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Streszczenie

Celem rozdzia u jest analiza strategii zarz  dzania sytuacj   kryzysow   na przyk adzie dzia a  
marki Reserved. W rozdziale przedstawione zosta y przyczyny, przebieg, sposób zarz dzania 
oraz konsekwencje wybranych sytuacji kryzysowych maj cych miejsce w latach 2010–2019. 
Problem badawczy sformu owano w postaci pytania: w jaki sposób organizacja powinna 
reagowa  na kryzys w mediach spo eczno ciowych w celu jego skutecznego rozwi zania? 
Poddane analizie zosta y w szczególno ci nast puj ce przyk ady kryzysów: kampanie „Polish 
boy wanted”, „I Can Boogie” oraz konflikt z serwisem Newsweek.pl. Zbadany zosta  ich 
wp yw na postrzeganie marki Reserved przez klientów, wywo anie kryzysu wizerunkowego, 
a tak  e czynno  ci podj  te do ograniczenia niekorzystnych skutków opisywanych przypadków 
oraz rozwi  zania zaistnia ego z ich powodu kryzysu. W badaniach wykorzystano metody 
jako  ciowe: wywiad ustrukturyzowany za po rednictwem e-mail z Dyrektor Marketingu 
Reserved – Monik  Kap an, analiz  materia ów zastanych oraz kwestionariusz ankiety maj cy 
na celu eksploracj  opinii klientów na temat wizerunku marki. Najwa niejszymi pytaniami, 
na które autor udziela odpowiedzi s  : „na czym polega y poszczególne sytuacje kryzysowe 
marki Reserved?”, „jakie s   ich przyczyny?”, „jakie dzia ania podj  a organizacja w celu 
wyj  cia z sytuacji kryzysowych?”. Wynikiem przeprowadzonych bada   jest przedstawienie 
strategii zarz  dzania sytuacj   kryzysow   marki Reserved oraz ocena jej skuteczno  ci.

S owa kluczowe: strategia, wizerunek, marka, kryzys, zarz dzanie.

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 Kap an, 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 rozdzia u jest strategia zarz dzania sytuacj  kryzysow  
na przyk adzie marki Reserved w latach 2010–2019. Autor analizuje sposób 
dzia ania organizacji w momencie wyst pienia sytuacji wp ywaj cej na wywo anie 
kryzysu oraz w pó niejszych stadiach jej rozwoju, badaj c nast puj ce sytuacje 
kryzysowe – dezaprobat  spo eczno ci internetowej wzgl dem kampanii „Polish 
boy wanted” (03.2017), reakcje konsumentów na kontrowersyjn  wypowied  
Moniki Kap an (Dyrektor Marketingu Reserved) odno nie do kampanii „I Can 
Boogie” (09.2018) oraz konflikt spó ki LPP S.A. (w a ciciela marki Reserved) 
z serwisem Newsweek.pl w kontek cie zarzutu wykupywania przez organizacj  
masek ochronnych i ich wysy ki do Chin. Szczególn  uwag  zwrócono na sposób 
komunikacji marki z klientami, wybór konkretnych kana ów przek azu, efekty 
dostarczanych komunikatów, podobie stwa i ró nice podejmowanych w ka dym 
przypadku dzia a  oraz strategi  radzenia sobie marki z negatywnymi opiniami 
otoczenia, a tak e skutki omawianych kryzysów.

Celem jest za  zidentyfikowanie strategii zarz dzania organizacj  w przypadku 
wyst pienia sytuacji kryzysowych oraz ich analiza pod wzgl dem skuteczno ci 
(rozpatrywanej jako osi ganie celów poprzez sprawne dzia anie oparte na wia-
domych i zaplanowanych czynno ciach organizacyjnych), jak równie  budowania 
spójnego wizerunku marki w wiadomo ci konsumentów na przyk adzie firmy 
odzie owej Reserved. Problem badawczy sformu owano w postaci pytania: w jaki 
sposób organizacja powinna reagowa  na kryzys w mediach spo eczno ciowych 
w celu jego skutecznego rozwi zania? Pytanie to odnosi si  do przedmiotu 
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bada , jakim jest zjawisko zarz dzania sytuacj  kryzysow , rozwi zywanie jej 
przez organizacj  i skoordynowane dzia ania prowadz ce do minimalizowania 
negatywnych skutków. Autor odpowiada na nast puj ce pytania szczegó owe: 
„jakie czynniki wywo a y konkretn  sytuacj  kryzysow ?”, „jakie s  przyczyny 
jej wyst pienia?”, „jakie skutki sytuacja kryzysowa za sob  poci gn a?”, „jakie 
dzia ania podj a organizacja w celu rozwi zania sytuacji kryzysowej?”, „czy pod-
j te przez organizacj  dzia ania w trakcie kryzysu okaza y si  skuteczne?”, „jaki 
wp yw na wizerunek marki mia y dzia ania podj te w zwi zku z wyst pieniem 
kryzysu?”, „czy mo liwe jest wyodr bnienie sposobów zarz dzania sytuacj  kry-
zysow  w ka dym z poszczególnych przypadków?”, „czy organizacja wykszta ci a 
okre lony sposób reagowania na sytuacj  kryzysow ?”. Rezultatem uzyskania 
odpowiedzi na powy sze pytania oraz analizy poszczególnych przypadków jest 
wyodr bnienie strategii obranej przez organizacj , która pozwoli a rozwi za  
przywo ywane w rozdziale sytuacje kryzysowe, skonstruowanie programu dzia-
alno ci przedsi biorstwa wp ywaj cego na osi gni cie tego celu, sformu owanie 

podj tych zada  i ich uk adu w czasie, porównanie sposobów post powania 
podczas poszczególnych sytuacji kryzysowych oraz zbadanie ich skuteczno ci.

W rozdziale przyj to paradygmat interpretatywny, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w wykorzystanej metodologii. W celu wyja nienia zjawiska zarz dzania 
organizacj  w momencie wyst pienia sytuacji kryzysowej autor czerpa  z metod 
jako ciowych. G ównymi sposobami pozyskiwania informacji by y wywiad 
z Monik  Kap an (do grudnia 2019 r. Dyrektor Marketingu Reserved), ana-
liza materia ów zastanych – artyku ów prasowych, komentarzy konsumentów, 
opinii ekspertów, o wiadcze  firmy Reserved, raportów finansowych oraz profili 
marki w mediach spo eczno ciowych. Wykorzystano równie  kwestionariusz 
ankiety, którego celem by a eksploracja opinii potencjalnych klientów. Pytania 
w nim zawarte dotyczy y sytuacji kryzysowych zwi zanych z Reserved, ich oceny 
oraz okre lenia skutków, jakie wywo a y w wiadomo ci badanych w kontek cie 
postrzegania wskazanej marki.

Problem badawczy mie ci si  w dyscyplinie nauk o zarz dzaniu, poniewa  
dotyczy strategii organizacji w kontek cie wyst pienia sytuacji kryzysowej. Pro-
blematyka obejmuje swoim zakresem inicjowanie dzia a  (planowanie, podej-
mowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie), które skie-
rowane s  na zasoby organizacji i wykonywane z zamiarem osi gni cia celów 
organizacji w sposób sprawny i skuteczny (Griffin, 2005, s. 6). W momencie 
wyst pienia sytuacji kryzysowej organizacja zmuszona jest do zorganizowanego 
i skoordynowanego podejmowania dzia a , które prowadzi  b d  do neutra-
lizacji negatywnych skutków destabilizacji, wykorzystuj c w tym celu dost pne 
zasoby oraz planuj c i koordynuj c kolejne etapy przywracania sytuacji do stanu 
sprzed wyst pienia kryzysu. Marka Reserved to przyk ad struktury organizacyj-
nej, która niejednokrotnie zmaga a si  z problemem kryzysu wizerunkowego, 
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co czyni j  niezwykle ciekaw  w kontek cie zbadania przyczyn, skutków oraz 
sposobów radzenia sobie z negatywnymi nast pstwami tego zjawiska. Ka dy 
z przedstawionych kryzysów wymaga  odpowiedniej reakcji przedsi biorstwa, 
na któr  sk ada y si  zaplanowanie czynno ci przeciwdzia aj cych pog bieniu 
destabilizacji w organizacji, podejmowanie decyzji odno nie do komunikacji 
poprzez okre lone kana y, organizowanie i przewodzenie procedury wyj cia 
z kryzysu oraz kontrolowanie osi ganych rezultatów, ewentualna interwencja 
na poszczególnych etapach rozwoju sytuacji kryzysowej, a tak e prewencyjne 
monitorowanie sieci. Autor skupia si  na procesie, jakim jest przywracanie 
organizacji do fazy przed wyst pieniem sytuacji kryzysowej, jego koordynacji, 
podejmowanych decyzjach, ich nast pstwach oraz schematach post powania 
organizacji w momencie rozpoznania kryzysu.

1. Kryzys, strategia, media spo eczno ciowe – t o teoretyczne

Omówienie strategii zarz dzania sytuacj  kryzysow  wymaga wcze niejszego 
odniesienia si  i wskazania znaczenia poj cia „kryzysu”, który mo e by  definio-
wany ró nie w zale no ci od dziedziny lub sfery, której dotyczy. W kontek cie 
spo ecznym kryzys postrzegany jest jako stan kumulacji napi  i konfliktów 
spo ecznych, których rozwi zanie wymaga wyj cia poza stosowane do tej pory 
rozwi zania (https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/kryzys;4011371.html). W sen-
sie j zykowym termin ten t umaczony jest jako zachwianie jakiego  systemu 
warto ci lub pozycji czego  oraz szerzej jako za amanie si  procesu wzrostu 
gospodarczego i regres w rozwoju ekonomicznym pa stwa (https://sjp.pwn.
pl/sjp/kryzys;2565070.html). Kryzys oznacza równie  stan, w którym w skutek 
spi trzenia si  ró norodnych trudno ci zostaje zagro ona realizacja podstawo-
wych funkcji firmy, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolno ci do zlikwidowania 
zaistnia ej sytuacji (Barczak i Bartusik, 2010, s. 13–14). Definicja ta odnosi si  
bezpo rednio do funkcjonowania przedsi biorstw oraz organizacji o charakterze 
gospodarczym. Opisywane zjawisko postrzegane jest ponadto jako naturalne 
w cyklu  ycia przedsi  biorstwa, które jest niejako wpisane w jego dzia alno    
(Wieczerzy  ska, 2009, s. 15) oraz uto samiane z ma o prawdopodobnym i sil-
nym wydarzeniem zagra  aj  cym rentowno  ci organizacji, które charakteryzuje 
si   niejednoznaczno  ci   przyczyn, skutków i sposobów rozwi  zania, a tak  e 
wymogiem szybkiego podejmowania decyzji (Pearson i Clair, 1998, s. 3).

