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Streszczenie

Celem rozdziatu jest analiza strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa na przyktadzie dziatan
marki Reserved. W rozdziale przedstawione zostaly przyczyny, przebieg, sposob zarzadzania
oraz konsekwencje wybranych sytuacji kryzysowych majacych miejsce w latach 2010-2019.
Problem badawczy sformutowano w postaci pytania: w jaki sposOb organizacja powinna
reagowac na kryzys w mediach spotecznosciowych w celu jego skutecznego rozwiazania?
Poddane analizie zostaly w szczegdlnosci nastepujace przyktady kryzysow: kampanie ,,Polish
boy wanted”, ,,I Can Boogie” oraz konflikt z serwisem Newsweek.pl. Zbadany zostal ich
wplyw na postrzeganie marki Reserved przez klientow, wywotanie kryzysu wizerunkowego,
a takze czynnosci podjete do ograniczenia niekorzystnych skutkow opisywanych przypadkow
oraz rozwigzania zaistniatego z ich powodu kryzysu. W badaniach wykorzystano metody
jakosciowe: wywiad ustrukturyzowany za posrednictwem e-mail z Dyrektor Marketingu
Reserved — Monikg Kaptan, analize materialow zastanych oraz kwestionariusz ankiety majacy
na celu eksploracje opinii klientow na temat wizerunku marki. Najwazniejszymi pytaniami,
na ktore autor udziela odpowiedzi sg: ,na czym polegaly poszczeg0lne sytuacje kryzysowe
marki Reserved?”, ,jakie sg ich przyczyny?”, ,jakie dzialania podjeta organizacja w celu
wyjScia z sytuacji kryzysowych?”. Wynikiem przeprowadzonych badan jest przedstawienie
strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa marki Reserved oraz ocena jej skutecznosci.

Stowa kluczowe: strategia, wizerunek, marka, kryzys, zarzadzanie.

Abstract

The purpose of this chapter is to analyze the crisis management strategy as exemplified
by Reserved brand activities. It presents the causes, courses, management methods, and
consequences of selected crisis situations that took place in 2010-2019. The research problem
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was formulated in the form of the question: “how should the organization respond to the
crisis in social media in order to solve it effectively?”. In particular, the following case
studies were analyzed: “Polish boy wanted”, “I Can Boogie” campaigns, and the conflict with
Newsweek.pl. Their impact on the consumer perception of the Reserved brand has been
examined, along with actions taken to limit the adverse effects of the described cases and
to resolve the crisis caused by them. The research used qualitative methods: a structured
interview via e-mail with Marketing Director of Reserved — Monika Kaptan, an analysis
of existing materials and a questionnaire survey whose goal was to explore customers’
opinions about the image of the brand. The most important questions that the author
answers are: “What were the individual crisis situations of the Reserved brand?”, “What
are their causes?”, “What actions did the organization take to get out of the crisis?”. The
result of the research is the presentation of the Reserved crisis management strategy and
an assessment of its effectiveness.

Keywords: strategy, image, brand, crisis, management.

Wprowadzenie

Tematem niniejszego rozdziatu jest strategia zarzadzania sytuacjg kryzysowa
na przyktadzie marki Reserved w latach 2010-2019. Autor analizuje sposob
dzialania organizacji w momencie wystapienia sytuacji wplywajacej na wywotanie
kryzysu oraz w pOzniejszych stadiach jej rozwoju, badajac nastepujace sytuacje
kryzysowe — dezaprobate spolecznoSci internetowej wzgledem kampanii ,,Polish
boy wanted” (03.2017), reakcje konsumentéw na kontrowersyjng wypowiedz
Moniki Kaptan (Dyrektor Marketingu Reserved) odnos$nie do kampanii ,,I Can
Boogie” (09.2018) oraz konflikt spotki LPP S.A. (wlasciciela marki Reserved)
z serwisem Newsweek.pl w kontekScie zarzutu wykupywania przez organizacje
masek ochronnych i ich wysytki do Chin. Szczego6lng uwage zwrdcono na sposob
komunikacji marki z klientami, wybor konkretnych kanalow przekazu, efekty
dostarczanych komunikatow, podobienstwa 1 roznice podejmowanych w kazdym
przypadku dziatan oraz strategie radzenia sobie marki z negatywnymi opiniami
otoczenia, a takze skutki omawianych kryzysow.

Celem jest za$ zidentyfikowanie strategii zarzadzania organizacja w przypadku
wystapienia sytuacji kryzysowych oraz ich analiza pod wzgledem skutecznoSci
(rozpatrywanej jako osigganie celow poprzez sprawne dzialanie oparte na Swia-
domych i zaplanowanych czynnoS$ciach organizacyjnych), jak rowniez budowania
spOjnego wizerunku marki w SwiadomosSci konsumentow na przyktadzie firmy
odziezowej Reserved. Problem badawczy sformutowano w postaci pytania: w jaki
sposOb organizacja powinna reagowac na kryzys w mediach spolecznosciowych
w celu jego skutecznego rozwigzania? Pytanie to odnosi si¢ do przedmiotu
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badan, jakim jest zjawisko zarzadzania sytuacjg kryzysowa, rozwigzywanie jej
przez organizacje¢ i skoordynowane dziatania prowadzace do minimalizowania
negatywnych skutkow. Autor odpowiada na nastepujace pytania szczegOtowe:
»jakie czynniki wywolaly konkretng sytuacje kryzysowa?”, ,jakie sa przyczyny
jej wystapienia?”, ,jakie skutki sytuacja kryzysowa za sobg pociagneta?”, jakie
dziatania podjeta organizacja w celu rozwigzania sytuacji kryzysowej?”, ,,czy pod-
jete przez organizacj¢ dzialania w trakcie kryzysu okazatly sie skuteczne?”, ,jaki
wplyw na wizerunek marki mialy dziatania podjete w zwiazku z wystapieniem
kryzysu?”, ,,czy mozliwe jest wyodrebnienie sposobOw zarzadzania sytuacjq kry-
zysowg w kazdym z poszczegdlnych przypadkdéw?”, ,,czy organizacja wyksztalcita
okresSlony sposOb reagowania na sytuacje kryzysowa?”. Rezultatem uzyskania
odpowiedzi na powyzsze pytania oraz analizy poszczegOlnych przypadkow jest
wyodrebnienie strategii obranej przez organizacje, ktOra pozwolita rozwigzac
przywolywane w rozdziale sytuacje kryzysowe, skonstruowanie programu dzia-
talnoSci przedsigbiorstwa wplywajacego na osiggniecie tego celu, sformulowanie
podjetych zadan 1 ich uktadu w czasie, porOwnanie sposobOw postepowania
podczas poszczegOlnych sytuacji kryzysowych oraz zbadanie ich skutecznoSci.

W rozdziale przyjeto paradygmat interpretatywny, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w wykorzystanej metodologii. W celu wyjaSnienia zjawiska zarzadzania
organizacjag w momencie wystgpienia sytuacji kryzysowej autor czerpat z metod
jakoSciowych. Glownymi sposobami pozyskiwania informacji byly wywiad
z Monikg Kaptan (do grudnia 2019 r. Dyrektor Marketingu Reserved), ana-
liza materiatow zastanych — artykutéw prasowych, komentarzy konsumentow,
opinii ekspertow, oSwiadczen firmy Reserved, raportow finansowych oraz profili
marki w mediach spolecznoSciowych. Wykorzystano roOwniez kwestionariusz
ankiety, ktorego celem byta eksploracja opinii potencjalnych klientow. Pytania
w nim zawarte dotyczyly sytuacji kryzysowych zwigzanych z Reserved, ich oceny
oraz okreslenia skutkow, jakie wywotaly w Swiadomosci badanych w kontekscie
postrzegania wskazanej marki.

Problem badawczy mieSci si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, poniewaz
dotyczy strategii organizacji w kontekscie wystapienia sytuacji kryzysowej. Pro-
blematyka obejmuje swoim zakresem inicjowanie dziatan (planowanie, podej-
mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie), ktore skie-
rowane sg na zasoby organizacji 1 wykonywane z zamiarem osiagni¢cia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin, 2005, s. 6). W momencie
wystapienia sytuacji kryzysowej organizacja zmuszona jest do zorganizowanego
1 skoordynowanego podejmowania dzialan, ktore prowadzi¢ beda do neutra-
lizacji negatywnych skutkow destabilizacji, wykorzystujac w tym celu dostepne
zasoby oraz planujac i koordynujac kolejne etapy przywracania sytuacji do stanu
sprzed wystapienia kryzysu. Marka Reserved to przykiad struktury organizacyj-
nej, ktora niejednokrotnie zmagata si¢ z problemem kryzysu wizerunkowego,
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co czyni ja niezwykle ciekawg w konteksScie zbadania przyczyn, skutkdéw oraz
sposobOw radzenia sobie z negatywnymi nastepstwami tego zjawiska. Kazdy
z przedstawionych kryzysow wymagal odpowiedniej reakcji przedsigbiorstwa,
na ktora skladaly si¢ zaplanowanie czynnosci przeciwdziatajacych pogiebieniu
destabilizacji w organizacji, podejmowanie decyzji odnoSnie do komunikacji
poprzez okreSlone kanaly, organizowanie 1 przewodzenie procedury wyjscia
z kryzysu oraz kontrolowanie osigganych rezultatOw, ewentualna interwencja
na poszczegdlnych etapach rozwoju sytuacji kryzysowej, a takze prewencyjne
monitorowanie sieci. Autor skupia si¢ na procesie, jakim jest przywracanie
organizacji do fazy przed wystgpieniem sytuacji kryzysowej, jego koordynacji,
podejmowanych decyzjach, ich nastepstwach oraz schematach postepowania
organizacji w momencie rozpoznania kryzysu.

1. Kryzys, strategia, media spoteczno$ciowe - tto teoretyczne

Omowienie strategii zarzadzania sytuacjg kryzysowa wymaga wczesniejszego
odniesienia si¢ 1 wskazania znaczenia pojecia ,,kryzysu”, ktory moze by¢ definio-
wany roznie w zaleznosci od dziedziny lub sfery, ktorej dotyczy. W konteksScie
spolecznym kryzys postrzegany jest jako stan kumulacji napie¢ i konfliktow
spotecznych, ktorych rozwigzanie wymaga wyjScia poza stosowane do tej pory
rozwigzania (https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kryzys;4011371.html). W sen-
sie jezykowym termin ten tlumaczony jest jako zachwianie jakiego$ systemu
wartoSci lub pozycji czego$ oraz szerzej jako zalamanie si¢ procesu wzrostu
gospodarczego i regres w rozwoju ekonomicznym panstwa (https://sjp.pwn.
pl/sjp/kryzys;2565070.html). Kryzys oznacza réwniez stan, w ktorym w skutek
spietrzenia si¢ rOznorodnych trudnosci zostaje zagrozona realizacja podstawo-
wych funkgcji firmy, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci do zlikwidowania
zaistniatej sytuacji (Barczak i Bartusik, 2010, s. 13-14). Definicja ta odnosi si¢
bezposrednio do funkcjonowania przedsigbiorstw oraz organizacji o charakterze
gospodarczym. Opisywane zjawisko postrzegane jest ponadto jako naturalne
w cyklu zycia przedsiebiorstwa, ktore jest niejako wpisane w jego dziatalnos¢
(Wieczerzyniska, 2009, s. 15) oraz utozsamiane z malo prawdopodobnym i sil-
nym wydarzeniem zagrazajacym rentownosci organizacji, ktore charakteryzuje
sie¢ niejednoznacznoScig przyczyn, skutkow i sposobOw rozwigzania, a takze
wymogiem szybkiego podejmowania decyzji (Pearson i Clair, 1998, s. 3).

