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STRESZCZENIE

Artykut zawiera analize wizerunkowej sytuacji kryzysowej, jaka dotkneta marke Tiger w roku
2017. Cel: Ocena skutecznosci dziatan komunikacyjnych badanego podmiotu w zakresie
komunikacji kryzysowej. Metody badan: Analiza materialdéw pozyskanych z monitoringu
mediow, a takze desk research od analizowanej firmy. Wyniki i wnioski: Opracowanie pokazuje
metody reagowania i dzialania podjete przez firm¢ w analizowanym kryzysie. Wskazane
zostaty kluczowe determinanty kryzysu, a takze czynniki, ktore przyczynily si¢ do wlasciwego
rozwigzania sytuacji kryzysowej. Jednym z istotnych elementéw sktadowych artykulu jest
takze analiza dziatan podje¢tych przez firm¢ po zakonczeniu sytuacji kryzysowej. Opisane
zostaty rowniez btgedy popelnione przez firm¢ w zakresie zarzadzania kryzysowego. Warto$¢é
poznawcza: Material zawiera spojny opis wydarzen kryzysowych, ktore dotknely marke,
stanowi obiektywne spojrzenie na kryzys wizerunkowy, wraz z oceng zastosowanych metod
i narzedzi.
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L iteratura przedmiotu definiuje pojgcie kryzysu wizerunkowego w sposob zrdznicowany,
a przy tym dos¢ spdjny. Przyjmuje sie, ze jest to specyficzne i nieoczekiwane wydarzenie
(lub szereg zdarzen), ktére powoduje wysoki poziom niepewnosci i zagraza lub jest postrzegane
jako zagrozenie dla realizacji kluczowych celéw organizacji (Seeger, Sellnow, & Ulmer, 1998,
s. 231-276), a ponadto szkodzi wizerunkowi podmiotu gospodarczego (Coombs & Schmidt,
2000, s. 163—178). Moze ono prowadzi¢ do zaistnienia trzech powigzanych ze soba zagrozen,
ktére dotycza bezpieczenstwa publicznego, strat finansowych oraz utraty reputacji. Niektore
sytuacje kryzysowe, takie jak wypadki przy pracy czy dostarczenie na rynek szkodliwych pro-
duktow, moga wptynac¢ na powstanie obrazen fizycznych, a nawet przyczyni¢ si¢ do $mierci
konsumenta. Inne zaktdcaja sprawne funkcjonowanie firmy, powoduja straty udziatow w rynku
lub wplywaja na wycofywanie si¢ konsumentoéw z decyzji zakupu. Zdarzaja si¢ rdOwniez sytuacje
skutkujace pozwami sadowymi. Zle zarzadzany kryzys moze zaszkodzié reputacji podmiotu,
ktérego dotyczy. Wszystkie wymienione czynniki sg ze sobg $cisle powigzane. Wypadki przy
pracy moga spowodowac¢ straty finansowe i utrat¢ reputacji, ktdra znaczaco wpltywa na stabil-
no$¢ funkcjonowania podmiotu gospodarczego (Coombs, 2007).

Mimo ze w sytuacjach kryzysowych czgsciej doszukuje si¢ skutkow negatywnych, nalezy
mie¢ na uwadze fakt, ze kryzysy moga oddziatywaé na organizacj¢ rowniez w sposdb pozy-
tywny. Nastapi to jednak tylko wowczas, gdy dzialania naprawcze beda prowadzone profesjo-
nalnie i szybko. Prawidlowo realizowane zarzadzanie kryzysowe stanowi jeden z kluczowych
elementoéw skutecznego osiagania celow przez organizacje. Niepowodzenie podejmowanych
aktywnos$ci w zakresie kryzysu wizerunkowego moze skutkowaé szkoda dla interesariuszy, stra-
tami (w tym finansowymi) dla organizacji lub w ostatecznym rozrachunku przyczyni¢ si¢ do jej
upadku (Coombs, 2007).

Koszty kryzysu rozpatruje si¢ zarbwno w kategoriach finansowych, jak i wizerunkowych.
Dotykaja one obszaréw wizerunku wewnetrznego i zewnetrznego. Odbijaja si¢ na sprzedazy, ale
réwniez na opinii, jaka zostaje przypisana podmiotowi, ktorego dotknat kryzys. Tym bardziej
istotne staje si¢ takie zarzadzanie kryzysem, aby do tych negatywnych skutkéw nie dopusci¢ lub
je marginalizowac.

Sytuacja kryzysowa analizowana w artykule dotkneta jednego z najwigkszych polskich
producentéw z branzy spozywczej, firm¢ Maspex w Wadowicach. W jej portfolio znajduje sig
kilkadziesiat marek oraz kilka tysigcy pozycji towarowych. W zakresie prawie kazdej swojej
marki firma podejmuje dziatania marketingowe, korzystajac z wickszo$ci mozliwych narzedzi
komunikacji we wszystkich kanatach. Prowadzi tzw. komunikacje 360 stopni, co oznacza, ze jest
obecna w kazdym mozliwym medium. Zleca emisj¢ reklam telewizyjnych, przeprowadza kam-
panie outdoorowe i internetowe, realizuje szereg dziatan BTL, takich jak eventy, festiwale. Do
tego dochodzi rozbudowana aktywno§¢ w mediach spoteczno$ciowych (Facebook, Instagram,
Twitter, Snapchat oraz YouTube). Podmiot prowadzi ponadto kilkaset promocji handlowych.