„Kryzys wizerunkowy” lub „kryzys medialny” to poj cia, które nale y inter-
pretowa  w szerszej perspektywie, poniewa  zwi zane s  one bezpo rednio 
z wieloma sferami dzia alno ci organizacji – gospodarowaniem, zarz dzaniem 
informacj , kontaktem z konsumentem, promocj , marketingiem, a tak e reago-
waniem na negatywne interakcje z otoczenia zewn trznego. Kryzys wizerunkowy 
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i medialny powstaje najcz ciej na skutek wewn trznego kryzysu w ramach 
organizacji – social media mog  natomiast mie  udzia  w ci gu wydarze  tak 
powsta ej destabilizacji, powoduj c jej rozwój i przenoszenie do innych mediów 
(w tym mediów tradycyjnych) (Hajduk, 2017, s. 107). Media spo eczno ciowe 
mog  by  w takim wypadku u ytecznym narz dziem s u cym do radzenia sobie 
w momencie wyst pienia sytuacji kryzysowej oraz niwelowania jej negatywnych 
skutków, jednak istnieje równie  ryzyko, i  to w a nie one stan  si  ród em jej 
powstania (m.in. poprzez nieodpowiednie reakcje organizacji na otrzymywane 
sprz enie zwrotne, nieefektywne monitorowanie Internetu lub nieprawid owe 
przekazywanie informacji). W efekcie firma jest nara ona na utrat  reputacji, 
problemy z pozyskaniem zaufania klientów oraz ekspozycj  na krytyk , co 
finalnie prowadzi  mo e do pogorszenia jej sytuacji ekonomicznej, niestabilnej 
pozycji na rynku, a nawet niewyp acalno ci czy bankructwa.

Wszystkie przywo ywane przypadki sytuacji kryzysowych marki Reserved 
s  powi zane ze sob  ze wzgl du na ich rozwój oraz eskalacj  w mediach 
spo eczno ciowych – zasadne wydaje si  wi c wyja nienie tego terminu oraz 
przedstawienie ró nych jego definicji. Social media sta y si  bowiem wszech-
obecne we wspó czesnej rzeczywisto ci – u ywane s  w celu pozyskiwania 
informacji, kreowania wizerunku, przekazywania opinii oraz udost pniania 
prywatnych, a tak e publicznych tre ci. Zazwyczaj postrzega si  je jako tech-
nologie internetowe i mobilne, umo liwiaj ce kontakt pomi dzy u ytkownikami 
poprzez wymian  informacji, opinii i wiedzy (https://sjp.pwn.pl/sjp/media-spo-
lecznosciowe;5579207.html) jednak spotka  mo na si  równie  z definicj  obej-
muj c  swoim zakresem wy cznie witryny internetowe, wed ug której prze-
s anki medium spo eczno ciowego spe nia ka  da strona w Internecie, w której 
zachodzi interakcja mi  dzy u  ytkownikami (Czaplicka, 2013, s. 10). Z kolei 
Andreas Kaplan i Michael Haenlein opisuj  media spo eczno ciowe jako grup   
aplikacji bazuj  cych na rozwi  zaniach internetowych, które opieraj   si   na 
ideologicznych i technologicznych podstawach Web 2.0 i które umo  liwiaj   
tworzenie oraz wymian   tre  ci wygenerowanych przez u  ytkowników (Kaplan 
i Haenlein, 2010, s. 61). Serwisy spo eczno ciowe (m.in. Instagram, Facebook, 
YouTube czy Twitter) s  ich nieodzown  cz ci  i to w a nie w ich ramach 
mo na zauwa y  najwi ksz  aktywno  u ytkowników – s  to us ugi bazuj  ce 
na rozwi  zaniach internetowych, które umo  liwiaj   u  ytkownikom tworzenie 
publicznych lub pó publicznych profili w obr  bie ograniczonego systemu, two-
rzenie list u  ytkowników, z którymi wspó dzieli si   informacje oraz wy  wietlanie 
i przegl  danie po  cze   pomi  dzy nimi (Ellison, 2007, s. 211). Staj  si  one 
narz dziem wspomagaj cym proces tworzenia relacji mi dzyludzkich, a tak e 
wp ywaj  pozytywnie na zaspokojenie potrzeb intensywnego asynchronicznego 
komunikowania si   (  liwi  ska i Pacut, 2011, s. 48) oraz afiliacji (Karciarz 
i Dutko, 2010, s. 16).
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Ze specyfiki mediów spo eczno ciowych wynika fakt, i  s  one podatne 
na zmiany wynikaj ce z rozwoju technologii, wprowadzania na rynek nowych 
rozwi za  oraz ulegaj  cz stym przekszta ceniom. Pojawianie si   i znikanie 
poszczególnych kana ów jest zjawiskiem nieuniknionym, jednak kluczowe ele-
menty programu wykorzystania mediów spo eczno  ciowych nie zmieniaj   si  . 
Nale    do nich: strategia, wybór odbiorców, zaanga  owanie, dobór tre  ci, ludzie, 
to  samo   , mierniki, polityka komunikacji, zarz  dzanie kryzysowe, determinacja 
(Lovett, 2011, s. 17–18). Organizacje powinny bra  je pod uwag , podejmuj c 
dzia ania w przestrzeni Internetu. W przypadku zarz dzania w momencie desta-
bilizacji przedsi biorstwa s  to szczególnie wa ne aspekty, których pomini cie 
mo e nie  ze sob  dalekosi ne konsekwencje.

W literaturze wskaza  mo na pogl d, i  sytuacj  kryzysow  mo na zarz -
dza  – rozumie si  przez to podejmowanie dzia a  prewencyjnych, przewidy-
wanie potencjalnych sytuacji zagra aj cych wizerunkowi i reputacji organizacji, 
konstruowanie strategii przeciwdzia aj cych ich wyst pieniu, a je eli sytuacja 
kryzysowa wyst pi – zminimalizowanie jej skutków (Kaczmarek-  liwi  ska, 2015, 
s. 55). Dzia anie zgodnie z ow  strategi  mo e by  niezwykle pomocne i war-
to ciowe w momencie pojawienia si  kryzysu. Zgodnie z poj ciem Alfreda 
D. Chandlera przywo ywanym przez Bogus awa Nierenberga w ksi ce „Zarz -
dzanie mediami. Uj cie systemowe” (2011, s. 177) strategia jest okre leniem 
g ównych, d ugofalowych celów firmy i przyj ciem takich kierunków dzia a-
nia oraz takiej alokacji zasobów, które s  konieczne do zrealizowania celów 
(Chandler, 1978, s. 13). Timothy Coombs (2007) wyró nia z kolei sytuacyjn  
teori  zarz dzania kryzysem, która pozwala maksymalizowa  ochron  reputacji 
poprzez dostarczanie ram dla zrozumienia wymaganych do tego sposobów. Jako 
ród a wyst pienia takiego stanu rzeczy wymienia si  technik  i technologi , 

zachowania ludzi wobec organizacji (powstanie grup interesu i nacisku spo-
ecznego na organizacj  ), b dy zarz dzania (przekroczenie przepisów, norm 

wymaganych przez cz onków organizacji lub jej otoczenie spo eczne) lub pro-
blemy natury ekonomicznej (Wojcik, 2009, s. 384).

Istnieje wiele klasyfikacji kryzysów, które bior  pod uwag  ró ne jego czyn-
niki – jednym z nich jest klasyfikacja Petera Snydera zwracaj ca uwag  na ród a 
wyst pienia kryzysu (wewn trzne i zewn trzne) oraz prawdopodobie stwa jego 
wyst pienia (typowe i nietypowe) (Snyder i in., 2006, s. 374), innym podzia  
na kryzysy techniczno-ekonomiczne oraz spo eczno-organizacyjne (Pearson 
i Mitroff, 1993, s. 48–59). Grzegorz Hajduk dzieli kryzysy na takie z udzia em 
mediów spo eczno ciowych oraz kryzysy jedynie w nich wywo ane – wskazuje 
równie  poszczególne etapy ich post powania (2017, s. 107).

Zwraca si  tak e uwag  na szczególny charakter kryzysu w przestrzeni 
mediów spo eczno ciowych – Jeremiah Owyang (2011) wskazuje, i  kryzys 
taki pojawia si   w mediach spo eczno ciowych lub jest przez nie wzmacniany 
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i skutkuje negatywnymi publikacjami w mediach g ównych, wywo uj c zmiany 
w procesie biznesowym lub straty finansowe, Grzegorz Miller (2012, s. 46) pisze 
o jego szerokim zasi gu i docieraniu do tysi cy u ytkowników, Tymon Smekta a 
zauwa a za , i  w czy  mo e si  w niego opinia publiczna, wywieraj c wp yw 
na jego przebieg (2016, s. 82).

2. Metodologia i przebieg badania

Badania zosta y przeprowadzone za pomoc  metod jako ciowych, na które 
sk ada y si  wywiad strukturyzowany z Monik  Kap an – do grudnia 2019 r. 
Dyrektor Marketingu Reserved (przeprowadzony za po rednictwem wiadomo ci 
e-mail), analiza materia ów zastanych (m.in. dokumentów zak adowych spó ki 
LPP – np. skonsolidowanych raportów rocznych, artyku ów i tre ci reklamo-
wych) oraz kwestionariusz ankiety maj cy na celu eksploracj  opinii konsu-
mentów na temat skuteczno ci strategii omawianej marki.

Proces badawczy podzielony zosta  na trzy etapy. Pierwszym z nich by  
przegl d oraz analiza ogólnodost pnych materia ów odnosz cych si  do sytu-
acji kryzysowych omawianych w rozdziale – dobór mia  w wi kszo ci charak-
ter losowy oraz opiera  si  w szczególno ci na ich wysokiej pozycji w bazach 
wyszukiwarek internetowych po wpisaniu has a „Reserved” w po czeniu z cha-
rakterystyczn  dla sytuacji kryzysowej fraz  (np. „Polish Boy Wanted”, „koro-
nawirus”, „maseczki”, „I can Boogie” czy „Newsweek”). Jego efektem by o 
usystematyzowanie badanej materii, pog bienie wiedzy nt. kryzysów marki 
Reserved, ich umiejscowienie w czasie oraz zebranie informacji odno nie do 
sekwencji dzia a  podejmowanych przez spó k  LPP, a tak e ich ocena przez 
obserwatorów przestrzeni Internetu.