,Kryzys wizerunkowy” lub , kryzys medialny” to pojecia, ktore nalezy inter-
pretowaé w szerszej perspektywie, poniewaz zwigzane sg one bezposrednio
z wieloma sferami dziatalnoSci organizacji — gospodarowaniem, zarzgdzaniem
informacja, kontaktem z konsumentem, promocja, marketingiem, a takze reago-
waniem na negatywne interakcje z otoczenia zewnetrznego. Kryzys wizerunkowy
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i medialny powstaje najczesciej na skutek wewnetrznego kryzysu w ramach
organizacji — social media mogg natomiast mie¢ udziat w ciggu wydarzen tak
powstatej destabilizacji, powodujac jej rozwQj 1 przenoszenie do innych mediow
(w tym mediow tradycyjnych) (Hajduk, 2017, s. 107). Media spotecznoS$ciowe
moga by¢ w takim wypadku uzytecznym narzedziem stuzacym do radzenia sobie
w momencie wystapienia sytuacji kryzysowej oraz niwelowania jej negatywnych
skutkow, jednak istnieje rOwniez ryzyko, iz to wlasnie one stang si¢ zrodiem jej
powstania (m.in. poprzez nieodpowiednie reakcje organizacji na otrzymywane
sprze¢zenie zwrotne, nieefektywne monitorowanie Internetu lub nieprawidtowe
przekazywanie informacji). W efekcie firma jest narazona na utrate reputacji,
problemy z pozyskaniem zaufania klientow oraz ekspozycje na krytyke, co
finalnie prowadzi¢ moze do pogorszenia jej sytuacji ekonomicznej, niestabilnej
pozycji na rynku, a nawet niewyplacalnoSci czy bankructwa.

Wszystkie przywotywane przypadki sytuacji kryzysowych marki Reserved
s3 powigzane ze sobg ze wzgledu na ich rozw0j oraz eskalacj¢ w mediach
spotecznosciowych — zasadne wydaje si¢ wiec wyjasnienie tego terminu oraz
przedstawienie roznych jego definicji. Social media staly si¢ bowiem wszech-
obecne we wspolczesnej rzeczywistoSci — uzywane sg w celu pozyskiwania
informacji, kreowania wizerunku, przekazywania opinii oraz udost¢pniania
prywatnych, a takze publicznych tresSci. Zazwyczaj postrzega si¢ je jako tech-
nologie internetowe 1 mobilne, umozliwiajace kontakt pomiedzy uzytkownikami
poprzez wymian¢ informacji, opinii i wiedzy (https://sjp.pwn.pl/sjp/media-spo-
lecznosciowe;5579207.html) jednak spotka¢ mozna si¢ rowniez z definicjg obej-
mujaca swoim zakresem wylacznie witryny internetowe, wedtug ktorej prze-
stanki medium spolecznoSciowego spelnia kazda strona w Internecie, w ktorej
zachodzi interakcja miedzy uzytkownikami (Czaplicka, 2013, s. 10). Z kolei
Andreas Kaplan i Michael Haenlein opisujg media spolecznoSciowe jako grupe
aplikacji bazujacych na rozwigzaniach internetowych, ktore opierajg si¢ na
ideologicznych 1 technologicznych podstawach Web 2.0 1 ktore umozliwiajg
tworzenie oraz wymiang¢ treSci wygenerowanych przez uzytkownikéw (Kaplan
i Haenlein, 2010, s. 61). Serwisy spolecznoSciowe (m.in. Instagram, Facebook,
YouTube czy Twitter) sg ich nieodzowng cze¢Scig i to wtaSnie w ich ramach
mozna zauwazyC najwicksza aktywnoS¢ uzytkownikow — sg to ustugi bazujace
na rozwiazaniach internetowych, ktore umozliwiaja uzytkownikom tworzenie
publicznych lub pdipublicznych profili w obrebie ograniczonego systemu, two-
rzenie list uzytkownikow, z ktorymi wspotdzieli sie informacje oraz wySwietlanie
i przegladanie potaczen pomiedzy nimi (Ellison, 2007, s. 211). Staja si¢ one
narzedziem wspomagajacym proces tworzenia relacji miedzyludzkich, a takze
wplywaja pozytywnie na zaspokojenie potrzeb intensywnego asynchronicznego
komunikowania sie (Sliwifiska i Pacut, 2011, s. 48) oraz afiliacji (Karciarz
i Dutko, 2010, s. 16).
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Ze specyfiki mediow spotecznoSciowych wynika fakt, iz s3 one podatne
na zmiany wynikajace z rozwoju technologii, wprowadzania na rynek nowych
rozwigzan oraz ulegaja czestym przeksztalceniom. Pojawianie si¢ i znikanie
poszczegOlnych kanatdw jest zjawiskiem nieuniknionym, jednak kluczowe ele-
menty programu wykorzystania mediow spotecznoSciowych nie zmieniajg si€.
Naleza do nich: strategia, wybor odbiorcOw, zaangazowanie, dobor tresci, ludzie,
tozsamoS$¢, mierniki, polityka komunikacji, zarzadzanie kryzysowe, determinacja
(Lovett, 2011, s. 17-18). Organizacje powinny bra¢ je pod uwage, podejmujac
dzialania w przestrzeni Internetu. W przypadku zarzadzania w momencie desta-
bilizacji przedsiebiorstwa sa to szczegoOlnie wazne aspekty, ktorych pominigcie
moze nieS¢ ze sobg dalekosiezne konsekwencje.

W literaturze wskaza¢ mozna poglad, iz sytuacja kryzysowa mozna zarza-
dza¢ — rozumie si¢ przez to podejmowanie dziatan prewencyjnych, przewidy-
wanie potencjalnych sytuacji zagrazajacych wizerunkowi i reputacji organizacji,
konstruowanie strategii przeciwdzialajacych ich wystgpieniu, a jezeli sytuacja
kryzysowa wystapi — zminimalizowanie jej skutkéw (Kaczmarek-Sliwifiska, 2015,
s. 55). Dziatanie zgodnie z owg strategia moze by¢ niezwykle pomocne i war-
toSciowe w momencie pojawienia si¢ kryzysu. Zgodnie z pojeciem Alfreda
D. Chandlera przywotywanym przez Bogustawa Nierenberga w ksiazce ,,Zarza-
dzanie mediami. Ujecie systemowe” (2011, s. 177) strategia jest okreSleniem
glownych, dtugofalowych celow firmy 1 przyjeciem takich kierunkow dziata-
nia oraz takiej alokacji zasobow, ktore sa konieczne do zrealizowania celow
(Chandler, 1978, s. 13). Timothy Coombs (2007) wyr6znia z kolei sytuacyjng
teori¢ zarzadzania kryzysem, ktOra pozwala maksymalizowac ochrong reputacji
poprzez dostarczanie ram dla zrozumienia wymaganych do tego sposobow. Jako
zrodta wystgpienia takiego stanu rzeczy wymienia si¢ technike i technologie,
zachowania ludzi wobec organizacji (powstanie grup interesu i nacisku spo-
tecznego na organizacje), bledy zarzadzania (przekroczenie przepisOw, norm
wymaganych przez cztonkdéw organizacji lub jej otoczenie spoteczne) lub pro-
blemy natury ekonomicznej (Wojcik, 2009, s. 384).

Istnieje wiele klasyfikacji kryzysow, ktore biorg pod uwage rézne jego czyn-
niki — jednym z nich jest klasyfikacja Petera Snydera zwracajaca uwage na zrodta
wystapienia kryzysu (wewnetrzne i zewnetrzne) oraz prawdopodobiefistwa jego
wystapienia (typowe i nietypowe) (Snyder i in., 2006, s. 374), innym podziat
na kryzysy techniczno-ekonomiczne oraz spoleczno-organizacyjne (Pearson
1 Mitroff, 1993, s. 48-59). Grzegorz Hajduk dzieli kryzysy na takie z udzialem
mediow spolecznoSciowych oraz kryzysy jedynie w nich wywolane — wskazuje
rowniez poszczegdlne etapy ich postepowania (2017, s. 107).

Zwraca si¢ takze uwage na szczegOlny charakter kryzysu w przestrzeni
mediow spolecznoSciowych — Jeremiah Owyang (2011) wskazuje, iz kryzys
taki pojawia si¢ w mediach spolecznosSciowych lub jest przez nie wzmacniany
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1 skutkuje negatywnymi publikacjami w mediach gtownych, wywolujac zmiany
w procesie biznesowym lub straty finansowe, Grzegorz Miller (2012, s. 46) pisze
0 jego szerokim zasi¢gu i docieraniu do tysiecy uzytkownikow, Tymon Smektata
zauwaza za$, iz wlaczy¢ moze si¢ w niego opinia publiczna, wywierajac wplyw
na jego przebieg (2016, s. 82).

2. Metodologia i przebieg badania

Badania zostaly przeprowadzone za pomocg metod jakoSciowych, na ktore
sktadaty si¢ wywiad strukturyzowany z Monika Kaptan — do grudnia 2019 r.
Dyrektor Marketingu Reserved (przeprowadzony za posrednictwem wiadomosci
e-mail), analiza materiatow zastanych (m.in. dokumentéw zaktadowych spoétki
LPP — np. skonsolidowanych raportéw rocznych, artykulow i tresci reklamo-
wych) oraz kwestionariusz ankiety majacy na celu eksploracje opinii konsu-
mentOw na temat skutecznoSci strategii omawianej marki.