Opisana sytuacja kryzysowa, ktora dotkngta marke Tiger, jest wynikiem wielu czynnikow,
ktdére zostang tutaj szczegdtowo zanalizowane i poddane ocenie.

Artykut powstal w oparciu o badanie materialow zroédlowych uzyskanych z monitoringu me-
diow, dane pozyskane w przedsi¢biorstwie Maspex Wadowice, takie jak informacje prasowe
czy prezentacje, oraz wywiad IDI z wiceprezesem zarzadu tej firmy. Analiz¢ przeprowadzono
w okresie od 8 kwietnia do 13 czerwca 2018 roku. Za cel artykulu przyjeto oceng skutecznos$ci
dzialan komunikacyjnych badanego podmiotu w zakresie komunikacji kryzysowej. Hipoteze
badawczg postawiono w sposdb nastepujacy: Firma Maspex Wadowice w sposob skuteczny
i bezpieczny dla dlugookresowego budowania wizerunku przeprowadzita dziatania wewnetrzne
oraz zewnetrzne podczas sytuacji kryzysowej, ktora dotkneta marke Tiger.
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Reagowanie w sytuacji kryzysowej

Benoit zidentyfikowat pi¢¢ kategorii strategii reagowania w zakresie obrony wizerunku:
Zaprzeczenie (denial).

Unikanie odpowiedzialno$ci (evade responsibility).

Ograniczanie skutkow zdarzenia (reduce offensiveness).

Zastosowanie dziatan naprawczych (use corrective action).

Przyznanie si¢ do winy (mortification).

Ad. 1. Zaprzeczanie moze przybiera¢ rdézne formy. Jedna z nich jest przerzucanie winy, przy
jednoczesnym odrzucaniu od siebie oskarzen dotyczacych btedéw lub zaniechan. Firma wska-
zuje przy tym, ze nie popetnita zarzucanego jej czynu. Przerzucenie winy ma miejsce wowczas,
kiedy podmiot dotkniety kryzysem twierdzi, ze osoba z zewnatrz albo ona sama dokonata czynu
albo spowodowala jego popehnienie (Benoit & McHalle, 1999, s. 265-280).

Ad. 2. Unikanie odpowiedzialno$ci moze przybieraé cztery formy:

* prowokacja (provocation)

» porazka (defeasibility)

*  wypadek (accident)

* dobre intencje (good intention).

W przypadku prowokacji organizacja twierdzi, ze jej dziatanie byto odpowiedzia na inny akt
ofensywny. Porazka ma miejsce wowczas, gdy osoby dzialajace w ramach organizacji wnio-
skuja, ze spotkaty si¢ z brakiem/niedoborem informacji lub ze nie byly w stanie kontrolowac
zdarzen spowodowanych aktem kryzysu. Wypadek zaktada, ze btad wydarzyt si¢ nieumy$lnie
i byl niekontrolowany przez organizacj¢. Wreszcie btgdy popetnione w dobrej intencji sugeru-
ja, ze organizacja nie zamierzata do nich dopusci¢ (Benoit & McHalle, 1999, s. 265-280).

Ad. 3. Ograniczanie skutkow zdarzenia jest trzeciag gtowng strategia naprawy wizerunku.
Benoit wyrdznit tutaj kilka typow. Pierwszy zaktada zwiekszanie iloéci pozytywnych emocji, ja-
kie publiczno$¢ odczuwa w stosunku do organizacji. Jest to proba rozproszenia uczué¢ negatyw-
nych. Drugi, zwany minimalizacja, ma miejsce wtedy, gdy oskarzony podmiot, ktéremu zarzuca
si¢ odpowiedzialno$¢ za jaki$ czyn, usiluje zmniejszy¢ odczuwalng szkodg. Trzeci typ strate-
gii ograniczania skutkoéw — transcendencja — jest proba umiejscowienia wydarzenia w bardziej
sprzyjajacym konteks$cie w celu poprawy wizerunku. Atakowanie oskarzyciela — typ czwarty
— ma miejsce wowczas, gdy prowokuje si¢ atak na jego wiarygodno$¢. Wreszcie typ piaty — re-
kompensata — to wynagrodzenie dla poszkodowanego podmiotu, ktére réwniez ma za zadanie
wplyna¢ na zmniejszenie pierwotnych negatywnych skutkéw problemu, w jakim znalazta si¢
firma (Benoit, 1997, s. 177-187).

Ad. 4. Dzialania naprawcze — czwarta kategoria strategii — polegaja na naprawie szkod lub
podjeciu krokéw zmierzajacych do tego, aby zapobiec podobnym zdarzeniom w przysztosci.
Oba typy moga wystepowac razem lub osobno.

Ad 5. Ostatnim rodzajem strategii reagowania w kryzysie jest przyznanie si¢ do winy i wyra-
zenie skruchy. Organizacja liczy przy tym na zrozumienie ze strony zainteresowanych podmio-
tow (Meyers, 2009).