Drugim etapem by o opracowanie kwestionariusza ankiety, jego weryfikacja 
pod k tem merytorycznym oraz przeprowadzenie badania z wykorzystaniem 
tego narz dzia (proces badawczy przedstawiony na rys. 1). Kwestionariusz 
zosta  przygotowany w programie Formularze Google oraz udost pniony 
respondentom za po rednictwem portalu spo eczno ciowego Facebook z wyko-
rzystaniem prywatnych profili oraz w ramach publicznych grup o tematyce 
modowej. Ankieta zosta a podzielona na 10 odr bnych sekcji – przej cie 
do kolejnych segmentów by o skorelowane z udzielon  przez respondenta 
odpowiedzi  (w zale no ci od ankietowanego kwestionariusz móg  sk ada  si  
z odmiennej liczby pyta ). Dost p do nast puj cych po sobie pyta  by  uwa-
runkowany znajomo ci  konkretnej sytuacji kryzysowej – w przypadku braku 
mo liwo ci zidentyfikowania kryzysu przez badanego by  on przenoszony do 
kolejnej sekcji. Kwestionariusz ankiety zawiera  sumarycznie 28 pyta  przekro-
jowo poruszaj cych omawiane studia przypadków – w zale no ci od omawianej 
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kwestii odpowied  mia a form  otwart  lub zamkni t . Próba badawcza zosta a 
dobrana w sposób losowy w celu dywersyfikacji odpowiedzi – podczas analizy 
ograniczono si  do osób znaj cych mark  Reserved oraz, jak wskazano wy ej, 
kojarz cych konkretne kampanie i dzia ania firmy. W badaniu udzia  wzi o 
158 respondentów w ró nym wieku (od 15 do 58 lat) oraz odmiennej p ci 
(kobiety – 86,7%, m czy ni – 13,3%).

Rysunek 1. Etapy procesu badawczego

5–28.04.2020

OPRACOWANIE
ORAZ WERYFIKACJA
KWESTIONARIUSZA

ANKIETY

28.04–12.05.2020

PRZEPROWADZENIE
BADANIA

12.05–14.05.2020

ANALIZA
POZYSKANYCH

DANYCH

ród o: opracowanie w asne.

Trzecim etapem by o przeprowadzenie wywiadu z Monik  Kap an po jego 
wcze niejszym opracowaniu oraz przygotowaniu listy pyta . Badanie sk ada o 
si  z 18 pyta  otwartych poruszaj cych kwestie strategii zarz dzania mark  
modow  in genere oraz zg biaj cych konkretne sytuacje kryzysowe (ich skutki, 
dzia ania podejmowane po ich wyst pieniu oraz ewentualne konsekwencje dla 
funkcjonowania organizacji). Pytania zosta y przes ane za po rednictwem wia-
domo ci e-mail 28 kwietnia 2020 r., a odpowiedzi na nie udzielono 27 maja 
2020 roku. Analiza odpowiedzi pozwoli a na sformu owanie wniosków odno-
nie do wp ywu sytuacji kryzysowych na mark  (jej rodowisko wewn trzne, 

struktury organizacyjne oraz podejmowane dzia ania), ukazanie skali studiów 
przypadków z perspektywy pracownika zarz dzaj cego wizerunkiem Reserved 
oraz sposobów radzenia sobie z negatywnym sprz eniem zwrotnym.

3. Sytuacje kryzysowe marki Reserved a jej otoczenie wewn trzne

W celu zbadania perspektywy postrzegania kryzysów wizerunkowych marki 
wewn trz organizacji przeprowadzony zosta  wywiad z Monik  Kap an, która 
zaanga owana by a m.in. w procesy twórcze w zwi zku z kampani  „#ICan-
Boogie”. Wywiad przybra  form  korespondencji mailowej – 18 pyta  zosta o 
opracowanych wcze niej (po uzyskaniu zgody na udzielenie odpowiedzi), mia y 
one form  otwart  oraz szczegó owo porusza y zagadnienia zwi zane ze stra-
tegi  marki w zwi zku z wyst powaniem sytuacji kryzysowych. Zagadnienia 
podzielono na dwa segmenty – pierwszy z nich dotyczy  sytuacji kryzysowych 
w ogóle, drugi nawi zywa  bezpo rednio do konkretnych studiów przypadków 
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zwi zanych z Reserved. Pytania zosta y przes ane 28 kwietnia 2020 r. a odpo-
wiedzi na nie udzielono 27 maja 2020 roku.

Jako g ówne przyczyny wyst powania sytuacji kryzysowych in genere wyodr b-
niono problemy komunikacyjne z konsumentem, nietransparentno  w relacjach 
z nim (szeroko rozumian  nieuczciwo ), brak szybkiej reakcji na stawiane 
zarzuty oraz niewystarczaj c  znajomo  specyfiki mediów spo eczno ciowych, 
w ramach których kryzys wyst puje. Warto równie  wyodr bni  jego dwa typy: 
„faktyczny kryzys wynikaj cy z obiektywnych nadu y ” oraz „chwilow , nie 
zawsze usprawiedliwion  negatywn  narracj  socialmediow ”. Ró nica pomi -
dzy nieudan  kampani  reklamow  a kryzysem wizerunkowym oparta zosta a 
na realizacji zamierzonych celów – w przypadku tej pierwszej s  one planowane 
i skonkretyzowane, natomiast drugie zjawisko charakteryzuje si  ich brakiem. 
Elementem wspólnym dla obu procesów jest ich wp yw na wizerunek orga-
nizacji oraz oddzia ywanie na zachowania klientów. Rozmówczyni podkre la 
fakt, i  nie ma uniwersalnego modelu, który wp ywa by na sukces kampanii 
– wyst puje wiele odmiennych czynników odpowiedzialnych za powodzenie 
przedsi wzi cia, jednak jeden z nich jest szczególnie istotny w odniesieniu 
do skuteczno ci dzia a . To kontekst popkulturowy w du ej mierze warun-
kuje przebieg kampanii i wp ywa na jej ostateczn  form  – wyró ni  mo na 
w tym aspekcie m.in. nag e zainteresowanie pewnymi zjawiskami spo ecznymi, 
trendami estetycznymi, a tak e konkretn  postaci  lub influencerem. Ponadto 
niemo liwe jest wyszczególnienie kompleksowego zbioru regu , które pozwalaj  
skutecznie zarz dza  kryzysem:

Z mojego do wiadczenia mog  powiedzie , e nie ma jednej uniwersalnej recepty na 

kryzys w social mediach.

– w ten sposób odnosi si  do przywo ywanej kwestii Kap an.
W przypadku marki Reserved za monitorowanie sprz enia zwrotnego 

w zwi zku z jej dzia aniami odpowiedzialne s  nast puj ce jednostki organi-
zacyjne: dzia  marketingu Reserved oraz dzia  komunikacji korporacyjnej LPP. 
Do ich gestii nale y ponadto razem z Zarz dem Spó ki opracowywanie strategii 
reagowania w przypadku konkretnych kryzysów. Efektywno  podejmowanych 
dzia a  (w tym przypadku kampanii reklamowych) jest weryfikowana na pod-
stawie sprz enia zwrotnego konsumentów w social mediach – bada si  ich 
reakcje, zaanga owanie, komentarze, wzrost liczby obserwatorów oraz zdolno  
do identyfikacji z mark . W odniesieniu do konkretnych sytuacji kryzysowych 
– zdaniem Kap an – najpowa niejszym z nich by a katastrofa budynku Rana 
Plaza w Bangladeszu. Zwraca ona uwag , i  pomimo braku bezpo redniego 
powi zania tragedii z Reserved (fabryka by a bowiem podwykonawc  marki 
Cropp nale cej do LPP S.A.), wp yn a ona negatywnie na postrzeganie orga-
nizacji przez konsumentów oraz wskazywa a na nieetyczne dzia ania spó ki. 
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Marka zacz a by  kojarzona z ruchem fast fashion (co ma ponadto odzwier-
ciedlenie w niektórych odpowiedziach udzielanych w kwestionariuszu ankiety), 
który opiera si  na wyzysku i nieprzestrzeganiu praw pracownika. Sposób, 
w jaki Reserved reagowa o na wyst powanie sytuacji kryzysowych ró ni  si  
w zale no ci od skali oraz ich pod o a – od natychmiastowej reakcji w mediach 
spo eczno ciowych (m.in. o wiadczenie, przeprosiny), a  po restrukturyzacj  
organizacji (np. wprowadzanie d ugofalowych programów naprawczych). Warto 
wi c w tym kontek cie zwróci  uwag  na realne oddzia ywanie kryzysów na 
cykle dzia ania firmy oraz jej faktyczny wp yw na wewn trzn  struktur  orga-
nizacyjn  – rozmówczyni wskaza a bowiem, e po katastrofie marka zaostrzy a 
rodki kontroli fabryk oraz przenios a cz  produkcji do Europy. W odnie-

sieniu do kampanii „Polish boy wanted” zwróci a uwag  na jej autentyczno  
oraz oryginalno . Przynios a ona jednak niezamierzone rezultaty w postaci 
utraty zaufania klientów – Monika Kap an do czy a do LPP tu  po kryzysie 
zwi zanym z kampani , a jej pierwszym zadaniem by o wprowadzenie zmian 
w komunikacji Reserved. Co wi cej, konsekwencje negatywnego odbioru kam-
panii by y bardzo szerokie, a swoim zakresem obejmowa y kolejne transforma-
cje w spó ce: m.in. zmian  strategii marki, wprowadzenie cyklicznych spotka  
z dziennikarzami „Made In Poland”, zaostrzenie zasad w Dziale Produktu 
dot. autentyczno ci powstaj cych wzorów i projektów oraz wspomniane wcze-
niej przekszta cenia organizacyjne w zwi zku z tragedi  Rana Plaza. Uzna  

mo na, i  twórcy kampanii nie przewidzieli niektórych jej skutków, co w efek-
cie mia o wp yw na konieczno  ponownej restrukturyzacji – w tym wypadku 
modyfikacj  interakcji na linii marka – klient oraz wymusi o na organizacji 
podj cie konkretnych dzia a  logistycznych. Ówczesna Dyrektor Marketingu 
komentuje spraw  w nast puj cy sposób:

Dla mnie wniosek jest jeden: trzeba by  bardzo uwa nym przy prowadzeniu kampa-

nii, w których konsumenci wspó tworz  jej ide . Anga uj c konsumentów w przebieg 

kampanii niejako oddajemy im „w adz ” i nie mo emy mie  pewno ci czy jej przebieg 

b dzie zgodny z za o eniami twórców/marketerów.