Proces badawczy podzielony zostal na trzy etapy. Pierwszym z nich byt
przeglad oraz analiza ogolnodostepnych materialéw odnoszacych si¢ do sytu-
acjl kryzysowych omawianych w rozdziale — dobor mial w wigkszoSci charak-
ter losowy oraz opierat si¢ w szczegolnoSci na ich wysokiej pozycji w bazach
wyszukiwarek internetowych po wpisaniu hasta ,,Reserved” w potaczeniu z cha-
rakterystyczng dla sytuacji kryzysowej fraza (np. ,,Polish Boy Wanted”, , koro-
nawirus”, ,maseczki”, ,I can Boogie” czy ,Newsweek”). Jego efektem bylo
usystematyzowanie badanej materii, poglebienie wiedzy nt. kryzysow marki
Reserved, ich umiejscowienie w czasie oraz zebranie informacji odno$nie do
sekwencji dzialan podejmowanych przez spotke LPP, a takze ich ocena przez
obserwatorOw przestrzeni Internetu.

Drugim etapem byto opracowanie kwestionariusza ankiety, jego weryfikacja
pod katem merytorycznym oraz przeprowadzenie badania z wykorzystaniem
tego narzedzia (proces badawczy przedstawiony na rys. 1). Kwestionariusz
zostal przygotowany w programie Formularze Google oraz udostepniony
respondentom za poSrednictwem portalu spolecznosciowego Facebook z wyko-
rzystaniem prywatnych profili oraz w ramach publicznych grup o tematyce
modowej. Ankieta zostala podzielona na 10 odrebnych sekcji — przejScie
do kolejnych segmentow byto skorelowane z udzielong przez respondenta
odpowiedzig (w zaleznoSci od ankietowanego kwestionariusz mogt sktadac si¢
z odmiennej liczby pytan). Dostep do nastepujacych po sobie pytan byt uwa-
runkowany znajomoscig konkretnej sytuacji kryzysowej — w przypadku braku
mozliwosci zidentyfikowania kryzysu przez badanego byt on przenoszony do
kolejnej sekcji. Kwestionariusz ankiety zawierat sumarycznie 28 pytan przekro-
jowo poruszajacych omawiane studia przypadkOw — w zaleznoSci od omawiane;]
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kwestii odpowiedZ miata forme otwartg lub zamknieta. Proba badawcza zostata
dobrana w sposob losowy w celu dywersyfikacji odpowiedzi — podczas analizy
ograniczono si¢ do osOb znajacych marke Reserved oraz, jak wskazano wyzej,
kojarzacych konkretne kampanie i1 dzialania firmy. W badaniu udzial wzieto
158 respondentow w roznym wieku (od 15 do 58 lat) oraz odmiennej pflci
(kobiety — 86,7%, mezczyzni — 13,3%).

Rysunek 1. Etapy procesu badawczego

—28.04.202
5-28.04.2020 12.05-14.05.2020
OPRACOWANIE 28.04-12.05.2020
ANALIZA
ORAZ WERYFIKACJA PRZEPROWADZENIE POZYSKANYCH
KWESTIONARIUSZA BADANIA DANYCH
ANKIETY

Zrodto: opracowanie wlasne.

Trzecim etapem bylo przeprowadzenie wywiadu z Monikg Kaptan po jego
wczesniejszym opracowaniu oraz przygotowaniu listy pytan. Badanie sktadato
sie z 18 pytan otwartych poruszajacych kwestie strategii zarzadzania marka
modowg in genere oraz zglebiajacych konkretne sytuacje kryzysowe (ich skutki,
dzialania podejmowane po ich wystapieniu oraz ewentualne konsekwencje dla
funkcjonowania organizacji). Pytania zostaly przestane za posrednictwem wia-
domosci e-mail 28 kwietnia 2020 r., a odpowiedzi na nie udzielono 27 maja
2020 roku. Analiza odpowiedzi pozwolila na sformulowanie wnioskéw odno-
Snie do wplywu sytuacji kryzysowych na marke (jej Srodowisko wewnetrzne,
struktury organizacyjne oraz podejmowane dziatania), ukazanie skali studiow
przypadkow z perspektywy pracownika zarzadzajacego wizerunkiem Reserved
oraz sposobOw radzenia sobie z negatywnym sprzezeniem zwrotnym.

3. Sytuacje kryzysowe marki Reserved a jej otoczenie wewnetrzne

W celu zbadania perspektywy postrzegania kryzysow wizerunkowych marki
wewnatrz organizacji przeprowadzony zostal wywiad z Monikg Kaptan, ktéra
zaangazowana byla m.in. w procesy tworcze w zwigzku z kampanig ,,#ICan-
Boogie”. Wywiad przybrat forme¢ korespondencji mailowej — 18 pytan zostalo
opracowanych wcze$niej (po uzyskaniu zgody na udzielenie odpowiedzi), mialy
one form¢ otwartg oraz szczegdtowo poruszaly zagadnienia zwigzane ze stra-
tegiag marki w zwigzku z wystepowaniem sytuacji kryzysowych. Zagadnienia
podzielono na dwa segmenty — pierwszy z nich dotyczyl sytuacji kryzysowych
w ogole, drugi nawigzywal bezpoSrednio do konkretnych studiow przypadkow
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zwigzanych z Reserved. Pytania zostaly przestane 28 kwietnia 2020 r. a odpo-
wiedzi na nie udzielono 27 maja 2020 roku.

Jako gtowne przyczyny wystepowania sytuacji kryzysowych in genere wyodreb-
niono problemy komunikacyjne z konsumentem, nietransparentnoS¢ w relacjach
z nim (szeroko rozumiang nieuczciwo$C), brak szybkiej reakcji na stawiane
zarzuty oraz niewystarczajaca znajomoSC specyfiki mediow spolecznosciowych,
w ramach ktOrych kryzys wystepuje. Warto rowniez wyodrebni€ jego dwa typy:
»faktyczny kryzys wynikajacy z obiektywnych naduzy¢” oraz ,.chwilowa, nie
zawsze usprawiedliwiong negatywng narracje socialmediowa”. Roznica pomig-
dzy nieudang kampanig reklamowg a kryzysem wizerunkowym oparta zostata
na realizacji zamierzonych celow — w przypadku tej pierwszej s3 one planowane
1 skonkretyzowane, natomiast drugie zjawisko charakteryzuje si¢ ich brakiem.
Elementem wspOlnym dla obu proceséw jest ich wplyw na wizerunek orga-
nizacji oraz oddzialywanie na zachowania klientow. Rozmowczyni podkresla
fakt, iz nie ma uniwersalnego modelu, ktory wplywatby na sukces kampanii
— wystepuje wiele odmiennych czynnikow odpowiedzialnych za powodzenie
przedsiewziecia, jednak jeden z nich jest szczegOlnie istotny w odniesieniu
do skutecznoSci dziatan. To kontekst popkulturowy w duzej mierze warun-
kuje przebieg kampanii i wplywa na jej ostateczng forme¢ — wyr6zni¢ mozna
w tym aspekcie m.in. nagle zainteresowanie pewnymi zjawiskami spolecznymi,
trendami estetycznymi, a takze konkretng postacig lub influencerem. Ponadto
niemozliwe jest wyszczegdlnienie kompleksowego zbioru regut, ktore pozwalaja
skutecznie zarzadzac kryzysem:

Z mojego doswiadczenia moge powiedziec, ze nie ma jednej uniwersalnej recepty na
kryzys w social mediach.

— w ten sposOb odnosi si¢ do przywotywanej kwestii Kaptan.

W przypadku marki Reserved za monitorowanie sprzezenia zwrotnego
w zwiagzku z jej dzialaniami odpowiedzialne sa nast¢pujace jednostki organi-
zacyjne: dzial marketingu Reserved oraz dzial komunikacji korporacyjnej LPP.
Do ich gestii nalezy ponadto razem z Zarzadem Spotki opracowywanie strategii
reagowania w przypadku konkretnych kryzysow. EfektywnoS¢ podejmowanych
dzialah (w tym przypadku kampanii reklamowych) jest weryfikowana na pod-
stawie sprzezenia zwrotnego konsumentOw w social mediach — bada si¢ ich
reakcje, zaangazowanie, komentarze, wzrost liczby obserwatorow oraz zdolnos¢
do identyfikacji z marka. W odniesieniu do konkretnych sytuacji kryzysowych
— zdaniem Kaptan — najpowazniejszym z nich byta katastrofa budynku Rana
Plaza w Bangladeszu. Zwraca ona uwage, iz pomimo braku bezpoSredniego
powigzania tragedii z Reserved (fabryka byla bowiem podwykonawca marki
Cropp nalezacej do LPP S.A.), wplynefa ona negatywnie na postrzeganie orga-
nizacji przez konsumentOw oraz wskazywala na nieetyczne dziatania spotki.
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Marka zaczeta by¢ kojarzona z ruchem fast fashion (co ma ponadto odzwier-
ciedlenie w niektorych odpowiedziach udzielanych w kwestionariuszu ankiety),
ktory opiera si¢ na wyzysku i nieprzestrzeganiu praw pracownika. Sposob,
w jaki Reserved reagowalo na wystepowanie sytuacji kryzysowych roznit si¢
w zaleznoSci od skali oraz ich podtoza — od natychmiastowej reakcji w mediach
spotecznoSciowych (m.in. oSwiadczenie, przeprosiny), az po restrukturyzacje
organizacji (np. wprowadzanie dtugofalowych programéw naprawczych). Warto
wiec w tym kontekScie zwroci€ uwage na realne oddziatywanie kryzysoOw na
cykle dzialania firmy oraz jej faktyczny wptyw na wewnetrzng strukture orga-
nizacyjng — rozmoOwczyni wskazata bowiem, ze po katastrofie marka zaostrzyta
Srodki kontroli fabryk oraz przeniosta czeS¢ produkceji do Europy. W odnie-
sieniu do kampanii ,,Polish boy wanted” zwrdcita uwage na jej autentycznoS¢
oraz oryginalno$¢. Przyniosta ona jednak niezamierzone rezultaty w postaci
utraty zaufania klientow — Monika Kaptan dolaczyta do LPP tuz po kryzysie
zwigzanym z kampania, a jej pierwszym zadaniem bylo wprowadzenie zmian
w komunikacji Reserved. Co wigcej, konsekwencje negatywnego odbioru kam-
panii byly bardzo szerokie, a swoim zakresem obejmowatly kolejne transforma-
cje w spoOlce: m.in. zmiang¢ strategii marki, wprowadzenie cyklicznych spotkan
z dziennikarzami ,,Made In Poland”, zaostrzenie zasad w Dziale Produktu
dot. autentycznoSci powstajacych wzorow 1 projektOw oraz wspomniane wcze-
Sniej przeksztalcenia organizacyjne w zwigzku z tragediag Rana Plaza. Uznac
mozna, iz twOrcy kampanii nie przewidzieli niektorych jej skutkow, co w efek-
cie mialo wplyw na konieczno$¢ ponownej restrukturyzacji — w tym wypadku
modyfikacje interakcji na linii marka — klient oraz wymusito na organizacji
podjecie konkretnych dziafan logistycznych. Owczesna Dyrektor Marketingu
komentuje sprawe w nastepujacy sposob:

Dla mnie wniosek jest jeden: trzeba by¢ bardzo uwaznym przy prowadzeniu kampa-
nii, w ktorych konsumenci wspoltworzq jej idee. Angazujgc konsumentow w przebieg
kampanii niejako oddajemy im ,wladze” i nie mozemy miec pewnosci czy jej przebieg
bedzie zgodny z zalozeniami tworcow/marketerow.