Nalezy réwniez wskazac, ze skuteczne zarzadzanie sytuacja kryzysowa bazuje na szeregu
zasad oraz réznorodnych procedurach. Chodzi w tym przypadku migdzy innymi o procedury
obiegu informacji podczas kryzysu; reagowania, gdy kryzys nadejdzie; zarzadzania informacja
w sieci, a takze monitoringu medidow czy komunikowania si¢ z poszczegdlnymi grupami in-
teresariuszy (pracownikami, spolecznosciami lokalnymi, mediami). Wiasciwym rozwigzaniem
w zakresie przygotowania do sytuacji kryzysowej jest wiec stworzenie schematoéw i procedur na
wypadek zaistnienia kryzyséw wizerunkowych. Jednak wiele podmiotéw takich dokumentow
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nie posiada, co wymusza korzystanie z tych regut i zasad, ktére zostaly wypracowane przez
otoczenie albo dla innych podmiotow.

Schematy wykorzystywane podczas zdarzen trudnych przewaznie sa do siebie podobne,
a jedna z najwazniejszych kwestii jest tutaj komunikacja. Zaklada si¢, ze nalezy réwnolegte
prowadzi¢ ja w dwoch obszarach:

¢ wewnetrznym

e zewnetrznym.

Konieczne przy tym jest okreslenie, z jakiego rodzaju kluczowymi grupami docelowymi mamy
do czynienia, bowiem to one w gltéwnej mierze s3 zainteresowane tym, co si¢ dzieje wokot
marki. Wérod grup docelowych, ktoére powinny pozostawaé w zasiggu zainteresowania firmy
dotknigtej kryzysem, znajduja si¢ przede wszystkim: pracownicy, zarzad, inwestorzy/akcjona-
riusze, media, srodowisko lokalne, mniej lub bardziej zorganizowane grupy interesu, eksperci,
shuzby interwencyjne. Te grupy mozna ponadto podzieli¢ na: podmioty bezposrednio dotknigte
kryzysem,; te, ktore sa zainteresowane sytuacja bezposrednio zainteresowanych; grupy specjal-
ne, ktére w mniejszym badz wigkszym stopniu moga wywiera¢ wptyw na rozwdj sytuacji kry-
zysowej (Wojcik, 2005, s. 381-382). Do poszczegodlnych grup adresowane sa dzialania komu-
nikacyjne oparte na wspomnianych schematach. W sytuacji kryzysowej zasadne jest rowniez
antycypowanie, czyli postawienie si¢ w sytuacji strony, ktora zostala dotknieta kryzysem, oraz
okreslenie, co chciataby ustysze¢ w danym momencie.

Przedsigbiorstwa nie zawsze posiadaja wystarczajace procedury, kompletne i dostosowane
do danej sytuacji, opracowane scenariusze reagowania zawierajace identyfikacje potencjalnych
kierunkow, w jakich moga zmierza¢ sytuacje kryzysowe, a przede wszystkim nie sa w stanie
w pelni przygotowac si¢ na to, co nadejdzie. Tak byto w przypadku firmy Maspex, ktdra w roku
2017 przezyta najwigkszy w swojej historii kryzys wizerunkowy. Dodatkowo odpowiednie
przygotowanie nabiera szczego6lnego znaczenia w przypadku firm dziatajacych w branzach po-
datnych na kryzysy (Tworzydto, Laszyn, & Szuba, 2018, s. 19), a analizowany podmiot w takich
wlasnie obszarach funkcjonuje. Kryzys, ktory dotknat Maspex, miat swoje podloze w dziata-
niach realizowanych za posrednictwem mediéw spoteczno$ciowych. Wspoélczesnie to one staja
si¢ jednym z najszybszych generatorow sytuacji problemowych w zakresie wizerunku. Jednym
prostym kliknigciem uruchamiana jest lawina zdarzen (Schultz, Utz, & Goéritz, 2011, s. 22),
ktére trudno powstrzymac.

Trzeba jednak pamietaé, ze nawet majac doskonale opracowane wszystkie procedury, wzor-
cowe o$wiadczenia i odpowiedzi na potencjalnie mogace si¢ pojawic trudne pytania, nie mozna
catkowicie zabezpieczy¢ firmy przed potencjalnymi kryzysami, poniewaz sa to zdarzenia, kto-
rych nie da si¢ w pelni przewidzie¢. Mimo wszystko takie dziatania, jak monitoring medioéw,
analiza sytuacji oraz potencjalnych symptomow kryzysu sa istotne w zarzadzaniu wizerunkiem,
zarowno w zakresie strategicznym, jak i operacyjnym. Odpowiednie przygotowanie jest ko-
nieczne, poniewaz stanowi bodziec do statego doskonalenia siebie, firmy i procedur.

Inicjacja sytuacji kryzysowej

Opisywany kryzys rozpoczat si¢ 9 sierpnia 2017 roku na Twitterze, kiedy Dagmara Pakulska
opublikowata wpis z postem pochodzacym z konta marki Tiger na Instagramie, w ktérym stwier-
dzita: ,,Chyba jednak jaka$ granica zostata przekroczona...”. Okazato sig, ze agencja obstuguja-
ca Maspex w dniu kolejnej rocznicy wybuchu Powstania Warszawskiego zamiescita w mediach
spotecznosciowych grafike, na ktorej elementem dominujagcym byt wyprostowany Srodkowy
palec obwiazany czerwong kokardkg. Gest ten powszechnie jest uznawany za wulgarny. Na
profilu instagramowym Tiger Energy Drink zamieszczono takze hasto: ,,1 sierpnia. Dzien Pamigci.