Kolejne pytania odnosi y si  do kampanii „#ICanBoogie” – komentarz 
Moniki Kap an w jej kontek cie zosta  negatywnie odebrany przez cz  opinii 
publicznej. W odpowiedzi na pytanie o s uszno  stawianych zarzutów oraz 
ich przyczyny rozmówczyni odwo a a si  do warto ci, jak  dla marki stanowi 
kobieta:

B d c Dyrektorem Marketingu Reserved przez kilka lat realizowa am strategi  marki, 

której jedn  z nadrz dnych warto ci by a KOBIETA. KOBIETA w kontek cie stylu (bo 

o tym przede wszystkim jest nasza bran a) oraz KOBIETA w kontek cie osobowo ci, 

jednostki oraz szerokiej definicji pi kna.
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Dyrektor Marketingu zwróci a ponadto uwag  na wspieranie ró norodno ci, 
co mia o odzwierciedlenie we wspó pracy Reserved z kobietami o wielowy-
miarowych typach urody, ró nych rasach oraz odmiennych kanonach pi kna. 
Kampania by a osadzona w estetyce „retro-kiczu” oraz mia a by  form  sprze-
ciwu na wykluczenie kobiet reprezentuj cych okre lone wymiary kobieco ci:

W naszej kampanii wyst pi a Joanna Kulig, aktorka, któr  kojarzymy z genialnej roli 

w „Zimnej Wojnie”. Po obejrzeniu filmu, jednog o nie stwierdzili my, e Joanna jest 

idealnym przyk adem kobiety, któr  chcieliby my promowa  w Reserved. Utalento-

wana Polka, osobowo , kobieta zwyczajna-niezwyczajna oraz zaprzeczenie wspó cze-

snej modelki fashion: zmys owa figura, nawi zuj ca do estetycznego kanonu Marilyn 

Monroe, kobiety o retro-kszta tach, zbyt cz sto ignorowanych we wspó czesnym wiecie 

modelingu.

Kap an podkre li a, i  efekt, który chcia a osi gn  swoim komentarzem 
by  diametralnie odmienny od zamierzonego, co by o bezpo rednio zwi zane 
z interpretacj  s owa „flirt”:

W komentarzach neguj cych kampani  Reserved, zarzucono mi, e promujemy hete-

ronormatywny flirt. Po lekturze wypowiedzi zacz am mie  wra enie, e s owo flirt 

powinno by  wymazane ze s ownika j zyka polskiego jako zjawisko zabronione i z e. 

Ale przecie  to zjawisko istnieje, jest element komunikacji mi dzyludzkiej.

W zwi zku z powy szym wypowied  mog a by  mylnie zinterpretowana 
– mia a wskazywa  na akceptacj  i zrozumienie, jednak ze wzgl du na brak 
szerszego kontekstu wywo a a odmienne skojarzenia:

Faktycznie, bez szerszego kontekstu móg  by  odebrany jak wyraz dyskryminacji innych 

typów kobieco ci. De facto, by  wyrazem mojej wielkiej AKCEPTACJI dla tych wszyst-

kich pa , które do tej pory wiat mody omija . Innymi s owy, t  niefortunn  wypowie-

dzi  uzyska am odwrotny efekt do zamierzonego. Istot  by a promocja nietypowego 

dla wiata mody kanonu kobiecego pi knego, a zosta o to odebrane jak wykluczenie 

pozosta ych, które od dawna funkcjonuj  w naszym wiecie. Kontrowersje wzbudzi o 

porównanie kobiet do Marilyn Monroe. Takiego porównania dokona am, odnosz c si  

do KANONU urody Joanny Kulig, nie za  do stylu ycia lat 50., czasów gdy kobieta 

„sta a w kuchni przy garnkach”. W bran y mody cz sto operujemy estetycznymi sym-

bolami z przesz o ci. A sylwetka Marilyn Monroe by a i jest jednym z takich symboli: 

mocna talia oraz wydatny biust.

Reasumuj c, podkre li a, i  kryzys wywo any by  j zykow  niezr czno ci , 
której atwo mo na by o zapobiec poprzez analiz  komentarza i ewentualne 
wyeliminowanie nieostrych s ów. Zarzuty oceni a jako nies uszne oraz wyrwane 
z kontekstu – zdaniem Kap an to ostatni spot reklamowy (von Steiner, 2018) 
wyra nie wskazuje na otwarto  na wszystkie kobiety oraz jest dowodem szeroko 
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poj tej akceptacji. Ponadto zaistnia a sytuacja kryzysowa by a tylko chwilowa 
i nie wp yn a negatywnie na mark , która otrzyma a za ni  kilka wyró nie  
bran owych. Co wi cej, kampania „#ICanBoogie” okaza a si  by  dla Reserved 
rekordowa w kontek cie jej ogl dalno ci na YouTube (ponad 10 mln), a jej 
wewn trzna ocena by a bardzo pozytywna. Zwróci a tak e uwag  na trudno ci 
zwi zane z reagowaniem na tego typu negatywne sprz enie zwrotne ze wzgl du 
na jego krótki przebieg oraz oboj tno  spo eczno ci „social mediowej” na 
konstruktywne argumenty.

Artyku  tygodnika Newsweek.pl oceni a negatywnie – wskaza a na jego 
powierzchowno  oraz niemerytoryczny charakter. Jego odbiór przez konsu-
mentów opisa a w nast puj cych s owach:

ledz c temat mam wra enie, e na szcz cie gros opinii publicznej równie  podda o 

pod w tpliwo  zarzuty.

W odpowiedzi na pytanie „czy marka Reserved wykszta ci a okre lon  stra-
tegi  reagowania na sytuacje mog ce zaszkodzi  jej wizerunkowi, czy reaguje 
ona w takich przypadkach na bie co?” wskaza a na brak takiej wiedzy, co 
zwi zane jest bezpo rednio z opuszczeniem przez ni  LPP S.A. w grudniu 
2019 r. oraz wyrazi a ciekawo  wzgl dem nadchodz cej strategii marki:

By  mo e pojawi si  za chwil  jaka  nowa ciekawa strategia, która z jednej strony 

skupi si  wokó  prawdziwych wyzwa  bran y fast fashion (ekologia, etyczno  biznesu) 

oraz sprawnie b dzie umia a oceni  co jest chwilowym/powierzchownym kryzysem, a co 

prawdziwym wyzwaniem tej bran y.

Podsumowuj c, Monika Kap an zwróci a uwag  na mo liwo  obj cia stra-
tegi  kwestii etycznych i rodowiskowych oraz wykaza a zainteresowanie przy-
sz ymi dzia aniami marki.

4. Przypadki kryzysów wizerunkowych marki Reserved

W celu analizy wyników bada , ich zreferowania oraz przedstawienia uzyska-
nych wyników konieczne jest uprzednie omówienie sytuacji kryzysów wizerun-
kowych marki Reserved, których te bezpo rednio dotycz . Pozwoli to na lep-
sze zrozumienie poruszanej problematyki oraz ukazanie jej wielowymiarowo ci 
oraz mnogo ci perspektyw. Szczególn  uwag  podczas przeprowadzania bada  
po wi cono trzem studiom przypadków: kampaniom reklamowym „Polish boy 
wanted” (oficjalnie nazwanej przez mark  jako „#polskich opak”), „#ICan-
Boogie” oraz konfliktowi spó ki LPP z portalem Newsweek.pl. Przywo ane 
przyk ady zosta y wybrane ze wzgl du na ich aktualno  oraz skal  wyst pie-



29Jakub Rybczy ski, Strategia zarz dzania sytuacj  kryzysow …

nia. Rozdzia  nawi zuje ponadto do wcze niejszych kazusów – amania praw 
autorskich w zwi zku z wykorzystaniem zdj  w formie nadruków na koszulkach 
oraz podobie stwa oferowanych akcesoriów do oferty konkurencyjnych firm, 
a tak e korelacji projektów z wykorzystywanym podczas II wojny wiatowej 
umundurowaniem niemieckiej organizacji nazistowskiej Hitler-Jugend – jednak 
odnosi si  do nich w mniejszym zakresie.

Pierwszym z omawianych studiów przypadków jest kampania o nazwie 
„Polish boy wanted”, która zosta a zainaugurowana w marcu 2017 roku wraz 
z umieszczeniem w serwisie YouTube trzyminutowego materia u wideo w formie 
apelu blogerki opatrzonego tytu em „Help! Help! Polish Boy Wanted!:)”. Film 
przedstawia  m od  Amerykank  wspominaj c  przystojnego Polaka o imie-
niu Wojtek poznanego na warszawskim koncercie zespo u z Nowego Orleanu 
– kobieta, u ywaj c samych superlatyw opisa a spotkanego m czyzn , zwracaj c 
si  jednocze nie z pro b  do internautów o rozpowszechnianie jej wiadomo-
ci w mediach spo eczno ciowych, co mia o przyczyni  si  do jego szybkiego 

odnalezienia. Przekaz zosta  zauwa ony przez spo eczno  wirtualn  i w bardzo 
krótkim czasie zyska  du  popularno  – w ci gu kilku dni zosta  wy wietlony 
ponad dwa miliony razy, sta  si  najpopularniejszym wideo w Polsce na YouTube 
oraz by  szeroko przywo ywany na amach mediów tradycyjnych (Gocza , 2017). 
22 marca Reserved poinformowa o, i  wideo blogerki Dee Dee to zapowied  
nowej kampanii reklamowej marki, skupiaj cej si  na m skiej ofercie sklepu, 
która mia a nied ugo potem ujrze  wiat o dzienne (opublikowany zosta  wtedy 
pierwszy klip promocyjny (Pa stwo Rodze stwo, 2017).