Kolejne pytania odnosity si¢ do kampanii ,,#1CanBoogie” — komentarz
Moniki Kaptan w jej kontekscie zostat negatywnie odebrany przez czeS¢ opinii
publicznej. W odpowiedzi na pytanie o stusznoS¢ stawianych zarzutow oraz
ich przyczyny rozmoOwczyni odwolata si¢ do wartoSci, jaka dla marki stanowi
kobieta:

Bedgc Dyrektorem Marketingu Reserved przez kilka lat realizowalam strategie marki,
ktorej jedng z nadrzednych wartosci byla KOBIETA. KOBIETA w kontekscie stylu (bo
o tym przede wszystkim jest nasza branza) oraz KOBIETA w kontekscie osobowosci,
jednostki oraz szerokiej definicji pickna.
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Dyrektor Marketingu zwrdcita ponadto uwage na wspieranie roznorodnosci,
co mialo odzwierciedlenie we wspolpracy Reserved z kobietami o wielowy-
miarowych typach urody, roznych rasach oraz odmiennych kanonach pigkna.
Kampania byta osadzona w estetyce ,,retro-kiczu” oraz miata by¢ formg sprze-
ciwu na wykluczenie kobiet reprezentujacych okreSlone wymiary kobiecoSci:

W naszej kampanii wystgpila Joanna Kulig, aktorka, ktorq kojarzymy z genialnej roli
w ,,Zimnej Wojnie”. Po obejrzeniu filmu, jednoglosnie stwierdzilismy, ze Joanna jest
idealnym przykltadem kobiety, ktorg chcielibysmy promowacé w Reserved. Utalento-
wana Polka, osobowosc, kobieta zwyczajna-niezwyczajna oraz zaprzeczenie wspolcze-
snej modelki fashion: zmystowa figura, nawiqzujgca do estetycznego kanonu Marilyn
Monroe, kobiety o retro-ksztaltach, zbyt czesto ignorowanych we wspolczesnym swiecie
modelingu.

Kaptan podkreslita, iz efekt, ktory chciata osiagng¢ swoim komentarzem
byt diametralnie odmienny od zamierzonego, co bylo bezpoSrednio zwigzane
z interpretacja stowa ,,flirt”:

W komentarzach negujgcych kampanie Reserved, zarzucono mi, ze promujemy hete-
ronormatywny flirt. Po lekturze wypowiedzi zaczelam miec¢ wrazenie, ze stowo flirt
powinno by¢ wymazane ze stownika jezyka polskiego jako zjawisko zabronione i zle.
Ale przeciez to zjawisko istnieje, jest element komunikacji miedzyludzkiej.

W zwigzku z powyzszym wypowiedz mogla by¢ mylnie zinterpretowana
— miata wskazywaC na akceptacje i1 zrozumienie, jednak ze wzgledu na brak
szerszego kontekstu wywotata odmienne skojarzenia:

Faktycznie, bez szerszego kontekstu mogl byc¢ odebrany jak wyraz dyskryminacji innych
typow kobiecosci. De facto, byl wyrazem mojej wielkief AKCEPTACIJI dla tych wszyst-
kich pan, ktore do tej pory swiat mody omijal. Innymi slowy, tq niefortunng wypowie-
dzig uzyskatam odwrotny efekt do zamierzonego. Istotq byla promocja nietypowego
dla swiata mody kanonu kobiecego picknego, a zostalo to odebrane jak wykluczenie
pozostalych, ktore od dawna funkcjonujq w naszym swiecie. Kontrowersje wzbudzito
porownanie kobiet do Marilyn Monroe. Takiego porownania dokonatam, odnoszqc sie
do KANONU urody Joanny Kulig, nie zas do stylu zZycia lat 50., czasow gdy kobieta
wStata w kuchni przy garnkach”. W branzy mody czesto operujemy estetycznymi sym-
bolami z przeszlosci. A sylwetka Marilyn Monroe byla i jest jednym z takich symboli:
mocna talia oraz wydatny biust.

Reasumujac, podkreslita, iz kryzys wywolany byt jezykowa niezrecznoscia,
ktorej tatwo mozna byto zapobiec poprzez analiz¢ komentarza i ewentualne
wyeliminowanie nieostrych stow. Zarzuty ocenita jako niestuszne oraz wyrwane
z kontekstu — zdaniem Kaptan to ostatni spot reklamowy (von Steiner, 2018)
wyraznie wskazuje na otwartoS¢ na wszystkie kobiety oraz jest dowodem szeroko
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pojetej akceptacji. Ponadto zaistniala sytuacja kryzysowa byta tylko chwilowa
1 nie wplynela negatywnie na marke, ktora otrzymata za nig kilka wyr0znien
branzowych. Co wigcej, kampania ,,#ICanBoogie” okazala si¢ by¢ dla Reserved
rekordowa w kontekScie jej ogladalnoSci na YouTube (ponad 10 mln), a jej
wewnetrzna ocena byla bardzo pozytywna. Zwrdcita takze uwage na trudnoSci
zwigzane z reagowaniem na tego typu negatywne sprzezenie zwrotne ze wzgledu
na jego krotki przebieg oraz obojetnoSC¢ spotecznosci ,,social mediowej” na
konstruktywne argumenty.

Artykul tygodnika Newsweek.pl ocenita negatywnie — wskazata na jego
powierzchowno$¢ oraz niemerytoryczny charakter. Jego odbior przez konsu-
mentow opisala w nastepujacych stowach:

Sledzqc temat mam wrazenie, ze na szczescie gros opinii publicznej réwniez poddato
pod wqtpliwos¢ zarzuty.

W odpowiedzi na pytanie ,,czy marka Reserved wyksztalcila okreslong stra-
tegie reagowania na sytuacje mogace zaszkodzi€ jej wizerunkowi, czy reaguje
ona w takich przypadkach na biezaco?” wskazata na brak takiej wiedzy, co
zwigzane jest bezposSrednio z opuszczeniem przez nig LPP S.A. w grudniu
2019 r. oraz wyrazita ciekawo$¢ wzgledem nadchodzacej strategii marki:

By¢é moze pojawi si¢ za chwile jakas nowa ciekawa strategia, ktora z jednej strony
skupi sie wokotl prawdziwych wyzwan branzy fast fashion (ekologia, etycznosc¢ biznesu)
oraz sprawnie bedzie umiata ocenic co jest chwilowym/powierzchownym kryzysem, a co
prawdziwym wyzwaniem tej branzy.

Podsumowujac, Monika Kaptan zwrocita uwage na mozliwos$¢ objecia stra-
tegig kwestii etycznych 1 Srodowiskowych oraz wykazala zainteresowanie przy-
sztymi dzialaniami marki.

4. Przypadki kryzysow wizerunkowych marki Reserved

W celu analizy wynikow badan, ich zreferowania oraz przedstawienia uzyska-
nych wynikow konieczne jest uprzednie omowienie sytuacji kryzysow wizerun-
kowych marki Reserved, ktorych te bezposrednio dotyczg. Pozwoli to na lep-
sze zrozumienie poruszane] problematyki oraz ukazanie jej wielowymiarowosci
oraz mnogoSci perspektyw. Szczeg6lng uwage podczas przeprowadzania badan
poswiecono trzem studiom przypadkow: kampaniom reklamowym ,,Polish boy
wanted” (oficjalnie nazwanej przez marke jako ,#polskichlopak”), ,,#ICan-
Boogie” oraz konfliktowi spotki LPP z portalem Newsweek.pl. Przywotane
przyktady zostaly wybrane ze wzgledu na ich aktualno$¢ oraz skale wystapie-
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nia. Rozdziat nawigzuje ponadto do wczesniejszych kazusow — famania praw
autorskich w zwigzku z wykorzystaniem zdje¢ w formie nadrukow na koszulkach
oraz podobienstwa oferowanych akcesoridow do oferty konkurencyjnych firm,
a takze korelacji projektow z wykorzystywanym podczas II wojny Swiatowe]
umundurowaniem niemieckiej organizacji nazistowskiej Hitler-Jugend — jednak
odnosi si¢ do nich w mniejszym zakresie.

Pierwszym z omawianych studiow przypadkoéw jest kampania o nazwie
,Polish boy wanted”, ktora zostata zainaugurowana w marcu 2017 roku wraz
z umieszczeniem w serwisie YouTube trzyminutowego materialu wideo w formie
apelu blogerki opatrzonego tytutem ,,Help! Help! Polish Boy Wanted!:)”. Film
przedstawial mtoda Amerykanke wspominajaca przystojnego Polaka o imie-
niu Wojtek poznanego na warszawskim koncercie zespolu z Nowego Orleanu
— kobieta, uzywajac samych superlatyw opisata spotkanego me¢zczyzne, zwracajac
si¢ jednoczes$nie z prosbg do internautOow o rozpowszechnianie jej wiadomo-
Sci w mediach spotecznosSciowych, co miato przyczyni¢ si¢ do jego szybkiego
odnalezienia. Przekaz zostal zauwazony przez spolecznoS$¢ wirtualng i w bardzo
krotkim czasie zyskal duzg popularno$¢ — w ciaggu kilku dni zostal wySwietlony
ponad dwa miliony razy, stal si¢ najpopularniejszym wideo w Polsce na YouTube
oraz byt szeroko przywotywany na tamach medidw tradycyjnych (Goczat, 2017).
22 marca Reserved poinformowato, iz wideo blogerki Dee Dee to zapowiedz
nowej kampanii reklamowe] marki, skupiajacej sic¢ na meskiej ofercie sklepu,
ktora miata niedtugo potem ujrze¢ §wiatto dzienne (opublikowany zostat wtedy
pierwszy klip promocyjny (Panstwo Rodzenstwo, 2017).