Studia Medioznawcze 2019, tom 19, nr 1 (76), s. 1-14 https://studiamedioznawcze.eu



Dariusz Tworzydlo ® Skuteczne zarzqdzanie w kryzysie wizerunkowym na przykladzie marki Tiger

Chrzani¢ to, co bylo, wazne to, co bedzie!”. W opisie
zdjecia umieszczono uzywany czgsto przez marke hasz-
tag #rozpierdol. O godzinie 11.30 do Dzialu Komunikacji
Maspexu zacze¢li dzwoni¢ pierwsi dziennikarze, w tym
przedstawiciele stacji Polsat News. Nieprzemy$lane dzia-
fanie agencji legto u podstaw najpowazniejszej sytuacji
kryzysowej, w jakiej znalazla si¢ firma Maspex Wadowi-
ce. Jeden post stat si¢ glowna przyczyna kryzysu.

Zwykle sytuacje kryzysowe wybuchaja bezposrednio
po ujawnieniu si¢ tak powaznych czynnikow, jak w tym
przypadku. Kryzys w Maspexie wybucht stosunkowo
pézno, co wynika z faktu, ze osoby, ktére poczuly si¢
dotkniete aktywno$cia Tigera byly poza gtowna grupa
docelowa marki i rzadko przegladaly jej profile w me-
diach spotecznosciowych. Stali odbiorcy przyjeli wpis
z | sierpnia neutralnie lub nawet pozytywnie (Kryzys Ti-
gera..., 2017), co dowodzi bardzo duzej spojnosci gru-
py w zakresie odbioru komunikatéw przygotowywanych
przez agencje obstugujaca profil Tigera. Przyktad pokazu-
je, jak istotne jest rozpoznanie grup docelowych. Na pod-
stawie faktu, ze dopiero po o$miu dniach od publikacji
zostal umieszczony pierwszy krytyczny post, tatwo wy-
wnioskowa¢, dlaczego agencja juz wczesniej podejmo-
wata dziatania na granicy przyzwoitosci czy tez po prostu
ryzykowne z wizerunkowego punktu widzenia. Chodzi
nie tylko o brak kontroli, ktéry mozna uzna¢ za kolejna
przyczyne zaistnienia sytuacji kryzysowej (bgdzie o tym
mowa w dalszej czeSci artykutu), ale takze o akceptacje
tresci i grafik przez odbiorcow. Czujno$¢ zarowno jedne;j,
jak 1 drugiej strony zostata u$piona przez brak sympto-
mow nadchodzacego kryzysu.

Post, ktory zainicjowal najwigksza wizerunkowa sy-
tuacj¢ kryzysowa firmy Maspex, odnosit si¢ bezposred-
nio do grafiki opublikowanej na koncie marki Tiger, a ta
z kolei wywotala lawing kolejnych zdarzen, ktore byty
zaskoczeniem dla wszystkich stron kryzysu.

Elementy wsparcia w procedurze zarzadzania
kryzysowego
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Rys. 1. Post, od ktérego rozpoczat

si¢ kryzys wizerunkowy
Zrodlo: Twitter

Zaskoczenie jest naturalnym elementem wigkszosci sytuacji kryzysowych. Bez wzgledu na
to, czy organizacja jest przygotowana, czy nie, czy jest Swiadoma potencjalnych kryzysow,
zwykle sam moment inicjacji problemu jest zaskoczeniem (Kaczmarek-Sliwinska, 2015,
s. 69). Migdzy innymi dlatego w wizerunkowych sytuacjach kryzysowych liczy si¢ szybkos¢
dziatania. Coombs twierdzi nawet, ze nalezy wypusci¢ pierwszy komunikat do godziny po
tym, jak pojawi si¢ kryzys (Coombs, 2007). Sprawno$¢ w przekazywaniu informacji pozwala
na ograniczenie plotek i sprzyja tagodzeniu nastrojow (Seitel, 2003, s. 232). Jest to jeden
z kluczowych sktadnikoéw zarzadzania, wrecz obligatoryjny punkt w kazdej procedurze, juz
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Rys. 2. Przeprosiny firmy Maspex Rys. 3. Wpis Filipa Chajzera dotyczacy postu marki
Wadowice Tiger
Zrodto: Twitter Zrodto: Twitter

bowiem pierwsze symptomy sytuacji kryzysowej wymuszajg reakcje i konkretne dziatania
(Tworzydto, 2017, s. 194).