Reakcje internautów na wiadomo  o takim charakterze apelu by y bardzo 
skrajne – wiele osób chwali o organizacj  za kreatywne podej cie do przeka-
zów reklamowych, jednak znaczna cz  odbiorców komunikatu wskazywa a 
na poczucie wykorzystania ich dobrych intencji oraz zaanga owania do celów 
promocyjnych. Komisja Etyki Reklamy uzna a dzia anie marki za nieetyczne, 
wskazuj c na negatywne oddzia ywanie tego typu przekazów na zaufanie kon-
sumentów oraz ich konsekwencje w postaci obni enia si  w przysz o ci postaw 
solidarno ci spo ecznej (Uchwa a Nr ZO47/17 z dnia 29 sierpnia 2017 roku 
zespo u orzekaj cego w sprawie sygn. akt: K/41/17/01-02). Podkre lano równie  
szczególne niebezpiecze stwo takich praktyk z powodu podwa ania przez nie 
zasad spo ecznej odpowiedzialno ci (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 148). Badania 
komentarzy pod materia ami vlogera Macieja Budzicha dot. omawianej akcji 
przeprowadzone przez Agnieszk  Barczyk-Sitkowsk  wskaza y, i  ujawienie 
prawdy na temat nagrania wywo a o silne, lecz nie zawsze negatywne, emocje. 
Cho  w cz ci zebranych wypowiedzi zwracano uwag  na nieetyczno  kampanii, 
to sporadycznie pojawia y si   te   komentarze, któ rych autorzy wyra  ali si   pozy-
tywnie o pomy  le Reserved (Barczyk-Sitkowska, 2019, s. 157). Przywo ywan  
reklam  zaliczy  mo na bez w tpienia do jednej z odmian ambient marketingu 
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– marketingu wirusowego, który za Sylwi  Kuczamer-K opotowsk  sw  nazw  
zawdzi cza podobie stwu do dzia ania typowego wirusa. Dzia ania marketingu 
wirusowego, podobnie jak wirus, „zara aj ” kolejne osoby, poszerzaj c zasi g 
„infekcji” w sposób wyk adniczy. Koncepcja marketingu wirusowego zak ada, 
e jego celem jest stworzenie takiego produktu lub materia u marketingowego 

(reklamy, informacji itd.), który zostanie dobrowolnie przekazany przez jednego 
odbiorc  innym (Kuczamer-K opotowska, 2009, s. 555). Na nietypowy charak-
ter przekazu marki uwag  zwrócili równie  Marcin Laberschek oraz Malwina 
Popio ek, którzy uznali go za przyk ad post-reklamy (post advertising), o której 
mo na mówi  w przypadku, kiedy jej odbiorca nie jest wiadomy wystawienia 
na przekaz reklamowy i traktuje zawart  w nim wiadomo  jako prawdziw . Co 
wi cej, osoba taka dzieli si  pozyskanymi informacjami z innymi, co nie tylko 
je rozprzestrzenia, lecz tak e wzmacnia ich przekaz (Laberschek i Popio ek, 
2019, s. 199).

Kontrowersje o innym pod o u wywo a a kampania o nazwie „I Can Boogie” 
zaprezentowana przez mark  3 wrze nia 2018 roku. Cykl reklam z udzia em 
aktorki Joanny Kulig oraz francuskiej influencerki modowej Jeanne Damas 
przybra  form  trzech krótkich, piewanych etiud (z utworem przewodnim „Yes 
Sir, I Can Boogie” zespo u Baccara) oraz by  utrzymany w klimacie retro, 
nawi zuj c do lat 60. i 70. ubieg ego wieku. Kolejne odcinki pojawia y si  
w serwisie YouTube w odst pach pi tnastu i dwudziestu czterech dni od publi-
kacji pierwszego klipu. Komentarze na temat wizualnej strony by y w wi k-
szo ci pozytywne – zwraca y uwag  na ciekawy klimat reklamy, jej odcinkow  
struktur  oraz nawi zania do dawnych czasów. Negatywne sprz enie zwrotne 
pojawi o si  natomiast jako efekt komentarza ówczesnej Dyrektor Marketingu 
Reserved – Moniki Kap an, która opisa a kampani  w nast puj cy sposób:

W naszej kampanii zwrot ”Yes Sir, I can Boogie” nabiera nowego znaczenia. Zach camy 

w niej wszystkie kobiety do klasycznego flirtu i sztuki uwodzenia, jak za starych, dobrych 

czasów Marilyn Monroe. Czasów, w których kobieta by a kobiet , nosi a spódniczki, 

mia a biust i tali .

W reakcji na przywo ane s owa pojawi o si  wiele artyku ów poddaj cych 
krytyce zdania wypowiedziane w zwi zku z reklam  oraz opisuj cych nega-
tywny ich odbiór przez cz  internautów – temat poruszy y m.in. dorzeczy.pl 
(„Marka Reserved oskar ana o seksizm”, 2018), rp.pl („Dyrektor marketingu 
Reserved krytykowana za s owa o »czasach, kiedy kobieta by a kobiet «”, 
2018), wirtualnemedia.pl („Burza po s owach dyrektor marketingu Reserved 
o »starych dobrych czasach, kiedy kobieta by a kobiet «”, 2018), fashionbiznes.
pl („Reserved pos dzone o seksizm? Afera wokó  kampanii »I can boogie«”, 
2018), czy portal satyryczny aszdziennik.pl („Wyczyn Reserved. Jednym tekstem 
obrzydzili nawet film z Joann  Kulig”, 2018). Komentarz Dyrektor Marke-



31Jakub Rybczy ski, Strategia zarz dzania sytuacj  kryzysow …

tingu by  równie  poddawany dyskusji w granicach portali spo eczno ciowych 
– organizacja Akcja Demokracja skomentowa a go na swoim profilu w serwisie 
Facebook, pytaj c:

Stary dobry seksizm now  lini  marketingow  Reserved?

oraz zarzucaj c marce promowanie „stereotypowej wizji kobieco ci” (https://www.
facebook.com/AkcjaDemokracja/photos/a.306345959488988/873886152734963/ 
?type=3&theate).

Alicja Wysocka- wita a (partner zarz dzaj ca agencj  Clue PR) odnios a 
si  na amach portalu wirtualnemedia.pl do sytuacji, wskazuj c, i

…w tym kontek cie komentarz pani Moniki Kap an (…) móg by by  bardziej wspie-

raj cy dla kobiet. Zach canie przez mark  cyt. wszystkich kobiet do klasycznego flirtu 

(…) brzmi mocno ryzykownie. Nie kieruje do bojkotu marki, ale mo e budzi  sprzeciw, 

a na pewno w tpliwo ci u jej odbiorczy  (D browska, 2018).

Najbardziej aktualnym przyk adem sytuacji mog cej negatywnie oddzia y-
wa  na wizerunek Reserved jest spór z portalem Newsweek.pl, który 22 marca 
2020 r. opublikowa  artyku  zarzucaj cy marce eksport masek ochronnych do 
Chin, co mia o spowodowa  ich deficyt na polskim rynku (Cie la i Dauksza, 
2020). Tekst zosta  podpisany tytu em „W a ciciel Reserved wykupi  z rynku 
maski, w których walczy si  z koronawirusem” oraz sugerowa , i  dzia ania 
firmy odzie owej by y spowodowane ch ci  podtrzymania produkcji w swo-
ich azjatyckich fabrykach. Wskazywano równie  na fakt, e ca a operacja 
mia a miejsce w momencie „gdy we W oszech wprowadzano stan kryzysowy 
z powodu koronawirusa”, co ukazywa o pe n  wiadomo  spó ki LPP w zakre-
sie mo liwo ci zachwiania polskim rynkiem tego typu artyku ów ochrony 
osobistej. Temat bardzo szybko zyska  na popularno ci, a odniesienia do niego 
zacz y pojawia  si  na amach innych mediów opiniotwórczych – o zarzu-
tach pisa y m.in. onet.pl („»Newsweek«: w a ciciel m.in. Reserved wykupi  
z rynku maski do walki z koronawirusem i wys a  je do Chin”, 2020), gazeta.pl 
(„»Newsweek«: W a ciciel Reserved wykupi  z rynku maski ochronne. Firma 
zaprzecza”, 2020), noizz.pl („W lutym LPP wys a o setki tysi cy maseczek 
z Polski do Chin. »Nic nie wskazywa o epidemii w Europie«”, 2020), czy 
bankier.pl („»Newsweek«: LPP wykupi o z rynku maseczki ochronne. Spó ka 
odpowiada”, 2020).

Wszystkie powy ej opisane sytuacje kryzysowe dotycz  lat 2017–2020, jednak 
ju  wcze niej marce zarzucano nieuczciwo  i brak profesjonalizmu – w czerwcu 
2010 roku ameryka ska blogerka Rockie Nolan na swoim blogu oskar y a Rese-
rved o bezprawne u ycie jej zdj cia na projekcie koszulek, w maju 2013 roku 
sie  obieg a informacja o katastrofie budowlanej w fabryce w Bangladeszu, 



32 CZ  I. STRATEGIA ORGANIZACJI

w której LPP produkowa o swoje ubrania, z kolei w marcu 2017 roku wspó -
w a cicielka polskiej marki Local Heroes – Areta Szpura zwróci a uwag  na 
kopiowanie wzoru przypinki, któr  jej firma mia a w swojej ofercie, a miesi c 
pó niej – w kwietniu tego samego roku – felietonista Mariusz Szczygie  dostrzeg  
„inspiracj ” w jednej z koszul marki w umundurowaniu Hitler-Jugend, co rów-
nie  odbi o si  szerokim echem.

Analiza dzia a  firmy oraz opinii klientów w zwi zku z wy ej opisanymi 
kryzysami wizerunkowymi znajduje si  w dalszej cz ci rozdzia u.

4.1. Dzia ania Reserved w trakcie kryzysu

W celu zbadania strategii agodzenia skutków sytuacji kryzysowych prze-
analizowane zosta y ogólnodost pne materia y zastane – artyku y, dokumenty 
wewn trzne spó ki LPP oraz posty w serwisach spo eczno ciowych. Badanie 
oparto na ich interpretacji oraz konfrontacji z realnymi dzia aniami firmy.

W odpowiedzi na kryzys wywo any kampani  „Polish boy wanted” ówczesna 
Dyrektor Marketingu Agnieszka abuszewska w pierwszej kolejno ci posta-
nowi a na amach portalu wirtualnemedia.pl (23 marca 2017 r.) skomentowa  
dzia ania marki i odnie  si  do zarzutów stawianych przez internautów. Wypo-
wiedzia a si  ona na ten temat w nast puj cy sposób:

Zrobili my niestandardow  kampani  z za o enia anga uj c  spor  rzesz  odbiorców. 

Chcieli my zrobi  co  innego i przyci gn  uwag  naszej grupy docelowej po ród nat oku 

czasem nudnych, szarych niczym nie wyró niaj cych si  reklam. Oczywi cie by o to 

ryzykowne, ale wierzymy, e polscy ch opcy s  nie tylko spontaniczni – co udowodnili, 

odpowiadaj c na apel Dee Dee, ale maj  te  dystans i poczucie humoru.

W artykule zwrócono równie  uwag  na pozytywny przekaz kampanii, dotar-
cie do grupy docelowej (mia o do niej nale e  90% odbiorców) oraz jej du y 
zasi g (Gocza , 2017a). Trzy tygodnie pó niej (18 kwietnia 2020 r.) w rozmowie 
z tym samym portalem firma postanowi a zmieni  swoje stanowisko i prze-
prosi  osoby zniesmaczone kampani  oraz maj ce poczucie nadu ywania ich 
zaufania – podkre lono równie , i  sytuacja jest dla marki nauk  na przysz o . 
Dyrektor Marketingu przyzna a:

Zasi g akcji przerós  nasze oczekiwania. Nadu yli my zaufania du ej grupy internautów. 