Reakcje internautdw na wiadomos¢ o takim charakterze apelu byly bardzo
skrajne — wiele osOb chwalito organizacje za kreatywne podejScie do przeka-
zO6w reklamowych, jednak znaczna czeS¢ odbiorcow komunikatu wskazywata
na poczucie wykorzystania ich dobrych intencji oraz zaangazowania do celow
promocyjnych. Komisja Etyki Reklamy uznala dziatanie marki za nieetyczne,
wskazujac na negatywne oddzialywanie tego typu przekazOw na zaufanie kon-
sumentOw oraz ich konsekwencje w postaci obnizenia si¢ w przysztosSci postaw
solidarnosci spotecznej (Uchwata Nr Z0O47/17 z dnia 29 sierpnia 2017 roku
zespotu orzekajacego w sprawie sygn. akt: K/41/17/01-02). PodkreSlano rowniez
szczegOlne niebezpieczenstwo takich praktyk z powodu podwazania przez nie
zasad spotecznej odpowiedzialnosci (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 148). Badania
komentarzy pod materiatami vlogera Macieja Budzicha dot. omawianej akcji
przeprowadzone przez Agnieszke Barczyk-Sitkowska wskazaly, iz ujawienie
prawdy na temat nagrania wywotalo silne, lecz nie zawsze negatywne, emocje.
Choc w czesci zebranych wypowiedzi zwracano uwage na nieetycznosS¢ kampanii,
to sporadycznie pojawialy si¢ tez komentarze, ktorych autorzy wyrazali si¢ pozy-
tywnie o pomySle Reserved (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 157). Przywolywang
reklame¢ zaliczy¢ mozna bez watpienia do jednej z odmian ambient marketingu
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— marketingu wirusowego, ktory za Sylwig Kuczamer-Klopotowskag swa nazwe
zawdzi¢cza podobienstwu do dziatania typowego wirusa. Dzialania marketingu
wirusowego, podobnie jak wirus, ,,zarazaja” kolejne osoby, poszerzajac zasieg
»infekcji” w sposob wyktadniczy. Koncepcja marketingu wirusowego zaktada,
ze jego celem jest stworzenie takiego produktu lub materialu marketingowego
(reklamy, informacji itd.), ktory zostanie dobrowolnie przekazany przez jednego
odbiorce innym (Kuczamer-Kltopotowska, 2009, s. 555). Na nietypowy charak-
ter przekazu marki uwage zwrocili rowniez Marcin Laberschek oraz Malwina
Popiotek, ktérzy uznali go za przyklad post-reklamy (post advertising), o ktorej
mozna mowi¢ w przypadku, kiedy jej odbiorca nie jest Swiadomy wystawienia
na przekaz reklamowy i traktuje zawartag w nim wiadomosc¢ jako prawdziwg. Co
wigcej, osoba taka dzieli sie¢ pozyskanymi informacjami z innymi, co nie tylko
je rozprzestrzenia, lecz takze wzmacnia ich przekaz (Laberschek i Popiotek,
2019, s. 199).

Kontrowersje o innym podiozu wywotata kampania o nazwie ,,I Can Boogie”
zaprezentowana przez marke 3 wrzeSnia 2018 roku. Cykl reklam z udzialem
aktorki Joanny Kulig oraz francuskiej influencerki modowej Jeanne Damas
przybrat forme¢ trzech krotkich, Spiewanych etiud (z utworem przewodnim ,, Yes
Sir, I Can Boogie” zespolu Baccara) oraz byt utrzymany w klimacie retro,
nawigzujac do lat 60. 1 70. ubieglego wieku. Kolejne odcinki pojawialy sie
w serwisie YouTube w odstepach pigtnastu i dwudziestu czterech dni od publi-
kacji pierwszego klipu. Komentarze na temat wizualnej strony byly w wiek-
szoSci pozytywne — zwracaly uwage na ciekawy klimat reklamy, jej odcinkowg
strukture oraz nawigzania do dawnych czasoOw. Negatywne sprzezenie zwrotne
pojawito si¢ natomiast jako efekt komentarza owczesnej Dyrektor Marketingu
Reserved — Moniki Kaptan, ktora opisata kampanie w nastepujacy sposob:

W naszej kampanii zwrot "Yes Sir, I can Boogie” nabiera nowego znaczenia. Zachecamy
w niej wszystkie kobiety do klasycznego flirtu i sztuki uwodzenia, jak za starych, dobrych
czasow Marilyn Monroe. Czasow, w ktorych kobieta byla kobietq, nosila spodniczki,
miata biust i talie.

W reakcji na przywotane stowa pojawito si¢ wiele artykutow poddajacych
krytyce zdania wypowiedziane w zwigzku z reklamg oraz opisujacych nega-
tywny ich odbidr przez czeS¢ internautow — temat poruszyly m.in. dorzeczy.pl
(,Marka Reserved oskarzana o seksizm”, 2018), rp.pl (,,Dyrektor marketingu
Reserved krytykowana za stowa o »czasach, kiedy kobieta byla kobietg«”,
2018), wirtualnemedia.pl (,,Burza po stowach dyrektor marketingu Reserved
o »starych dobrych czasach, kiedy kobieta byla kobieta«”, 2018), fashionbiznes.
pl (,,Reserved posadzone o seksizm? Afera wokot kampanii »I can boogie«”,
2018), czy portal satyryczny aszdziennik.pl (,, Wyczyn Reserved. Jednym tekstem
obrzydzili nawet film z Joanng Kulig”, 2018). Komentarz Dyrektor Marke-
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tingu byl réwniez poddawany dyskusji w granicach portali spolecznos$ciowych
— organizacja Akcja Demokracja skomentowala go na swoim profilu w serwisie
Facebook, pytajac:

Stary dobry seksizm nowq linig marketingowq Reserved?

oraz zarzucajac marce promowanie ,,stereotypowej wizji kobiecosci” (https:/www.
facebook.com/AkcjaDemokracja/photos/a.306345959488988/873886152734963/
?type=3&theate).

Alicja Wysocka-Switala (partner zarzadzajaca agencja Clue PR) odniosta
si¢ na famach portalu wirtualnemedia.pl do sytuacji, wskazujac, iz

...w tym kontekscie komentarz pani Moniki Kaplan (...) moglby by¢ bardziej wspie-
rajgcy dla kobiet. Zachecanie przez marke cyt. wszystkich kobiet do klasycznego flirtu
(...) brzmi mocno ryzykownie. Nie kieruje do bojkotu marki, ale moze budzic sprzeciw,
a na pewno wqtpliwosci u jej odbiorczyri (Dabrowska, 2018).

Najbardziej aktualnym przyktadem sytuacji mogacej negatywnie oddziaty-
wac na wizerunek Reserved jest spor z portalem Newsweek.pl, ktOry 22 marca
2020 r. opublikowat artykut zarzucajacy marce eksport masek ochronnych do
Chin, co mialo spowodowa¢ ich deficyt na polskim rynku (CieSla i Dauksza,
2020). Tekst zostat podpisany tytutem ,,Wtasciciel Reserved wykupit z rynku
maski, w ktorych walczy si¢ z koronawirusem” oraz sugerowal, iz dziatania
firmy odziezowej byly spowodowane checig podtrzymania produkcji w swo-
ich azjatyckich fabrykach. Wskazywano rowniez na fakt, ze cala operacja
miala miejsce w momencie ,,gdy we Wtoszech wprowadzano stan kryzysowy
z powodu koronawirusa”, co ukazywato petng Swiadomosc¢ spotki LPP w zakre-
sie mozliwoSci zachwiania polskim rynkiem tego typu artykulow ochrony
osobistej. Temat bardzo szybko zyskal na popularnosci, a odniesienia do niego
zaczely pojawiaC si¢ na tamach innych mediow opiniotwoOrczych — o zarzu-
tach pisaly m.in. onet.pl (,,»Newsweek«: wtasciciel m.in. Reserved wykupit
z rynku maski do walki z koronawirusem i wystat je do Chin”, 2020), gazeta.pl
(,,»»Newsweek«: Wiasciciel Reserved wykupit z rynku maski ochronne. Firma
zaprzecza”, 2020), noizz.pl (, W lutym LPP wyslato setki tysigcy maseczek
z Polski do Chin. »Nic nie wskazywato epidemii w Europie«”, 2020), czy
bankier.pl (,,»Newsweek«: LPP wykupito z rynku maseczki ochronne. Spoéika
odpowiada”, 2020).

Wszystkie powyzej opisane sytuacje kryzysowe dotycza lat 2017-2020, jednak
juz weze$niej marce zarzucano nieuczciwosc i brak profesjonalizmu —w czerwcu
2010 roku amerykanska blogerka Rockie Nolan na swoim blogu oskarzyta Rese-
rved o bezprawne uzycie jej zdjecia na projekcie koszulek, w maju 2013 roku
sie¢ obiegta informacja o katastrofie budowlanej w fabryce w Bangladeszu,
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w ktorej LPP produkowalo swoje ubrania, z kolei w marcu 2017 roku wspot-
wilascicielka polskiej marki Local Heroes — Areta Szpura zwroOcita uwage na
kopiowanie wzoru przypinki, ktorg jej firma miata w swojej ofercie, a miesigc
pOzniej — w kwietniu tego samego roku — felietonista Mariusz Szczygiet dostrzegt
winspiracje” w jednej z koszul marki w umundurowaniu Hitler-Jugend, co row-
niez odbito si¢ szerokim echem.

Analiza dziatan firmy oraz opinii klientow w zwigzku z wyze] opisanymi
kryzysami wizerunkowymi znajduje si¢ w dalszej czeSci rozdzialu.

4.1. Dziatania Reserved w trakcie kryzysu

W celu zbadania strategii tagodzenia skutkOw sytuacji kryzysowych prze-
analizowane zostaly ogdlnodostepne materialy zastane — artykuly, dokumenty
wewnetrzne spOtki LPP oraz posty w serwisach spofecznosSciowych. Badanie
oparto na ich interpretacji oraz konfrontacji z realnymi dziataniami firmy.

W odpowiedzi na kryzys wywotany kampanig ,,Polish boy wanted” éwczesna
Dyrektor Marketingu Agnieszka Y.abuszewska w pierwszej kolejnosci posta-
nowila na tamach portalu wirtualnemedia.pl (23 marca 2017 r.) skomentowac
dziatania marki i odnieS¢ si¢ do zarzutdéw stawianych przez internautow. Wypo-
wiedziata si¢ ona na ten temat w nastgpujacy sposob:

Zrobilismy niestandardowq kampanie z zalozZenia angazujgcq sporg rzesze odbiorcow.
Chcielismy zrobic cos innego i przyciggngc¢ uwage naszej grupy docelowej posrod natloku
czasem nudnych, szarych niczym nie wyrozniajqcych si¢ reklam. Oczywiscie bylo to
ryzykowne, ale wierzymy, ze polscy chlopcy sq nie tylko spontaniczni — co udowodnil,
odpowiadajqgc na apel Dee Dee, ale majq tez dystans i poczucie humoru.

