tiszteletet és egyiittérzést keltiink az
emberekben cégiink irant, ha azt latjak, hogy atfogé intézkedéseket
hozunk a probléma megoldasara. Masrészrél, azok a cégek, amelyek
nem tesznek meg mindent a valsag lekiizdéséért, érzéketlen, kozo-
nyos szervezetként lesznek megnevezve, amelyeket azzal fognak va-
dolni, hogy nem érdekli semmi mas d6ket, csak a bevétel, hogy csak a
sajat érdekeiket tartjdk szem elé6tt. Ez viszont helyrehozhatatlan karo-
kat okozhat a cég imazsanak és hirnevének, pedig pontosan ez az,
amit mindenaron el kell kertilni.
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m Legyen vélsigterviink!

A kriziskommunikaciés terv nélkiil6zhetetlen eszkoz a valsagkezelés-
ben, legyen a krizis elgidézdje kisebb hiba, baleset vagy katasztrofa.
Minden vallalatnak rendelkeznie kell naprakész kriziskommunika-
cios tervvel, fiiggetleniil attol, hogy melyik gazdasagi szektorban mi-
kodik, milyen tevékenységet végez, illetve milyen méretd a cég. Ami-
kor a Tylenol-botrany kirobbant, a Johnson & Johnsonnak mar készen
allt a részletesen kidolgozott terve, amelynek segitségével profi méo-
don tudtak kezelni a kialakult valsaghelyzetet. A kriziskommunika-
ci6s terv kidolgozasahoz a cégvezetésnek végig kell gondolnia vala-
mennyi lehetséges vészforgatokonyvet, mindegy, milyen fajdalmasak.
Ez szellemi gyakorlatnak is idedlis.

A valsaghelyzet minden fazisaban — a kirobbanas pillanatatol a val-
sagmentd akcion és a kommunikacion at egészen a helyzetértékelé-
sig — veszélyben van a cég imazsa, j0 hire, a renoméja, a presztizse.
Igaz a mondds, miszerint hosszi évek kemény munkéja kell ahhoz,
hogy felépitsiik a cég hirnevét, és rengeteg energiat kell fektetni
abba, hogy megérizziik, de egyetlen pillanat elég ahhoz, hogy elveszit-
siik. Ha a valsaghelyzetre til késén vagy rosszul reagalunk, csakis
»ver, veriték és konnyek”* aran tudjuk visszaszerezni j6 hirtinket. Fel-
téve, hogy még nincs tal késd, hogy a cég még nem ment csédbe, hogy
még nem kellett lehtizni a rolét.

= Ne vesztegessiik az id6t!
A Johnson & Johnson Tylenol-botranya a megfeleld és sikeres valsag-
kezelés mintapéldaja. De més cégek krizishelyzeteinek példéja is az-
zal a tanulsaggal szolgél, hogy a vélsagkezelés kulcstényezdje az idd.
Amint a krizist okozo rossz hir eljut a vallalathoz, azonnal be kell
jelenteni, mi tortént és a vallalat mit szdndékozik tenni ez tigyben.
Szerencsés, ha mar az elsg hirekben sz6 esik az eset vagy szakteriilet
specialistainak bevonasardl, illetve a véllalatvezetdk kiszallasarol az
érintett tizembe vagy helyszinre. Ez utébbi sokszor a legnehezebb fel-
adat, hiszen a katasztréfak helyszinét rendszerint elséként érkezve
ellepik az Gjsagirok, de johetnek a kérnyezetvéddk, a helyi politikusok
is — az eset 0sszes valddi és onjelolt szakértGje. A sajtéd az elsd perctol
olyan kérdésekkel fogja bombazni a vezetéket, amelyekre kozvetleniil

* A Roosevelt amerikai elnoktdl szarmazé szavak Churchill legendéssa valt 1940-es
als6hézi beszédébdl hiresedtek el. Churchill a posztjat elfoglalé Gj miniszterel-
nokként, a hitleri német hadsereg legy6zésére buzditva a briteket, igy fogalmazott:
.»...I have nothing to offer but blood, sweat and tears...” — ,,...nem igérhetek mast,
csak vért, veritéket és konnyeket...” — A Szerk.
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a katasztrofa utan senki sem tudja a valaszt. Ki a felelds a katasztrofa-
ért? Betartott-e a cég minden biztonsagi eléirast? Kovetelhetnek karté-
ritést az aldozatok csaladjai? Ilyen és ehhez hasonlé nehéz kérdések
zaporoznak a felelgsokre minden mikrofon mogiil. Kielégité valaszok
hianyaban pillanatokon beliil az tjsagirék és az onjelolt szakérték
talalgatasaival és spekulacioival lesz tele a vilagsajto.

A katasztréfak utan sokszor megéllapithat6 visszamendleg, hogy a
botrany kipattanasat kozvetlen kovetd idében megjelent cikkek és
beszamol6k nagy része csupan a megbizhatatlan szemtantk torténe-
teire alapozott. Ezek a hiradasok tele vannak pontatlansdgokkal és
nyilvanvalé tévedésekkel, amelyek oridsi karokat okozhatnak a val-
sdgkommunikéciora felkésziiletlen cég imazsanak.