To jest dla nas wszystkich wniosek na przysz o , jak bardzo ostro nie trzeba dobiera  

tre ci do publikacji w sieci, maj c wiadomo  tego, jak du y jest poziom zaufania 

Polaków do tre ci publikowanych w Internecie. Zbyt lekko potraktowali my mechanizm, 

w którym zaanga owali my tak bardzo emocje internautów. Nigdy nie chcieli my, aby 

ktokolwiek z odbiorców tej kampanii poczu  si  oszukany. Przykro nam, e tak si  

sta o 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 planów dotycz cych promo-
cji (bg, 2017). 19 kwietnia 2020 r. na Instagramie marki w ramach kampanii 
pojawi o si  ostatnie zdj cie oznaczone hashtagiem „#POLSKICHLOPAK” 
– w pó niejszym czasie nie przybli ano sylwetek kolejnych bohaterów. Spó ka 
nie odnios a si  równie  do zaistnia ej sytuacji w dziale „Informacje prasowe” 
na swojej oficjalnej stronie internetowej ani przez kana y w mediach spo ecz-
no ciowych. Ponadto warto nadmieni , i  sprzeda  w II kwartale 2017 roku 
w salonach marki (a wi c dok adnie po zaprezentowaniu kampanii) wynios a 
762 578 tys. z  (GK LPP SA, 2017, s. 45) w porównaniu z 666 366 tys. z  w tym 
samym okresie rok wcze niej (GK LPP SA, 2016, s. 42), a wi c zauwa alny 
jest jej wyra ny wzrost – zasadne wydaje si  w takim razie przypuszczenie, i  
akcja „Polish boy wanted” oraz wynik y z niej kryzys nie wp yn y drastycznie 
na wyniki finansowe marki, a przynajmniej nie spowodowa y ich pogorszenia.

W przypadku kampanii „#ICanBoogie” reakcja Reserved na negatywne 
sprz enie zwrotne polega a na umieszczeniu za po rednictwem profilu marki 
sprostowania w formie komentarza Dyrektor Marketingu – Moniki Kap an 
w serwisie Facebook. Firma w nast puj cy sposób odnios a si  do zarzutów:

Chcia abym przeprosi  wszystkie osoby, które poczu y si  dotkni te tym komentarzem 

i zapewni  Was, e kwintesencj  naszego podej cia jest kobieca ró norodno

– podkre lono ponadto akceptacj  dla wszystkich kobiet niezale nie od ich 
ró nic, a tak e odci to si  od negatywnego kontekstu komentarza, wskazuj c 
na jego omy kow  interpretacj  („moja wypowied  okaza a si  jednak zbyt 
skrótowa przez co zosta a odebrana w sposób skrajnie ró ny od warto ci, 
które reprezentujemy w Reserved”). Reakcja ta zosta a poddana krytyce ze 
wzgl du na kilka jej aspektów – Katarzyna Fabjaniak (Group Account Director 
w Hill+Knowlton Strategies Poland) oraz Adam Sanocki (partner zarz dzaj cy 
w agencji Attention Marketing) w rozmowie z proto.pl skrytykowali d ugi czas 
reakcji Reserved, z kolei Monika Kaczmarek- liwi ska (Katedra Komunika-
cji Spo ecznej i Public Relations Uniwersytetu Warszawskiego) oraz Urszula 
Podraza (Planet PR) podnios y, i  komentarz móg  by  zamierzony w celu 
zwrócenia uwagi na kampani  (Baran, Piotrowska i Przybylski, 2018). Nie sko-
rzystano z innych kana ów w celu przekazania sprostowania. Równie  w tym 
wypadku sprzeda  w porównaniu z poprzednim rokiem nie zmala a i wynosi a 
3 578 mln z  (2018) w stosunku do 3 160 mln z  (2017) – co wi cej, to w a nie 
Reserved wygenerowa o najwi ksze nominalne wzrosty sprzeda y w 2018 r. 
w ca ej spó ce LPP (GK LPP SA, 2018, s. 30).

Reakcja na doniesienia portalu Newsweek.pl by a bardzo zdecydo-
wana i szybka. W dniu publikacji artyku u na oficjalnej stronie spó ki LPP 
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(lppsa.com) oraz w skróconej formie na profilu Reserved w serwisie Face-
book umieszczono o wiadczenie, które stanowczo sprzeciwia o si  zarzutom 
magazynu s owami „o wiadczamy, e jego tre  [artyku u – przypis autora] jest 
nieprawdziwa i wprowadza opini  publiczn  w b d”. Odpowied  w punktach 
odnosi a si  do informacji zawartych w materiale – wskazano m.in. na dat  
wysy ki masek („mia a [ona] miejsce pod koniec stycznia tego roku, kiedy epi-
demia zachorowa  na koronawirusa ogranicza a si  wy cznie do kontynentu 
azjatyckiego”), brak zwi zku takiego dzia ania z produkcj  kolekcji wiosenno-
letniej czy te  niepoparcie faktami tezy o zachwianiu polskim rynkiem (LPP 
SA, 2020b). Dzie  pó niej (23 marca 2020 r.) poinformowano (równie  za 
po rednictwem lppsa.com) o podj ciu kroków prawnych wobec wydawcy tygo-
dnika, autora artyku u oraz redaktora naczelnego Newsweek.pl. Podkre lono, i  
dzi ki wspó pracy z azjatyckimi partnerami ju  w momencie publikacji drugiej 
odpowiedzi „spó ka otrzyma a wi cej sprz tu ni  wys a a w styczniu do Chin” 
oraz zwrócono uwag  na zaanga owanie LPP we wspieranie Kancelarii Prezesa 
Rady Ministrów w celu szybszego dostarczenia artyku ów ochronnych do kraju 
(LPP SA, 2020). Kolejnymi podj tymi dzia aniami by y informacje o rezygna-
cji z wynagrodzenia zarz du do odwo ania oraz regularnym przekazywaniu 
masek ochronnych szpitalom i placówkom medycznym. 14 kwietnia 2020 r. 
oficjalnie og oszono, e spó ka z o y a pozew o ochron  dóbr osobistych do 
S du Okr gowego w Gda sku, a kwota roszczenia (warto  przedmiotu sporu 
– 3 000 000 z ) zostanie przekazana na cel spo eczny i wsparcie gda skich pla-
cówek medycznych i opieku czych. Ponadto ponownie przywo ano pozytywny 
wk ad LPP w dostarczanie maseczek ochronnych do tego typu o rodków (LPP 
SA, 2020a). Co wi cej, materia y prasowe o podobnej tre ci s  regularnie publi-
kowane od momentu wyst pienia omawianej sytuacji kryzysowej. Opisywana 
reakcja spó ki LPP by a równie  przywo ywana na amach portali informacyj-
nych i opiniotwórczych – m.in. Press.pl („LPP pozywa wydawc  »Newsweeka« 
za tekst o maseczkach wysy anych do Chin”, 2020), wirtualnemedia.pl („LPP 
chce od »Newsweeka« przeprosin i 3 mln z  dla s u by zdrowia za tekst o kup-
nie maseczek do chi skich fabryk”, 2020), dorzeczy.pl („W a ciciel Reserved 
pozwa  »Newsweek« za g o ny tekst o maseczkach”, 2020), czy dlahandlu.pl 
(„LPP sk ada pozew przeciwko wydawcy Newsweeka”, 2020). Wnioski zosta y 
przedstawione zbiorczo po analizie kwestionariusza ankiety.

4.2. Ocena skuteczno ci strategii zarz dzania sytuacj  kryzysow
przez konsumentów

Zgodnie z wcze niejszym wskazaniem, przyj ty zosta  paradygmat inter-
pretatywny, co ma odzwierciedlenie w wykorzystanych narz dziach, metodach 
i technikach badawczych. W celu pozyskania danych, obrazuj cych odbiór dzia-
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a  marki Reserved podczas wyst pienia sytuacji kryzysowych oraz oceny ich 
skuteczno ci (rozpatrywanej w uj ciu prakseologicznym jako osi ganie celów 
poprzez skoordynowane i przemy lane dzia ania) z perspektywy konsumen-
tów, skorzystano z kwestionariusza ankiety. Zosta  on przygotowany z wyko-
rzystaniem narz dzia Formularze Google oraz udost pniony respondentom 
za po rednictwem portalu spo eczno ciowego Facebook – zarówno poprzez 
profile osobiste, jak i w ramach grup publicznych o tematyce modowej. Próba 
badawcza zosta a dobrana w sposób losowy w celu otrzymania ró norodnych 
danych, jednak na pó niejszym etapie ograniczono j  do respondentów zna-
j cych mark  Reserved oraz kojarz cych konkretne kampanie oraz dzia ania 
firmy. Kwestionariusz nawi zywa  do postawionych pyta  badawczych oraz 
zosta  u o ony w taki sposób, aby nast puj ce po sobie pytania by y skorelo-
wane z wcze niejszymi odpowiedziami respondentów – w zale no ci od nich 
poruszane by y odmienne kwestie.

Wszyscy ankietowani wskazali na znajomo  marki Reserved – 69,6% z nich 
stwierdzi o, i  robi zakupy w tym sklepie kilka razy w roku, 15,8% raz w roku, 
12% rzadziej ni  raz w roku, a 2,5% nie jest klientem tej marki. Na pyta-
nie „Jaka jest Pana/Pani ogólna ocena marki Reserved?” 56,3% ankietowa-
nych odpowiedzia o, e pozytywna, 41,8% – neutralna, a 1,3% – negatywna
(rys. 2.).

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

41,8%
neutralna

0,6%
nie mam zdania

56,3%
pozytywna

1,3%
negatywna

158 odpowiedzi

ród o: opracowanie w asne.

W pytaniu o scharakteryzowanie firmy trzema przymiotnikami najcz ciej 
pojawiaj cym si  s owem by o „tania” (oraz jego synonimy) – przymiotnik ten 
pojawi  si  30 razy, „modna” – 27 wskaza  oraz elegancka – 22 przywo ania. 
Ankietowani opisywali mark  za pomoc  oko o 120 przymiotników (warto  
przybli ona ze wzgl du na ró ne odmiany, u ycie synonimów oraz bliskoznacz-
no  zebranych okre le ).
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Rysunek 3.  Jaka jest Pana/Pani ogólna ocena komunikacji marketingowej marki Reserved 
(tj. reklamy, promocje, dzia alno  w mediach spo eczno ciowych)?