W artykule zwr6cono rOwniez uwage na pozytywny przekaz kampanii, dotar-
cie do grupy docelowej (mialo do niej naleze¢ 90% odbiorcow) oraz jej duzy
zasieg (Goczal, 2017a). Trzy tygodnie pozniej (18 kwietnia 2020 r.) w rozmowie
z tym samym portalem firma postanowita zmieni¢ swoje stanowisko 1 prze-
prosi¢ osoby zniesmaczone kampanig oraz majace poczucie naduzywania ich
zaufania — podkres§lono réwniez, iz sytuacja jest dla marki naukg na przysztosc.
Dyrektor Marketingu przyznala:

Zasieg akcji przerost nasze oczekiwania. Naduzylismy zaufania duzej grupy internautow.
To jest dla nas wszystkich wniosek na przysztosc, jak bardzo ostroznie trzeba dobierac
tresci do publikacji w sieci, majgc Swiadomosc tego, jak duzy jest poziom zaufania
Polakow do tresci publikowanych w Internecie. Zbyt lekko potraktowalismy mechanizm,
w ktorym zaangazowalismy tak bardzo emocje internautow. Nigdy nie chcielismy, aby
ktokolwiek z odbiorcow tej kampanii poczul si¢ oszukany. Przykro nam, ze tak si¢
stalo i wszystkie te osoby bardzo przepraszamy.
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Ponadto postanowiono o wycofaniu z akcji jej ambasadorki — Dee Dee,
jednak nie przedstawiono jednoznacznie dalszych plandéw dotyczacych promo-
cji (bg, 2017). 19 kwietnia 2020 r. na Instagramie marki w ramach kampanii
pojawito si¢ ostatnie zdjecie oznaczone hashtagiem ,,#POLSKICHLOPAK”
— w pozZniejszym czasie nie przyblizano sylwetek kolejnych bohaterow. Spoika
nie odnioslta si¢ rowniez do zaistnialej sytuacji w dziale ,,Informacje prasowe”
na swojej oficjalnej stronie internetowej ani przez kanaly w mediach spotecz-
nosciowych. Ponadto warto nadmienic, iz sprzedaz w II kwartale 2017 roku
w salonach marki (a wigc doktadnie po zaprezentowaniu kampanii) wyniosta
762 578 tys. zt (GK LPP SA, 2017, s. 45) w poréwnaniu z 666 366 tys. zt w tym
samym okresie rok wczesniej (GK LPP SA, 2016, s. 42), a wiec zauwazalny
jest jej wyrazny wzrost — zasadne wydaje si¢ w takim razie przypuszczenie, iz
akcja ,,Polish boy wanted” oraz wynikly z niej kryzys nie wplynety drastycznie
na wyniki finansowe marki, a przynajmniej nie spowodowaly ich pogorszenia.

W przypadku kampanii ,,#ICanBoogie” reakcja Reserved na negatywne
sprzezenie zwrotne polegala na umieszczeniu za poSrednictwem profilu marki
sprostowania w formie komentarza Dyrektor Marketingu — Moniki Kaptan
w serwisie Facebook. Firma w nastepujacy sposOb odniosta si¢ do zarzutow:

Chcialabym przeprosi¢ wszystkie osoby, ktore poczuly si¢ dotkniete tym komentarzem
i zapewni¢ Was, ze kwintesencjq naszego podejscia jest kobieca roznorodnos¢

— podkreslono ponadto akceptacje dla wszystkich kobiet niezaleznie od ich
rOznic, a takze odcieto si¢ od negatywnego kontekstu komentarza, wskazujac
na jego omytkowa interpretacje (,,moja wypowiedZ okazala si¢ jednak zbyt
skrotowa przez co zostala odebrana w sposOb skrajnie rozny od wartoSci,
ktore reprezentujemy w Reserved”). Reakcja ta zostala poddana krytyce ze
wzgledu na kilka jej aspektow — Katarzyna Fabjaniak (Group Account Director
w Hill+Knowlton Strategies Poland) oraz Adam Sanocki (partner zarzadzajacy
w agencji Attention Marketing) w rozmowie z proto.pl skrytykowali dtugi czas
reakcji Reserved, z kolei Monika Kaczmarek-Sliwifiska (Katedra Komunika-
cji Spotecznej i Public Relations Uniwersytetu Warszawskiego) oraz Urszula
Podraza (Planet PR) podniosly, iz komentarz mogt by¢ zamierzony w celu
zwrOcenia uwagi na kampani¢ (Baran, Piotrowska i Przybylski, 2018). Nie sko-
rzystano z innych kanatow w celu przekazania sprostowania. RoOwniez w tym
wypadku sprzedaz w poréwnaniu z poprzednim rokiem nie zmalata i wynosifa
3 578 miln zt (2018) w stosunku do 3 160 mln zt (2017) — co wigcej, to wiasnie
Reserved wygenerowalo najwicksze nominalne wzrosty sprzedazy w 2018 r.
w calej spolce LPP (GK LPP SA, 2018, s. 30).

Reakcja na doniesienia portalu Newsweek.pl byla bardzo zdecydo-
wana i szybka. W dniu publikacji artykulu na oficjalnej stronie spotki LPP
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(Ippsa.com) oraz w skroconej formie na profilu Reserved w serwisie Face-
book umieszczono oSwiadczenie, ktOre stanowczo sprzeciwialo si¢ zarzutom
magazynu stowami ,,oSwiadczamy, ze jego treSC [artykutu — przypis autora] jest
nieprawdziwa 1 wprowadza opini¢ publiczng w blad”. Odpowiedz w punktach
odnosita si¢ do informacji zawartych w materiale — wskazano m.in. na date
wysytki masek (,,miala [ona] miejsce pod koniec stycznia tego roku, kiedy epi-
demia zachorowan na koronawirusa ograniczala si¢ wytacznie do kontynentu
azjatyckiego”), brak zwigzku takiego dziatania z produkcja kolekcji wiosenno-
letniej czy tez niepoparcie faktami tezy o zachwianiu polskim rynkiem (LPP
SA, 2020b). Dzien pdzniej (23 marca 2020 r.) poinformowano (rOéwniez za
posrednictwem Ippsa.com) o podjeciu krokdw prawnych wobec wydawcy tygo-
dnika, autora artykulu oraz redaktora naczelnego Newsweek.pl. PodkreSlono, iz
dzieki wspoOlpracy z azjatyckimi partnerami juz w momencie publikacji drugiej
odpowiedzi ,,spotka otrzymata wigcej sprzetu niz wystata w styczniu do Chin”
oraz zwrOcono uwage na zaangazowanie LPP we wspieranie Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow w celu szybszego dostarczenia artykuléw ochronnych do kraju
(LPP SA, 2020). Kolejnymi podjetymi dziataniami byly informacje o rezygna-
cji z wynagrodzenia zarzagdu do odwolania oraz regularnym przekazywaniu
masek ochronnych szpitalom i placowkom medycznym. 14 kwietnia 2020 r.
oficjalnie ogloszono, ze spotka zlozyla pozew o ochrone¢ dobr osobistych do
Sadu Okregowego w Gdansku, a kwota roszczenia (warto$¢ przedmiotu sporu
— 3 000 000 zt) zostanie przekazana na cel spoteczny i wsparcie gdafnskich pla-
cowek medycznych i opiekunczych. Ponadto ponownie przywolano pozytywny
wktad LPP w dostarczanie maseczek ochronnych do tego typu oSrodkoéw (LPP
SA, 2020a). Co wigcej, materialy prasowe o podobnej tresci sa regularnie publi-
kowane od momentu wystgpienia omawianej sytuacji kryzysowej. Opisywana
reakcja spotki LPP byta rowniez przywolywana na tamach portali informacyj-
nych i opiniotworczych — m.in. Press.pl (,,LPP pozywa wydawce »Newsweeka«
za tekst o maseczkach wysytanych do Chin”, 2020), wirtualnemedia.pl (,,LPP
chce od »Newsweeka« przeprosin i1 3 mln zt dla stuzby zdrowia za tekst o kup-
nie maseczek do chinskich fabryk”, 2020), dorzeczy.pl (,,WtaSciciel Reserved
pozwal »Newsweek« za glosny tekst o maseczkach”, 2020), czy dlahandlu.pl
(,LPP sktada pozew przeciwko wydawcy Newsweeka”, 2020). Wnioski zostaly
przedstawione zbiorczo po analizie kwestionariusza ankiety.

4.2. Ocena skutecznosci strategii zarzadzania sytuacja kryzysowa
przez konsumentow

Zgodnie z wczeSniejszym wskazaniem, przyjety zostal paradygmat inter-
pretatywny, co ma odzwierciedlenie w wykorzystanych narzedziach, metodach
1 technikach badawczych. W celu pozyskania danych, obrazujacych odbior dzia-
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tan marki Reserved podczas wystapienia sytuacji kryzysowych oraz oceny ich
skutecznoSci (rozpatrywanej w ujeciu prakseologicznym jako osigganie celow
poprzez skoordynowane i przemySlane dziatania) z perspektywy konsumen-
tow, skorzystano z kwestionariusza ankiety. Zostal on przygotowany z wyko-
rzystaniem narzedzia Formularze Google oraz udost¢pniony respondentom
za posrednictwem portalu spotecznoSciowego Facebook — zarOwno poprzez
profile osobiste, jak 1 w ramach grup publicznych o tematyce modowe;j. Proba
badawcza zostala dobrana w sposob losowy w celu otrzymania réznorodnych
danych, jednak na pOZniejszym etapie ograniczono ja do respondentOw zna-
jacych marke Reserved oraz kojarzacych konkretne kampanie oraz dzialania
firmy. Kwestionariusz nawigzywal do postawionych pytan badawczych oraz
zostal ulozony w taki sposob, aby nastepujace po sobie pytania byly skorelo-
wane z wczesniejszymi odpowiedziami respondentow — w zaleznoSci od nich
poruszane byly odmienne kwestie.

Wszyscy ankietowani wskazali na znajomos¢ marki Reserved — 69,6% z nich
stwierdzilo, iz robi zakupy w tym sklepie kilka razy w roku, 15,8% raz w roku,
12% rzadziej niz raz w roku, a 2,5% nie jest klientem tej marki. Na pyta-
nie ,,Jaka jest Pana/Pani ogOlna ocena marki Reserved?” 56,3% ankietowa-
nych odpowiedzialo, ze pozytywna, 41,8% - neutralna, a 1,3% - negatywna
(1ys. 2.).

Rysunek 2. Jaka jest Pana/Pani ogélna ocena marki Reserved?