Analizujac powyzszy aspekt, nalezy zauwazy¢, ze 9 sierpnia 2017 roku o godzinie 12.15,
czyli trzy kwadranse po ujawnieniu si¢ pierwszego symptomu sytuacji kryzysowej, czynnika,
ktory wywotal lawing zdarzen, firma Maspex — po pierwsze — wydata os§wiadczenie do medidw,
w ktorym przeprosita za zaistnialg sytuacje, a po drugie — usuneta wpisy, ktore staty si¢ przyczy-
ng kryzysu. Niestety, w pierwszej fazie nie udato si¢ usungé wszystkich postow. Szczegdlnie te
ze strony WWW stanowity bazg dla osob, ktore dowiedzialy si¢ o wpisie, ale nie mogly juz do-
trze¢ do wykasowanych danych. Ten przyktad dowodzi, jak prawdziwe jest czesto eksploatowa-
ne powiedzenie, ze to, co zostalo opublikowane w internecie, nie ginie (Zalew wulgaryzmow...,
2017. Ostatecznie w ramach dziatan komunikacyjnych, jakie toczyty si¢ wokot marki Tiger oraz
aktywnosci samej firmy Maspex, usunigto wszystkie wpisy z Instagramu Tigera. Pojawil si¢
réwniez post informujacy o usunigciu catego profilu (Kryzys Tigera..., 2017).

Firma Maspex szybko zamiescila przeprosiny takze na profilach marki Tiger w pozostatych
media spoteczno$ciowych. Dzialanie takie jest zgodne z reguta 5P postepowania w kryzysie.
Autor tej koncepcji — Adam Laszyn — wskazuje, ze w sytuacji kryzysowej nalezy po pierwsze
wyrazi¢ przykros$¢, a w kolejnych krokach przygotowacé si¢, przeciwdziataé, poprawi¢ si¢ i po-
wetowac (Tworzydlo, 2017, s. 184).

Widzac skalg problemu, obserwujac niezwykle powazne i mocne zarzuty w sieci, w ktorych
podnoszono pogarde dla powstancow, ignorancje, brak wrazliwosci na historyczng tragedi¢ na-
rodu (Szczgsny, 2017), w proces zarzadzania w sytuacji kryzysowej zaangazowal si¢ Krzysztof
Pawinski — prezes zarzadu Maspex i jednoczesnie wspotwiasciciel firmy. To rzadko$¢ w sytuacjach
kryzysowych, jednak w tym przypadku wiaczenie si¢ do komunikowania samego wtasciciela byto
niezbedne i uzasadnione. O godzinie 15.00 umiescit trzy tweety na swoim profilu, w ktorych prze-
prosit za to, co si¢ wydarzyto. O godzinie 17.00 tego samego dnia pojawita si¢ kolejna informacja,
tym razem o wplacie 500 tys. zt na rzecz Zyjacych powstancow, a doktadnie na rzecz Swiatowego
Zwigzku Zotierzy Armii Krajowej. To posunigcie bylo inspirowane wpisem dziennikarza Filipa
Chajzera, ktory spotkat si¢ z intensywnym i btyskawicznym odzewem ze strony internautéw oraz
dziennikarzy — na samym Facebooku pod postem pojawito si¢ 3,3 tys. komentarzy, 89 tys. reakcji,
a 2640 osob udostepnito post dalej. Chajzer w bardzo wulgarnym i emocjonalnym poscie odnidst
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si¢ do sytuacji zwigzanej z grafikg au-
torstwa J. Walter Thompson Group
Poland.

Chajzer po otrzymaniu informacji
od przedstawiciela Maspexu doty-
czacej wplaty na rzecz Powstancow
opublikowal kolejny wpis, nie kry-
jac pozytywnego zaskoczenia takim
rozwojem wypadkéw. Firma wydaje
tez o$wiadczenie, w ktorym mowi
o wplacie na rzecz zyjacych powstan-
cow.

Jednak informacje o niefortun-
nym zdarzeniu rozchodza si¢ bardzo
szybko, dlatego juz kilka godzin poz-
niej, a doktadnie po godzinie 20.00,
zaczynaja si¢ pojawia¢ wezwania do
bojkotu Tigera i innych produktow

w NG Baniku §lkim 5.4

4001432655 Data ks 02017 Dats anwakiic  09.082017

1100 TYOHY

ZUIORKA DLA POWSTASCOW 2017

PRESPROSINY TIGER

Prosze Panstwa. Sam w o nie wierze, ale fo prawda. Przed chwila zadzwonit do
mnie chiopak = Tigera. WyraZnie skonstemowany. Kilkukrotnie mowit jak bardzo jest
im géupio w firmie przez biad, kidry popetnill. W moim poprzednim poscie napisatem,
ze "Zhidrka dla P dw 2017" to odp ia forna pokuty... | TAK SIE
STALON! Ostatnie zdanie, naszej rozmowy - “kwota, kiora przelalEmy jest tak wielka
jak nasze poczucie wstydu®, | fakiycznie jest WIELKA. 500.000 PLNII DZIEKUJEN
W imieniu bohaterdw naszego Panstwa DZIEKUJEN To s3 pienigdze na leki,
protezy, aparaty stuchowe, prad, wode, Swigta... Jestem cholemie wzruszony.
Kazda, nawet najgtupsza decyzja moze miec swoj happy end. Oto i on.