38%
neutralna

15,8%
nie mam zdania

45,6%
pozytywna

0,6%
negatywna

158 odpowiedzi

ród o: opracowanie w asne.

45,6% respondentów pozytywnie oceni o komunikacj  marketingow  marki, 
38% uwa a j  za neutraln , 15,8% nie ma zdania, a 0,6% twierdzi, i  jest 
ona negatywna (rys. 3). 63,3% respondentów nie obserwuje marki w mediach 
spo eczno ciowych (tj. nie lubi jej profilu w serwisie Facebook lub nie jest jej 
obserwatorem w serwisie Instagram), reszta ledzi Reserved przynajmniej na 
jednym ze wskazanych portali.

Na pytanie w zwi zku z akcj  „Polish boy wanted” – „Czy kojarzy Pan/Pani 
t  kampani ?” twierdz co odpowiedzia o tylko 34,8% ankietowanych. 45,5% 
respondentów zaznajomionych z reklam  oceni o j  pozytywnie – wskazywano 
na du y zasi g kampanii, kreatywne podej cie, pomys owo  oraz wiarygodno  
materia u blogerki, 20% badanych mia o negatywne podej cie do przekazu 
– podnoszono, i  jest to „granie na ludzkich emocjach”, wykorzystywanie zwy-
k ych ludzi oraz zwracano uwag  na poczucie bycia oszukanym. 20% osób 
udzielaj cych odpowiedzi mia o mieszane odczucia wzgl dem kampanii lub nie 
okre li o jednoznacznie swojego stanowiska – wskazywano na dobry pomys , 
ale rednie wykonanie, du y rozg os, wzbudzanie zainteresowania czy brak 
anga uj cego charakteru – reszta ankietowanych (12,7%) by a neutralna. Tylko 
7,3% osób z tej grupy zaanga owa o si  w poszukiwanie m czyzny zgodnie 
z pro b  Dee Dee. Na pytanie „Jaka by a Pana/Pani reakcja po uzyskaniu 
informacji, e wideo z apelem blogerki jest kampani  reklamow ?” wi kszo  
osób (36%) wskazywa o na negatywne odczucia – m.in. za enowanie, znie-
smaczenie, zawód, irytacj  oraz frustracj , 25,5% badanych by o pozytywnie 
nastawionych – pisano o miechu, „uznaniu dla marketingowców” i ciekawym 
podej ciu marki. 14,6% osób by o zdziwionych lub zszokowanych t  informacj , 
10,9% nie okre li o jednoznacznie swoich odczu , a 16,4% mia o neutralne 
podej cie. Kampania „Polish boy wanted” nie wp yn a na postrzeganie marki 
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Reserved w przypadku 63,6% ankietowanych z ni  zaznajomionych, 21,8% 
wskaza o na jej pozytywny wp yw, z kolei 14,5% okre li o go jako negatywny 
(rys. 4) – 62,5% z tych ostatnich nie zaobserwowa o reakcji marki na odbiór 
reklamy, a kolejno po 12,5% z tej grupy uwa a o reakcj  za pozytywn , nega-
tywn  lub nie mia o zdania (rys. 5).

Rysunek 4.  Jak kampania „Polish boy wanted” wp yn a na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?

63,6%
kampania nie wpłynęła

w żaden sposób
na postrzeganie przeze mnie

tej marki

21,8%
pozytywnie

14,5%
negatywnie

55 odpowiedzi

ród o: opracowanie w asne.

Rysunek 5.  Jak ocenia Pan/Pani reakcj  marki Reserved na negatywny odbiór kampanii 
„Polish boy wanted”?

62,5%
nie zaobserwowałem reakcji
marki na odbiór tej kampanii

12,5%
uważam, że reakcja marki

była odpowiednia

12,5%
uważam, że reakcja marki

nie była odpowiednia

12,5%
nie mam zdania

8 odpowiedzi

ród o: opracowanie w asne.

W odpowiedzi na pytanie „Jaka Pana/Pani zdaniem powinna by  reakcja 
marki na negatywny odbiór kampanii „Polish boy wanted”?” osoby, na których 
opini  kampania wp yn a negatywnie, sugerowa y przeprosiny, sprostowanie, 
przyznanie si  do b du, a nawet jej kontynuowanie i og oszenie „fikcyjnego 
znalezienia ch opaka”.
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Kampani  „#ICanBoogie” kojarzy o 33,5% respondentów – reszta (66,5%) 
nie by a z ni  zaznajomiona. Odbiorcy cyklu reklam w wi kszo ci oceniali 
je pozytywnie (84,9%) oraz neutralnie (15,1%) – aden z ankietowanych nie 
okre li  kampanii jako „negatywna”. Wskazywano na zapadalno  przekazu 
w pami , jego estetyk , pi kno, u ycie „chwytliwego” utworu, ciekawy wybór 
ambasadorek (rozpoznawalno  Joanny Kulig w zwi zku z sukcesem filmu 
„Zimna Wojna”) czy niestandardow  form . Kampania by a porównywana 
poziomem do zagranicznych „gigantów modowych” i chwalona za zaanga o-
wanie w jej przygotowanie. Jeden z respondentów podniós , i  „chyba nie do 
ko ca zosta o w niej wszystko przemy lane”. 62,3% badanych stwierdzi o, i  
wp yn a ona pozytywnie na postrzeganie marki Reserved, 37,7% nie odczu o 
w tym zakresie zmiany – aden z ankietowanych nie uzna , e reklama wp yn a 
negatywnie na postrzeganie przez niego firmy (rys. 6).

Rysunek 6.  Jak kampania „#ICanBoogie” wp yn a na Pana/Pani postrzeganie
marki Reserved?

62,3%
pozytywnie

37,7%
kampania nie wpłynęła

w żaden sposób
na postrzeganie przeze mnie

tej marki

0%
negatywnie

53 odpowiedzi

ród o: opracowanie w asne.

Tylko 24,5% osób s ysza o o kontrowersjach zwi zanych z kampani , jednak 
ich podstawy by y odbierane w ró ny sposób. Jedni twierdzili, i  negatywny 
odbiór wynika  ze stereotypowego ukazywania kobiet, inni wskazywali na nie-
przemy lany wybór piosenki i jej z y kontekst – mimo tego wi kszo  odpowiedzi 
odnosi a si  do komentarza Moniki Kap an (cz sto nie by a ona wymieniana 
z imienia i nazwiska – mówiono o „dyrektor marketingu”, „szefach marki” lub 
„osobach zaanga owanych w powstawanie kampanii”).

W przypadku kryzysu dot. portalu Newsweek.pl wi kszo  ankietowanych 
nie s ysza a o konflikcie (80,4%). Pozostali w du ej mierze wiedzieli o przy-
czynach sporu oraz zarzutach stawianych spó ce przez medium – jedna z osób 
wi za a go jednak z „rozbie no ciami w informacjach na temat maseczek prze-
kazywanych s u bie zdrowia”, niektórzy za  s yszeli o artykule lub kojarzyli 
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konflikt, ale nie potrafili dok adnie okre li  jego podstaw. Wi kszo  ankieto-
wanych nie mia a zdania w kontek cie prawdziwo ci/fa szywo ci przekazywanych 
przez Newsweek.pl informacji (42,5%) – wed ug 22,6% osób by y one fa szywe, 
16,1% – prawdziwe. Inni wskazywali na ich „lekkie zmanipulowanie”, jednak 
zauwa ali „pokrycie z faktami”, podkre lali bardzo negatywny wyd wi k arty-
ku u lub pisali o kontynuacji sporu w s dzie. Pozostali stwierdzili, e „prawd  
wie tylko LPP” i „bez dog bnego ledztwa dziennikarskiego nie s  w stanie 
wyda  opinii na podstawie zarzuce  i spekulacji”. Osoby te w wi kszo ci (45,5%) 
oceni y firm  neutralnie w kontek cie opisywanych kontrowersji – 25,8% osób 
postrzega a j  pozytywnie, 22,6% – negatywnie, reszta za  nie okre li a wprost 
swojego stosunku do sporu.

Poza pytaniami odnosz cymi si  bezpo rednio do opisanych w artykule 
sytuacji kryzysowych badani mieli mo liwo  wyszczególnienia innych zdarze  
o takim charakterze. Wyró niono m.in. konflikt z mark  Local Heroes, porów-
nania koszuli do umundurowania Hitler-Jugend, kojarzenie marki z ruchem fast 

fashion, szycie ubra  przez dzieci, nieodpowiednie zarobki pracowników fabryk 
(„wykorzystywanie taniej si y roboczej”), zarzuty kradzie y grafik na koszulkach, 
przenoszenie firmy do tzw. rajów podatkowych czy katastrof  budowlan  szwalni 
w Azji. Co ciekawe, jedna z osób mylnie po czy a kontrowersje zwi zane 
z mark  H&M dotycz ce napisu na bluzie dzieci cego modela (Gocza , 2018) 
z dzia alno ci  firmy Reserved.

Podsumowanie

Z przeprowadzonego badania wynika, i   opisane przypadki maj  cechy 
sytuacji kryzysowych – wymusza y one m.in. wyj cie z ram dotychczasowych 
dzia a  marki, charakteryzowa y si  wyst powaniem elementu konfliktu spo-
ecznego, zagra a y realizacji podstawowych funkcji firmy (np. na skutek ewen-

tualnego bojkotu konsumenckiego) oraz wymaga y szybkiego podejmowania 
decyzji i reagowania na sprz enie zwrotne. Wszystkie z kryzysów mia y swój 
pocz tek w przestrzeni Internetu, jednak przyczyna ka dego z nich by a ró na 
– nieetyczne dzia ania promocyjne, komentarz w zwi zku z kampani  oraz 
zarzuty stawiane poprzez media tradycyjne.

Akcje podejmowane przez Reserved bez w tpienia mo na równie  zestawi  
z pogl dem Kaczmarek- liwi skiej, wed ug której zarz dzanie sytuacj  kryzy-
sow  opiera si  m.in. na minimalizowaniu jego skutków (w przypadku wyst -
pienia kryzysu), na co w omawianych przypadkach wskazuj  liczne dzia ania 
podejmowane przez mark , których celem by o przeciwdzia anie negatywnemu 
odbiorowi kampanii oraz informacjom przekazywanym przez Newsweek.pl. 
Studia przypadków przywo ane w artykule mo na ponadto zaliczy  do obu 
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grup wyodr bnionych przez Grzegorza Hajduka – jedne z nich (np. kampania 
„Polish boy wanted”) mia y swój pocz tek bezpo rednio w mediach spo ecz-
no ciowych (w tym wypadku w serwisie YouTube), z kolei inne by y w nich 
szeroko komentowane oraz dyskutowane (kampania „#ICanBoogie” – komen-
tarz Dyrektor Marketingu w serwisie wirtualnemedia.pl i pó niejsza krytyka na 
profilu organizacji Akcja Demokracja). Co wi cej koncept Jeremiaha Owyanga 
w tym kontek cie tak e ma odzwierciedlenie – omawiane sytuacje kryzysowe 
pojawia y si  w mediach spo eczno ciowych, by y przez nie wzmacniane i skut-
kowa y negatywnymi publikacjami w mediach g ównych – jednak nie mo na tu 
wskaza  jednoznacznie na ich oddzia ywanie na pogorszenie pozycji finansowej 
marki.