Gyors reagalasra viszont mindig van lehetéség, még akkor is, ha a
katasztréfa egyik pillanatrél a masikra kovetkezik be, mint ahogy az
mar torténni szokott. Ennek legjobb eszkoze a sajtétajékoztatd, ame-
lyen szintén az ilyenkor szokasos kékemény kérdésekre kell szami-
tani: Hogy torténhetett meg ilyesmi? Hanyan sériiltek meg? Kapnak-e
kartéritést a karosultak és a haldlos dldozatok csalddjai? A cég képvi-
seldi ilyenkor még csak igen keveset tudhatnak a torténtekrdl, mikoz-
ben 6ridsi nyomas nehezedik rajuk, de ne higgyék, hogy ezzel egyediil
vannak: az jsadgir6k nyakaban is ott lihegnek fészerkeszt6ik, akik
mindenképpen utés cikket vagy részletes beszdmolét varnak téliik.
A legjobb, amit az elsd sajtétajékoztaton tehetiink, ha a lehetd leg-
tobb altalanos informacidval szolgalunk a sajté munkatéarsainak: tajé-
koztatjuk ket eddigi intézkedéseinkrél, beleértve vezetdink felelds
magatartasat és a szakérték haladéktalan bevonasat. Ezt az elsé hir-
adést késébb hivatalos kozleménytinkkel egészithetjiik ki, amelyben
mar adatszerden is szerepelhet, amit csak addig megtudtunk a tor-
téntekrdl.

®» Minden esetben az ember legyen az elsd!

Ezzel el is jutottunk a vélsédgkezelés legfontosabb alapelvéhez. Elen-
gedhetetlen, hogy a cég egyértelmien kifejezze az eset és kovetkezmé-
nyei 4ltal érintett emberek iranti aggodalmat. Valsag idején gondos-
kodjunk arrél, hogy a cégvezetd kész legyen kiallni a nagykozonség
elé, hogy kifejezze aggodalmat, és elmagyarazza, hogy a cég milyen
lépésekkel igyekszik lekiizdeni a valsagot, és miel6bb csokkenteni az
emberek szenvedését, amit a cég okozott! Az elsd pillanattol kezdve
tegytink meg mindent, amit csak lehet, a kdrosultakért, kiillonos te-
kintettel az esetleges aldozatok csaladjaira, és ezeket az intézkedésein-
ket se mulasszuk el k6zolni a sajtoval!
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m Reagaljunk villamgyorsan!

A valsagkezelés tjabb fontos kulcsszava a gyorsasdg. A cégeknek a
lehetd leggyorsabban a keziikbe kell vennitik a helyzet iranyitasat. Min-
dig a valsag suijtotta cég tlinik az egyetlen megbizhaté informéciéforras-
nak. Csakis az tudja hitelesen tajékoztatni a kozvéleményt — a sajton
keresztil — a katasztréfa okairél és a vélsagkezelés modszereir6l. Nem
lehet eléggé hangstlyozni: valsag idején nagyon fontos a hatékony és
eredményes kommunikécié. Elvégre a kozvélemény ez alapjan alkot
véleményt a cégrél. Mas széval, a cégeket legaldbb olyan szigorian ité-
lik meg kriziskommunikaci6éjuk alapjan, mint a valsag alapjan. Ezért
nagyon fontos, hogy megértsiik, milyen létfontosségua szerepet jatszik a
kommunikéci6 abban, hogy irdnyitasunk alatt tudjuk tartani a kialakult
helyzetet.

TANULJUNK A TORTENTEKBOL!

Ha elmult a krizis, a cég végre fellélegezhet. Ez azonban nem jelenti
azt, hogy az tigyet — mint a cég torténetének egy sotét fejezetét — végleg
le lehet zarni. Epp ellenkezdleg: értékes tanulsagokat vonhatunk le a
torténtekbdl. Ezeket a tanulsagokat pedig meg kell osztani a cég vala-
mennyi alkalmazottjaval és az ipardgban dolgoz6 kollégakkal is, hogy
még egyszer ne torténhessen meg hasonl6 katasztrofa. A cégvezetdk,
ha csak egy cseppnyi jézan ész is szorult beléjiik, figyelemmel kisérik
az iparagukban torténd katasztrofakat, és tanulnak belélik. A lényeg,
hogy gondoljanak arra, ez veliik is megtorténhet, és ha tényleg megtor-
ténik, hogyan reagédlnénak ra.

Idedlis esetben a cégvezetés mar el6zetesen felméri, hogy az alkal-
mazottaknak mit kell tenniiik valsaghelyzetben: szerepjatékok és szi-
mulaciok segitségével kiderithetd, milyen problémak és nehézségek
meriilhetnek fel a valsagkezelés soran. Az ilyen ,gyakorlatokkal” cé-
gen beliil és cégen kiviil egyarant azt a képet erdsitjiik, hogy tisztaban
vagyunk azzal: barmikor betithet a krach. Tévediink, ha azt hissziik,
hogy ezzel gyanakvést ébresztiink az alkalmazottak és tobbi érdekelt
fél korében. Epp ellenkezéleg: a felkésziiltség bizalomgerjesztd.

MINDEN NAPRA EGY VALSAG

Nem létezik olyan vallalat, amelynek barmiféle garanciaja volna arra,
hogy soha nem keriil valsaghelyzetbe. Minden ipardg minden cége
sebezhets. A fenyegetd katasztréfak és szerencsétlenségek szédma
pedig tulajdonképpen végtelen.