158 odpowiedzi

1,3%
ﬂlegatywna
41,8%
56.3% neutralna
pozytywna
¥ _ 0,6%

nie mam zdania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pytaniu o scharakteryzowanie firmy trzema przymiotnikami najczesciej
pojawiajacym sie stowem byto ,tania” (oraz jego synonimy) — przymiotnik ten
pojawit si¢ 30 razy, ,modna” — 27 wskazan oraz elegancka — 22 przywolania.
Ankietowani opisywali marke za pomoca okolo 120 przymiotnikdéw (warto$¢
przyblizona ze wzgledu na r6zne odmiany, uzycie synoniméw oraz bliskoznacz-
nos$¢ zebranych okreSlen).
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Rysunek 3. Jaka jest Pana/Pani ogdlna ocena komunikacji marketingowej marki Reserved
(tj. reklamy, promocje, dzialalno§¢ w mediach spotecznoSciowych)?

158 odpowiedzi
15,8%
nie mam zdania

38%

neutralna
45,6%

0,6% ’

negatwa pozytywna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

45,6% respondentOw pozytywnie ocenito komunikacje marketingowa marki,
38% uwaza ja za neutralng, 15,8% nie ma zdania, a 0,6% twierdzi, iz jest
ona negatywna (rys. 3). 63,3% respondentOw nie obserwuje marki w mediach
spolecznoSciowych (tj. nie lubi jej profilu w serwisie Facebook lub nie jest jej
obserwatorem w serwisie Instagram), reszta Sledzi Reserved przynajmniej na
jednym ze wskazanych portali.

Na pytanie w zwiazku z akcjg ,,Polish boy wanted” — ,,Czy kojarzy Pan/Pani
te kampani¢?” twierdzaco odpowiedziato tylko 34,8% ankietowanych. 45,5%
respondentOw zaznajomionych z reklamg ocenito j3 pozytywnie — wskazywano
na duzy zasieg kampanii, kreatywne podejscie, pomystowos¢ oraz wiarygodnos¢
materiatu blogerki, 20% badanych miato negatywne podejScie do przekazu
— podnoszono, iz jest to ,granie na ludzkich emocjach”, wykorzystywanie zwy-
ktych ludzi oraz zwracano uwage na poczucie bycia oszukanym. 20% osOb
udzielajacych odpowiedzi miato mieszane odczucia wzgledem kampanii lub nie
okreslifo jednoznacznie swojego stanowiska — wskazywano na dobry pomysl,
ale Srednie wykonanie, duzy rozgtos, wzbudzanie zainteresowania czy brak
angazujacego charakteru — reszta ankietowanych (12,7%) byta neutralna. Tylko
7,3% 0s0b z tej grupy zaangazowalo si¢ w poszukiwanie mezczyzny zgodnie
z prosbg Dee Dee. Na pytanie ,,Jaka byla Pana/Pani reakcja po uzyskaniu
informacji, ze wideo z apelem blogerki jest kampanig reklamowa?” wigkszoS¢
0osOb (36%) wskazywalo na negatywne odczucia — m.in. zazenowanie, znie-
smaczenie, zawOd, irytacje oraz frustracje, 25,5% badanych byto pozytywnie
nastawionych — pisano o Smiechu, ,,uznaniu dla marketingowcow” i cieckawym
podejSciu marki. 14,6% o0sOb byto zdziwionych lub zszokowanych tg informacja,
10,9% nie okreslito jednoznacznie swoich odczué, a 16,4% miato neutralne
podejScie. Kampania ,,Polish boy wanted” nie wplyneta na postrzeganie marki
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Reserved w przypadku 63,6% ankietowanych z nig zaznajomionych, 21,8%
wskazalo na jej pozytywny wplyw, z kolei 14,5% okreslito go jako negatywny
(rys. 4) — 62,5% z tych ostatnich nie zaobserwowalo reakcji marki na odbidr
reklamy, a kolejno po 12,5% z tej grupy uwazalo reakcj¢ za pozytywna, nega-
tywng lub nie mialo zdania (rys. 5).

Rysunek 4. Jak kampania ,,Polish boy wanted” wplyneta na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?

55 odpowiedzi

21,8%
pozytywnie

63,6%
kampania nie wplynela
w zaden sposOb
na postrzeganie przeze mnie
tej marki 14,5%
negatywnie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Jak ocenia Pan/Pani reakcj¢ marki Reserved na negatywny odbior kampanii
,Polish boy wanted”?
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nie byla odpowiednia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W odpowiedzi na pytanie ,Jaka Pana/Pani zdaniem powinna byC reakcja
marki na negatywny odbior kampanii ,,Polish boy wanted”?” osoby, na ktorych
opini¢ kampania wplyn¢ta negatywnie, sugerowaly przeprosiny, sprostowanie,
przyznanie si¢ do btedu, a nawet jej kontynuowanie i ogloszenie ,.fikcyjnego
znalezienia chiopaka”.
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Kampanie ,,#1CanBoogie” kojarzylo 33,5% respondentow — reszta (66,5%)
nie byla z nig zaznajomiona. Odbiorcy cyklu reklam w wigkszosci oceniali
je pozytywnie (84,9%) oraz neutralnie (15,1%) — zaden z ankietowanych nie
okreslit kampanii jako ,,negatywna”. Wskazywano na zapadalnoS¢ przekazu
w pami¢c, jego estetyke, piekno, uzycie ,,chwytliwego” utworu, ciekawy wybor
ambasadorek (rozpoznawalno$¢ Joanny Kulig w zwigzku z sukcesem filmu
»,Zimna Wojna”) czy niestandardowg forme¢. Kampania byta poréwnywana
poziomem do zagranicznych ,,gigantow modowych” 1 chwalona za zaangazo-
wanie w jej przygotowanie. Jeden z respondentdw podniosl, iz ,,chyba nie do
konfica zostato w niej wszystko przemySlane”. 62,3% badanych stwierdzilo, iz
wplynela ona pozytywnie na postrzeganie marki Reserved, 37,7% nie odczuto
w tym zakresie zmiany — zaden z ankietowanych nie uznal, ze reklama wplyneta
negatywnie na postrzeganie przez niego firmy (rys. 6).

Rysunek 6. Jak kampania ,,#ICanBoogie” wplyneta na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?
53 odpowiedzi
0%
negatywnia

37,7%
kampania nie wplyngta
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Zrodto: opracowanie wtasne.

Tylko 24,5% o0s6b styszalo o kontrowersjach zwigzanych z kampania, jednak
ich podstawy byly odbierane w r6zny sposob. Jedni twierdzili, iz negatywny
odbidr wynikal ze stereotypowego ukazywania kobiet, inni wskazywali na nie-
przemyslany wyboOr piosenki i jej zly kontekst — mimo tego wiekszoS¢ odpowiedzi
odnosila si¢ do komentarza Moniki Kaptan (czesto nie byla ona wymieniana
z imienia i nazwiska — méwiono o ,,dyrektor marketingu”, ,,szefach marki” lub
,»osobach zaangazowanych w powstawanie kampanii”).

W przypadku kryzysu dot. portalu Newsweek.pl wickszoS¢ ankietowanych
nie styszata o konflikcie (80,4%). Pozostali w duzej mierze wiedzieli o przy-
czynach sporu oraz zarzutach stawianych spotce przez medium — jedna z osob
wigzala go jednak z ,,rozbieznoSciami w informacjach na temat maseczek prze-
kazywanych stuzbie zdrowia”, niektorzy za$ styszeli o artykule lub kojarzyli
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konflikt, ale nie potrafili doktadnie okresli¢ jego podstaw. Wigkszos$¢ ankieto-
wanych nie miata zdania w kontekScie prawdziwosci/fatszywosci przekazywanych
przez Newsweek.pl informacji (42,5%) — wedtug 22,6% osob byly one falszywe,
16,1% - prawdziwe. Inni wskazywali na ich ,lekkie zmanipulowanie”, jednak
zauwazali ,,pokrycie z faktami”, podkreslali bardzo negatywny wydzwick arty-
kutu lub pisali o kontynuacji sporu w sadzie. Pozostali stwierdzili, ze ,,prawde
wie tylko LPP” i ,bez doglebnego Sledztwa dziennikarskiego nie sg w stanie
wydac opinii na podstawie zarzucen i spekulacji”. Osoby te w wigkszosci (45,5%)
ocenily firme neutralnie w kontekscie opisywanych kontrowersji — 25,8% o0sob
postrzegala ja pozytywnie, 22,6% — negatywnie, reszta za$ nie okreslita wprost
swojego stosunku do sporu.

Poza pytaniami odnoszacymi si¢ bezposrednio do opisanych w artykule
sytuacji kryzysowych badani mieli mozliwo$¢ wyszczeg6lnienia innych zdarzen
o takim charakterze. Wyr6zniono m.in. konflikt z marka Local Heroes, porow-
nania koszuli do umundurowania Hitler-Jugend, kojarzenie marki z ruchem fast
fashion, szycie ubran przez dzieci, niecodpowiednie zarobki pracownikéw fabryk
(,,wykorzystywanie taniej sity roboczej”), zarzuty kradziezy grafik na koszulkach,
przenoszenie firmy do tzw. rajow podatkowych czy katastrofe budowlang szwalni
w Azji. Co ciekawe, jedna z osOb mylnie potaczyta kontrowersje zwigzane
z markag H&M dotyczace napisu na bluzie dziecigcego modela (Goczat, 2018)
z dziatalnoScig firmy Reserved.

Podsumowanie

Z. przeprowadzonego badania wynika, iz opisane przypadki majg cechy
sytuacji kryzysowych — wymuszaly one m.in. wyjScie z ram dotychczasowych
dziatan marki, charakteryzowaly si¢ wystepowaniem elementu konfliktu spo-
tecznego, zagrazaly realizacji podstawowych funkcji firmy (np. na skutek ewen-
tualnego bojkotu konsumenckiego) oraz wymagaly szybkiego podejmowania
decyzji 1 reagowania na sprzezenie zwrotne. Wszystkie z kryzysow mialy swoj
poczatek w przestrzeni Internetu, jednak przyczyna kazdego z nich byla r6zna
— nieetyczne dziatania promocyjne, komentarz w zwigzku z kampanig oraz
zarzuty stawiane poprzez media tradycyjne.

Akcje podejmowane przez Reserved bez watpienia mozna roOwniez zestawi
z pogladem Kaczmarek-Sliwinskiej, wedtug ktorej zarzadzanie sytuacja kryzy-
sowg opiera si¢ m.in. na minimalizowaniu jego skutkow (w przypadku wysta-
pienia kryzysu), na co w omawianych przypadkach wskazuja liczne dziatania
podejmowane przez marke, ktorych celem bylo przeciwdzialanie negatywnemu
odbiorowi kampanii oraz informacjom przekazywanym przez Newsweek.pl.
Studia przypadkow przywolane w artykule mozna ponadto zaliczy¢ do obu
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grup wyodrebnionych przez Grzegorza Hajduka — jedne z nich (np. kampania
,Polish boy wanted”) mialy sw0j poczatek bezposrednio w mediach spotecz-
nosciowych (w tym wypadku w serwisie YouTube), z kolei inne byly w nich
szeroko komentowane oraz dyskutowane (kampania ,,#1CanBoogie” — komen-
tarz Dyrektor Marketingu w serwisie wirtualnemedia.pl i pOZniejsza krytyka na
profilu organizacji Akcja Demokracja). Co wiecej koncept Jeremiaha Owyanga
w tym kontekScie takze ma odzwierciedlenie — omawiane sytuacje kryzysowe
pojawiaty si¢ w mediach spotecznoSciowych, byly przez nie wzmacniane i skut-
kowatly negatywnymi publikacjami w mediach gléwnych — jednak nie mozna tu
wskazac¢ jednoznacznie na ich oddziatywanie na pogorszenie pozycji finansowe;j
marki.