Odpowied  na pytania badawcze „jakie czynniki wywo a y konkretn  sytuacj  
kryzysow ?” oraz „jakie s  przyczyny ich wyst pienia?” ró ni si  w zale no ci 
od omawianej sytuacji kryzysowej – w kontek cie kampanii „Polish boy wanted” 
ankietowani oraz internauci wskazywali na poczucie wykorzystania ich dobrych 
zamiarów, bazowanie na zaufaniu oraz manipulacji, akcja „#ICanBoogie” zgor-
szy a niektórych odbiorców komentarzem Moniki Kap an, który wed ug jej 
samej by  jedynie mylnie interpretowany z pomini ciem jego szerszego kon-
tekstu i znaczenia u ytych s ów. Z kolei konflikt z tygodnikiem Newsweek.pl 
wynika  z zarzutów, które w opinii firmy by y fa szywe oraz ich dalszym powie-
laniu przez media opiniotwórcze. W nawi zaniu do skutków wynik ych kryzysów 
(w zwi zku z pytaniem badawczym „jakie skutki sytuacja kryzysowa za sob  
poci gn a?”) wskaza  nale y na ich ró ne p aszczyzny. Jak wynika z odpo-
wiedzi ankietowanych, wi kszo  z nich albo nie kojarzy a przywo ywanych 
sytuacji kryzysowych, albo (je li byli z nimi zaznajomieni) nie wp ywa y one 
z regu y negatywnie na ich postrzeganie marki – a  25 respondentów oceni o 
kampani  „Polish boy wanted” pozytywnie, 11 – neutralnie, a tylko 7 osób 
mia o niepochlebny stosunek do ca ej sytuacji. 85,4% badanych nie zmieni o 
równie  postrzegania wizerunku marki albo uzna o, i  tego typu promocja 
mia a na niego pozytywny wp yw. Co ciekawe, tylko 1 osoba negatywnie oce-
ni a reakcj  marki na t  kampani  – inni w wi kszo ci jej nie zaobserwowali. 
W przypadku kampanii „#ICanBoogie” kontrast mi dzy reakcjami internautów 
a opiniami respondentów jest jeszcze wi kszy – nikt z nich nie oceni  kampanii 
negatywnie, a na wi kszo  pytanych wp yn a ona pozytywnie (w kontek cie 
postrzegania marki). O kontrowersjach w tym przypadku s ysza o tylko 13 osób, 
jednak du a ich cz  wskazywa a na niezrozumienie napi cia i brak jego pod-
staw. Konflikt z portalem Newsweek tak e nie przebi  si  w znacznym stopniu 
w wiadomo ci konsumentów – tylko 5 z 31 osób uzna o informacje portalu 
za prawdziwe, a wi kszo  z badanych ocenia o dzia ania LPP neutralnie lub 
pozytywnie. W zwi zku z powy szym mo na przedstawi  tez , e u wi kszo ci 
ankietowanych opisywane sytuacje kryzysowe nie wp yn y zasadniczo na zmian  
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nastawienia do marki Reserved – na jej poparcie warto wskaza , i  respondenci 
cz sto opisywali mark  jako „modn ”, „eleganck ” oraz „ró norodn ”. Nie 
mo na wi c mówi  o trwa ym i ewidentnym pogorszeniu wizerunku marki oraz 
zmiany jej postrzegania przez konsumentów. Nale y jednak zwróci  uwag , 
e w niektórych przypadkach kryzys wp yn  znacznie na dzia anie organizacji 

i doprowadzi  do jej wewn trznych przekszta ce  organizacyjnych – katastrofa 
budowlana budynku Rana Plaza w Bangladeszu (podwykonawcy marki Cropp 
nale cej do w a ciciela Reserved – spó ki LPP) spowodowa a wprowadze-
nie d ugofalowych programów naprawczych, przeniesienie cz ci produkcji do 
Europy oraz zaostrzenie rodków kontroli.

Kolejnym problemem wartym uwagi jest kwestia dzia a  podejmowanych 
przez firm  (nawi zuj cych do  postawionych na pocz tku pyta : „jakie dzia-
ania podj a organizacja w celu rozwi zania sytuacji kryzysowej?”, „czy pod-

j te dzia ania okaza y si  skuteczne?”, „jaki wp yw na wizerunek marki mia y 
dzia ania podj te w zwi zku z wyst pieniem kryzysu?”). Dzia ania Reserved 
w ka dym z przypadków by y bardzo podobne – w kontek cie pytania „czy 
organizacja wykszta ci a okre lony sposób reagowania na sytuacj  kryzysow ?” 
stwierdzi  mo na, i  organizacja w omawianych przypadkach wyrobi a okre-
lone metody oddzia ywania na negatywne sprz enie zwrotne dostosowane do 

typu wyst puj cego kryzysu, jednak – co wynika z odpowiedzi Kap an – nie s  
one formalnie wyodr bnione ani skodyfikowane. W przywo ywanych przypad-
kach reakcja polega a na odniesieniu si  do stawianych zarzutów w przestrzeni 
Internetu – w mediach spo eczno ciowych, na amach portali lub poprzez ofi-
cjalne o wiadczenia, jednak wskazywano równie  na ró nego rodzaju reformy 
organizacyjne w zwi zku z innymi sytuacjami negatywnie oddzia uj cymi na 
wizerunek marki. Ich szybko  ró ni a si  w zale no ci od kryzysu – Reserved 
by o w zwi zku z ni  niejednokrotnie krytykowane przez teoretyków, prakty-
ków oraz osoby zwi zane zawodowo z marketingiem oraz promocj . Wskaza  
nale y równie  na miarkowanie odpowiedzi organizacji – firma cz sto naj-
pierw odnosi a si  do swoich dzia a  w sposób ogólnikowy (m.in. pozytywny 
– np. pierwsze wypowiedzi odno nie „Polish boy wanted”), by potem zmieni  
strategi , skonfrontowa  si  z zarzutami lub dostarczy  szczegó ów dalszych 
kroków (np. konkretne informacje dot. pozwu w zw. z Newsweek.pl). Podej-
mowane dzia ania by y z regu y skuteczne, co wynika z przedstawionych wy ej 
wyników przeprowadzonych bada  – celem organizacji by o szybkie za agodze-
nie konfliktów, rozwianie w tpliwo ci, odparcie zarzutów i redukcja negatyw-
nego sprz enia zwrotnego, a przede wszystkim wyeliminowanie d ugotrwa ych 
skutków sytuacji kryzysowych (ich negatywnego wp ywu na sprzeda , wizerunek 
oraz pozycj  rynkow ). Cele te by y osi gane poprzez odpowiedzi na oskar enia 
(konflikt z Newsweek.pl), przyznanie si  do pope nionych b dów (kampania 
„#ICanBoogie”) oraz zaniechanie dzia a  odbieranych niepochlebnie przez 
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klientów (kampania „Polish boy wanted”) – wp yn o to na brak zauwa alnych 
konsekwencji w postaci niech ci konsumentów do organizacji czy pogorszenia 
jej kondycji finansowej (z raportów wynika bowiem trend wzrostowy). Poza 
tym, podejmowane przez Reserved akcje cz sto mia y korzystny wp yw na jej 
funkcjonowanie – m.in. powodowa y zrozumienie u konsumentów, ogranicza y 
ich negatywne odczucia wzgl dem pope nionych b dów oraz wp ywa y na ich 
ch  identyfikacji z mark . Co wi cej, sytuacje kryzysowe szybko traci y na sile, 
a konsumenci zapominali o zarzutach stawianych Reserved lub uwa ali odpo-
wiedzi za wiarygodne. Respondenci cz sto wskazywali na pozytywne odczucia 
wzgl dem zarówno samych kampanii, jak i reakcji na ich negatywny odbiór. 
Kampanie i konflikt Reserved z Newsweek.pl nie wp yn y wyra nie w ad-
nym z przywo ywanych przypadków negatywnie na odbiór marki – mia y one 
albo pozytywne oddzia ywanie na postrzeganie organizacji lub w ogóle nie 
przyczynia y si  do jego zmiany. Uzasadnione wydaje si  wi c stwierdzenie, i  
dzia ania marki po wyst pieniu sytuacji kryzysowych by y skuteczne, prowadzi y 
do realizacji okre lonych celów i korzystnie oddzia ywa y na jej wizerunek.

Reasumuj c, strategia zarz dzania sytuacj  kryzysow  firmy Reserved pozy-
tywnie wp ywa na postrzeganie organizacji, jest skuteczna oraz spójna – firma 
wykszta ci a sposób reagowania na negatywne sprz enie zwrotne i dobrze radzi 
sobie z jego konsekwencjami. W odniesieniu do g ównego pytania badawczego 
„w jaki sposób organizacja powinna reagowa  na kryzys w mediach spo ecz-
no ciowych w celu jego skutecznego rozwi zania?” oraz bazuj c na przepro-
wadzonym badaniu, uzna  nale y, i  wyodr bnienie jednorodnych sposobów 
post powania w odniesieniu do wszystkich sytuacji kryzysowych jest niezwykle 
trudne lub wr cz niemo liwe. Warto wskaza  jednak, i  dzia ania prowadz ce 
do skutecznego przeciwdzia ania negatywnym skutkom kryzysu powinny by  
przemy lane, dostosowane do przestrzeni, w której ten wyst pi , skierowane na 
odbiorc  oraz uwzgl dniaj ce jego odczucia i emocje. Reakcja marki powinna 
by  ponadto stosunkowo szybka i zdecydowana, jednak nie mo e charaktery-
zowa  si  chaotyczno ci  oraz niezrozumieniem zarzutów odbiorców. Zapla-
nowane oraz merytoryczne oddzia ywanie na negatywne sprz enie zwrotne 
mo e pozytywnie wp yn  na kondycj  organizacji oraz by  czynnikiem, który 
spowoduje przychylno  oraz przywi zanie odbiorców do marki.
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