Maspexu. Dochodzi to tego rowniez
przy wspodtudziale dziennikarzy, np.
Michat Rachon w TVP na wizji de-
monstracyjnie wylat puszke produktu
Tiger. Czgsto jednak, kiedy kto§ nawoluje do bojkotu, odbiorcy komunikatu postgpuja odwrot-
nie, co zaobserwowano takze w przypadku analizowanej marki (Sprzedaz Tigera..., 7.

W drugim dniu kryzysu ukazuje si¢ pierwszy wywiad przeprowadzony przez Krzysztofa Sta-
nowskiego z prezesem Krzysztofem Pawinskim na weszlo.pl (186 tys. obserwujacych na Twitte-
rze). Firma wydaje tez trzecie oswiadczenie, deklarujac, ze m.in. nie bedzie dalej wspolpracowaé
z agencja, ktora przygotowywata grafiki poddane krytyce. Umowa z J. Walter Thompson Gro-
up Poland zostata rozwigzana przez Maspex 11 sierpnia. Zrezygnowano ze wspotpracy nie tylko
w zakresie obstugi Tigera, ale rowniez pozostatych marek (Maspex..., 2017). Zmiany nastgpity
ponadto w firmie JWT. Agencja zareagowata z opdznieniem i przeprosita. Osoby odpowiedzialne
za promocj¢ Tigera i opublikowanie kontrowersyjnych grafik zostaty zwolnione z pracy.

Kolejnym aktywnym dzialaniem podjetym przez firm¢ Maspex bylo zamieszczenie w gaze-
tach ogloszen o treéci: ,,Przepraszamy — producent napojow Tiger”. Ukazaty si¢ one w takich
mediach, jak: ,,Rzeczpospolita”, ,,Gazeta Prawna”, ,,Puls Biznesu”, ,,Gazeta Wyborcza”, ,,Do
Rzeczy”, ,,W Sieci”, ,,Salon24”, ,Newsweek”. Pojawit si¢ takze wywiad w ,,Rzeczpospolite;j”,
w ktorym na pytania dziennikarza odpowiadat prezes zarzadu. Byt to pierwszy wywiad, ktory
ukazat si¢ w prasie drukowanej po wybuchu kryzysu.

Analiza materiatdw medialnych pokazuje, ze najwicksze nasilenie kryzysu miato miejsce
9-10 sierpnia 2017 roku. Pdzniej aktywnos$¢ zdecydowanie spadta, co potwierdza regutg doty-
czaca tzw. wypalenia newsa. Mimo wszystko zdarzenie bylo nadal komentowane w $rodkach
masowego przekazu. Druga fala przyniosta aktywnos$¢ podejmowang przez ekspertow, ktorzy
wypowiadali si¢ dla poszczegélnych mediow.

Dzialania ze strony przedsigbiorstwa byly permanentne. Udzielano odpowiedzi na pytania
dziennikarzy, firma aktywnie uczestniczyta w komunikacji, komentowata, nie unikata odpowie-
dzialno$ci. Prowadzony byt staly monitoring kryzysowy — najpierw co godzing, z czasem cz¢-
stotliwos$¢ stopniowo zmniejszano.

Rys. 4. Drugi wpis Filipa Chajzera dotyczacy postu
marki Tiger
Zrodto: Twitter
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Kryzys okazat si¢ dla firmy Maspex sporym do§wiadczeniem. Pokazal, ze kontrola musi by¢
na kazdym etapie dzialan i w kazdym obszarze, nie tylko w sferze produkcji, w dziale jakosci,
ale takze w sferze komunikowania si¢ z otoczeniem wewngetrznym i zewnetrznym.

Analiza wybranych aspektow komunikacji marki

Jednym z podstawowych btedow, jakie zostaly popetnione nie tylko w trakcie, ale bardziej przed
zaistnieniem sytuacji kryzysowej, bylo zignorowanie przez firm¢ Maspex koniecznosci prowa-
dzenia prawidlowego nadzoru nad procesem komunikacji we wszystkich mediach, nie tylko
tych glownych. W zasadzie nikt poza jednym pracownikiem nie przegladat wpisow zrobionych
na profilu spoteczno$ciowym przez agencj¢ zewnetrzng.

Sam fakt, Ze nie byto sygnatow ze strony konsumentow, 9 stycznia

ktorzy zwracaliby uwagge na btgdng komunikacje, dodat- BZIEN SPRZATANIA BIURKA
kowo ostabit czujnos¢ innych cztonkdéw zespolu odpo-
wiedzialnego za promocje tej marki. Brak kontroli, zgoda
udzielana w zasadzie na wszystkie proponowane wpisy
spowodowaty, ze agencja JWT pozwalala sobie na coraz
wigcej. Zasieg na Instagramie marki Tiger byt niewielki,
a komunikacja prowadzona za posrednictwem telewizji
i Facebooka nie budzita zastrzezen, dlatego czujnos¢ od-
powiedzialnych pracownikow zostala ugpiona.