Odpowiedz na pytania badawcze ,,jakie czynniki wywotaly konkretng sytuacje
kryzysowa?” oraz ,jakie sg przyczyny ich wystapienia?” rOzni si¢ w zaleznosci
od omawianej sytuacji kryzysowej — w kontekscie kampanii ,,Polish boy wanted”
ankietowani oraz internauci wskazywali na poczucie wykorzystania ich dobrych
zamiarOw, bazowanie na zaufaniu oraz manipulacji, akcja ,,#1CanBoogie” zgor-
szyta niektorych odbiorcow komentarzem Moniki Kaptan, ktory wedlug jej
samej byl jedynie mylnie interpretowany z pominigciem jego szerszego kon-
tekstu 1 znaczenia uzytych stow. Z kolei konflikt z tygodnikiem Newsweek.pl
wynikal z zarzutow, ktore w opinii firmy byly falszywe oraz ich dalszym powie-
laniu przez media opiniotwoOrcze. W nawigzaniu do skutkéw wyniktych kryzysow
(w zwigzku z pytaniem badawczym ,jakie skutki sytuacja kryzysowa za sobg
pociagneta?”) wskaza¢ nalezy na ich rozne ptaszczyzny. Jak wynika z odpo-
wiedzi ankietowanych, wiekszoS¢ z nich albo nie kojarzyla przywolywanych
sytuacji kryzysowych, albo (jesli byli z nimi zaznajomieni) nie wplywaly one
z reguly negatywnie na ich postrzeganie marki — az 25 respondentow ocenifo
kampanie¢ ,,Polish boy wanted” pozytywnie, 11 — neutralnie, a tylko 7 osob
miato niepochlebny stosunek do catej sytuacji. 85,4% badanych nie zmienilo
rOwniez postrzegania wizerunku marki albo uznalo, iz tego typu promocja
miala na niego pozytywny wplyw. Co ciekawe, tylko 1 osoba negatywnie oce-
nita reakcje marki na t¢ kampani¢ — inni w wigkszoSci jej nie zaobserwowali.
W przypadku kampanii ,,#ICanBoogie” kontrast mi¢dzy reakcjami internautow
a opiniami respondentdw jest jeszcze wiekszy — nikt z nich nie ocenit kampanii
negatywnie, a na wi¢kszoS$¢ pytanych wplyneta ona pozytywnie (w kontekscie
postrzegania marki). O kontrowersjach w tym przypadku slyszato tylko 13 osob,
jednak duza ich czeS¢ wskazywata na niezrozumienie napigcia i brak jego pod-
staw. Konflikt z portalem Newsweek takze nie przebit si¢ w znacznym stopniu
w Swiadomosci konsumentow — tylko 5 z 31 osOb uznato informacje portalu
za prawdziwe, a wigkszoS¢ z badanych ocenialo dziatania LPP neutralnie lub
pozytywnie. W zwigzku z powyzszym mozna przedstawic teze, ze u wigkszosci
ankietowanych opisywane sytuacje kryzysowe nie wplynety zasadniczo na zmiane
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nastawienia do marki Reserved — na jej poparcie warto wskazac, iz respondenci
czesto opisywali marke jako ,,modna”, ,elegancky” oraz ,r6znorodng”. Nie
mozna wiec mOwic€ o trwatym i ewidentnym pogorszeniu wizerunku marki oraz
zmiany jej postrzegania przez konsumentow. Nalezy jednak zwroci¢ uwage,
ze w niektorych przypadkach kryzys wplynal znacznie na dziatanie organizacji
1 doprowadzit do jej wewnetrznych przeksztalcen organizacyjnych — katastrofa
budowlana budynku Rana Plaza w Bangladeszu (podwykonawcy marki Cropp
nalezacej do wiasciciela Reserved — spotki LPP) spowodowata wprowadze-
nie dlugofalowych programow naprawczych, przeniesienie czeSci produkcji do
Europy oraz zaostrzenie srodkéw kontroli.

Kolejnym problemem wartym uwagi jest kwestia dziatan podejmowanych
przez firme (nawigzujacych do postawionych na poczatku pytan: ,jakie dzia-
tania podjeta organizacja w celu rozwigzania sytuacji kryzysowej?”, ,,czy pod-
jete dziatania okazaly si¢ skuteczne?”, ,jaki wplyw na wizerunek marki mialy
dzialania podjete w zwiazku z wystgpieniem kryzysu?”). Dziatania Reserved
w kazdym z przypadkéw byly bardzo podobne — w kontekScie pytania ,,czy
organizacja wyksztalcila okreSlony sposOb reagowania na sytuacje kryzysowa?”
stwierdzi¢ mozna, iz organizacja w omawianych przypadkach wyrobita okre-
Slone metody oddzialywania na negatywne sprzezenie zwrotne dostosowane do
typu wystepujacego kryzysu, jednak — co wynika z odpowiedzi Kaptan — nie sg
one formalnie wyodrebnione ani skodyfikowane. W przywolywanych przypad-
kach reakcja polegala na odniesieniu si¢ do stawianych zarzutéw w przestrzeni
Internetu — w mediach spolecznoSciowych, na tamach portali lub poprzez ofi-
cjalne oSwiadczenia, jednak wskazywano rOwniez na roznego rodzaju reformy
organizacyjne w zwiazku z innymi sytuacjami negatywnie oddziatujagcymi na
wizerunek marki. Ich szybkoS¢ roznita si¢ w zaleznosci od kryzysu — Reserved
byto w zwigzku z nig niejednokrotnie krytykowane przez teoretykéw, prakty-
kow oraz osoby zwigzane zawodowo z marketingiem oraz promocja. Wskazac
nalezy rowniez na miarkowanie odpowiedzi organizacji — firma czesto naj-
pierw odnosita si¢ do swoich dzialan w sposob ogolnikowy (m.in. pozytywny
— np. pierwsze wypowiedzi odno$nie ,,Polish boy wanted”), by potem zmienié¢
strategie, skonfrontowaé si¢ z zarzutami lub dostarczy¢ szczegbdidéw dalszych
krokow (np. konkretne informacje dot. pozwu w zw. z Newsweek.pl). Podej-
mowane dzialania byly z reguly skuteczne, co wynika z przedstawionych wyze;j
wynikOw przeprowadzonych badan — celem organizacji byto szybkie zatagodze-
nie konfliktéw, rozwianie watpliwosci, odparcie zarzutow i redukcja negatyw-
nego sprzezenia zwrotnego, a przede wszystkim wyeliminowanie dtugotrwatych
skutkow sytuacji kryzysowych (ich negatywnego wplywu na sprzedaz, wizerunek
oraz pozycje rynkowa). Cele te byly osiggane poprzez odpowiedzi na oskarzenia
(konflikt z Newsweek.pl), przyznanie si¢ do popetnionych bigdéw (kampania
»#I1CanBoogie”) oraz zaniechanie dziatan odbieranych niepochlebnie przez
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klientéw (kampania ,,Polish boy wanted”) — wplyneto to na brak zauwazalnych
konsekwencji w postaci niecheci konsumentoOw do organizacji czy pogorszenia
jej kondycji finansowej (z raportéw wynika bowiem trend wzrostowy). Poza
tym, podejmowane przez Reserved akcje czesto mialy korzystny wplyw na jej
funkcjonowanie — m.in. powodowaly zrozumienie u konsumentow, ograniczaly
ich negatywne odczucia wzgledem popetnionych btedoéw oraz wplywaly na ich
ched identyfikacji z marka. Co wigcej, sytuacje kryzysowe szybko tracity na sile,
a konsumenci zapominali o zarzutach stawianych Reserved lub uwazali odpo-
wiedzi za wiarygodne. Respondenci czgsto wskazywali na pozytywne odczucia
wzgledem zarO6wno samych kampanii, jak i reakcji na ich negatywny odbior.
Kampanie i konflikt Reserved z Newsweek.pl nie wplynely wyraznie w zad-
nym z przywolywanych przypadkow negatywnie na odbior marki — mialy one
albo pozytywne oddzialywanie na postrzeganie organizacji lub w ogoble nie
przyczynialy si¢ do jego zmiany. Uzasadnione wydaje si¢ wiec stwierdzenie, iz
dziatania marki po wystapieniu sytuacji kryzysowych byly skuteczne, prowadzily
do realizacji okreSlonych celow 1 korzystnie oddziatywaly na jej wizerunek.

Reasumujac, strategia zarzadzania sytuacja kryzysowa firmy Reserved pozy-
tywnie wplywa na postrzeganie organizacji, jest skuteczna oraz spojna — firma
wyksztalcila sposOb reagowania na negatywne sprzezenie zwrotne i dobrze radzi
sobie z jego konsekwencjami. W odniesieniu do glownego pytania badawczego
,W jaki sposOb organizacja powinna reagowa¢ na kryzys w mediach spotecz-
noSciowych w celu jego skutecznego rozwigzania?” oraz bazujac na przepro-
wadzonym badaniu, uzna¢ nalezy, iz wyodrebnienie jednorodnych sposobow
postepowania w odniesieniu do wszystkich sytuacji kryzysowych jest niezwykle
trudne lub wrecz niemozliwe. Warto wskazac jednak, iz dzialania prowadzace
do skutecznego przeciwdzialania negatywnym skutkom kryzysu powinny by¢
przemyslane, dostosowane do przestrzeni, w ktorej ten wystapit, skierowane na
odbiorce oraz uwzgledniajace jego odczucia 1 emocje. Reakcja marki powinna
byC ponadto stosunkowo szybka i zdecydowana, jednak nie moze charaktery-
zowac sie chaotycznoScig oraz niezrozumieniem zarzutoOw odbiorcow. Zapla-
nowane oraz merytoryczne oddzialywanie na negatywne sprze¢zenie zwrotne
moze pozytywnie wplyna¢ na kondycje organizacji oraz by¢ czynnikiem, ktory
spowoduje przychylnoS¢ oraz przywigzanie odbiorcow do marki.
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