Koncepcja kampanii ,,Kalendarz”, realizowanej na
profilu marki Tiger na Instagramie, zakladata, ze od Rys. 5. Jeden z postow w ramach
1 stycznia 2017 roku codziennie zostanie opublikowana kampanii ,,Kalendarz”

,kartka z kalendarza” nawigzujaca do nietypowych §wiat  Zradio: Twitter

umieszczonych w internetowych kalendarzach w taki

sposéb, aby powigza¢ dany dzien z oferta funkcjonalnych napojow energetycznych marki. Na
przyktad 25 lutego marka obchodzita ,,dzien powolno$ci”, z produktem dla kierowcow Tiger
Speed, a 29 stycznia — ,,dzien tamigtdwki”, z produktem wspomagajacym koncentracje Tiger
Mental. W ramach tej koncepcji od stycznia 2017 roku do dnia kryzysu na instagramowym
profilu marki Tiger powstato 221 postow — kartek z kalendarza. Do 9 sierpnia firma nie miata
zadnych negatywnych sygnatow ze strony odbiorcow.

Grafiki byly akceptowane kazdorazowo w pakietach — po kilkadziesigt w miesigcu. Zatwier-
dzal je mlodszy pracownik z krétkim do§wiadczeniem, i to brak czujnosci ze strony tej osoby
doprowadzit ostatecznie do publikacji niedopuszczalnej grafiki. Z agencja przygotowujaca wpi-
sy Maspex miat podpisang umowe, ktora wyraznie podkreslata, ze pewne rzeczy absolutnie nie
moga si¢ pojawi¢ w komunikacji, w tym w mediach spotecznosciowych. W dokumencie wy-
szczegolniono takie kwestie, jak tresci wulgarne, obsceniczne, zawierajace pochwate nazizmu
czy komunizmu, kwestionujagce prawde historyczng, obrazajace uczucia religijne. Umowa we
wlasciwy sposob zabezpieczata firmg, a mimo to doszto do kryzysu.

Pelne zaufanie do agencji, niski budzet projektu, brak wielopoziomowej kontroli tego, co
robig pracownicy stal si¢ przyczyna problemow, z jakimi musiata si¢ zmierzy¢ firma Maspex.
Pomimo faktu, ze juz znacznie wczesniej na profilu ukazywaty si¢ kontrowersyjne reklamy, np.
zwigzane z Dniem Matki, 10 kwietnia czy Bozym Cialem, nikt nie zauwazal niczego niestosow-
nego. Zastanawiajgce jest rowniez to, ze choé przez dziewigé pierwszych dni sierpnia kontro-
wersyjna grafika byta dostgpna na profilu Tigera, to nikt z internautow nie zwrocit na nig uwagi,
a zarzewiem kryzysu stata si¢ dopiero 9 sierpnia.

1. POLOZ CALA REKE NA BIURKU!
2. ZRZUC WSZYSTKO NA PODLOGE!
3. CZEKAJ NA DZIEN SPRZATANIA - |

|
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Histogram godzinowy
Tiger  09.08-09.08
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Rys. 6. Rozwj sytuacji kryzysowej w mediach spoteczno$ciowych
Zrodho: SentiOne, https://sentione.com/pl/blog/kryzys-tiger-case-study
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Rys. 7. Statystyki zasi¢gu dla dyskusji wokot tematu ,, Tiger” 9—10 sierpnia 2017 .
Zrédto: SentiOne, https://sentione.com/pl/blog/kryzys-tiger-case-study

Analiza zawarto$ci mediow wykazata, ze w pierwszym dniu kryzysu ukazato si¢ ponad
11 tysiecy informacji na ten temat, w tym 5 proc. miato wydzwiek neutralny, 0,2 proc. — pozy-
tywny, a pozostate 94,8 proc. — negatywny. Wigkszo$¢ z tych publikacji (97 proc.) stanowity
wpisy zamieszczone w mediach spotecznosciowych, z czego 84 proc. ukazato si¢ na Twitterze.
Mozna zatem zauwazy¢, ze kryzys rozegrat si¢ i eskalowat w zdecydowanej wickszo$ci w me-
diach spotecznosciowych, co dodatkowo utrudnito komunikacje. Nie ma bowiem narzg¢dzi,
ktore pozwalatyby za posrednictwem tego kanatu dotrze¢ z kazdym komunikatem do wszyst-
kich zainteresowanych. Reakcja na kryzys w mediach spotecznos$ciowych jest obarczona bar-
dzo istotnymi ograniczeniami. Dodatkowo przy kryzysie w social mediach, ktorego skala jest
tak olbrzymia, jak w omawianym przypadku, informacje rozchodza si¢ bardzo szybko. Dru-
giego dnia monitoring wykazat 2722 publikacje, a ich podzial, jesli chodzi o rodzaj medidw,
byl podobny. W tym dniu pojawito si¢ jednak wiecej informacji neutralnych. To pokazalo, ze
wplata i przeprosiny zostaty przez niektorych ludzi zauwazone, jednak dalej odczuwalna byta
istotna przewaga informacji negatywnych (89 proc.). Jak rozwijat si¢ kryzys pierwszego dnia
w mediach spotecznosciowych, mozna zaobserwowaé w wynikach monitoringu mediéw.
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Wyniki, jesli chodzi o zasigg informacji Tabela 1. Analiza mediow od 11 do 22 sierpnia
ukazujacych si¢ w mediach, byty dla marki Ti- 2017 roku

ger przykre i bolesne. Podziat
Dla Maspexu istotne byly réwniez media -

lokalne, ktore w tak trudnej sytuacji, w jakiej Internet 15 proc.

znalazta sie firma, odgrywaja szczegdlnie | Social media 83 proc.

istotng rolg. To one majg wptyw na wizeru- |prasa 1,2 proc.

nek przedsigbiorstwa w jej bliskim otoczeniu. | radio 0,67 proc.

Media wadowickie czytaja pracownicy firmy, telewizja 0,13 proc.

ich rodziny, w zwigzku z czym pomijanie lub
ograniczanie tych kanalow dotarcia byloby
istotnym btedem. Media lokalne informowaty
o tym, co si¢ stalo, ale takze o tym, co firma robi, jakie dziatania podejmuje. Co wazne, docenia-
1y to, co zostato zrobione.

Dalsze dzialania i aktywno$¢ Maspexu Wadowice maja swoje odzwierciedlenie w wynikach
z monitoringu. Analiza mediéw w okresie od 11 do 22 sierpnia 2017 roku pokazata, ze w ana-
lizowanym temacie ukazaty si¢ 3862 publikacje. Wazne, ze w tym okresie pojawilo si¢ wiele
informacji neutralnych (40 proc.), przy czym spadta liczba informacji negatywnych.

Zwykle po wygaszeniu sytuacji kryzysowej, ktora dotyka takie marki jak Tiger, pojawiaja si¢
pytania dotyczacych konsekwencji wizerunkowych i ekonomicznych dla calej firmy. W przy-
padku Maspexu nie ma mozliwo$ci udzielenia jednoznacznej odpowiedzi na pytania dotyczace
sprzedazy, poniewaz na ten element sukcesu przedsigbiorstwa wptywa wiele czynnikow, np.
promocje, kampanie, aktywno$¢ konkurencji. Z danych przekazanych przez Dziat Komunikacji
Maspexu wynika, ze sprzedaz Tigera, biorac pod uwage caly rok, nie spadta. Nie byta ona jednak
na takim poziomie, jaki zaplanowata firma. Badania pokazuja, ze Maspex zanotowat nieznaczny
spadek sprzedazy Tigera w trakcie i bezposrednio po kryzysie w stosunku do okresu go poprze-
dzajacego, ale szybko zaczat odbudowywac utracona pozycje.

Zrédto: Monitoring Press Service

Komunikacja wewnetrzna podczas kryzysu

Kazde przedsigbiorstwo oprocz aktywnosci zewngtrznej powinno prowadzi¢ dziatania skiero-
wane do wewnatrz. W kazdej sytuacji kryzysowej o charakterze wizerunkowym, przy ustalaniu
kierunku, w jakim powinny by¢ adresowane przekazy informacyjne dotyczace tego, co si¢ wy-
darzyto i podejmowanych przez firme¢ dziatan, jako kluczowa grupe docelowa nalezy braé¢ pod
uwage pracownikow. Zatozenie jest nastgpujace: to oni w pierwszej kolejnosci otrzymujg od za-
rzadu informacje na temat stanowiska przedsigbiorstwa. Zasada ta zostata zachowana w omawia-
nym przypadku, a ponadto przekaz skierowano do pozostatych grup docelowych, wérdd ktorych
byly migdzy innymi media, bezposrednio zainteresowani odbiorcy komunikatéw formutowanych
za posrednictwem medidow spolecznos$ciowych, szeroko rozumiane spoteczenstwo oraz srodowi-
sko powstancow. Jedna z zasad, ktorymi nalezy si¢ kierowac, przeprowadzajac organizacje przez
kryzys, zaktada konieczno$¢ wykorzystania internetu jako jednego z kanatéw dotarcia do pracow-
nikéw oraz innych grup interesariuszy, ktérzy maja do niego dostep (Coombs, 2007). Ten warunek
w przypadku Maspexu rowniez zostat spelniony.

W sytuacji kryzysowej, takiej jak omawiana, duze natezenie dziatan, wzmozona aktywno$é
oraz konieczno$¢ podejmowania szybkich i profesjonalnych decyzji powodujg ogromne obcig-
zenie. Niezbedne staje si¢ zaangazowanie nie tylko sztabu kryzysowego, ktory z zalozenia ma
przygotowywac organizacyjnie firm¢ oraz podejmowac dziatania, gdy kryzys nadejdzie (Woj-
cik, 2005), ale takze innych cztonkéw kadry. W analizowanym przypadku w sktad sztabu kryzy-
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sowego weszli zar6wno pracownicy firmy odpowiedzialni m.in. za PR, jak i ekspert zewngtrzny.
Zaangazowano réwniez innych zatrudnionych, ktorym powierzono zadania o charakterze tech-
nicznym, takie jak: obserwacja mediow, dystrybucja komunikatéw, korespondowanie ze wzbu-
rzonymi adresatami listow do zarzadu itd.

O ile pracownikom administracji w duzej korporacji mozna przesta¢ e-maile, to dotarcie z in-
formacja do pracownikoéw produkcyjnych moze by¢ znacznie utrudnione. W sytuacji, w jakiej
znalazla si¢ firma Maspex, wzi¢to pod uwage roézne narzedzia. Jednym z nich byly komunikaty
dystrybuowane przez prezesa zarzadu. Wykorzystano newsletter, ktory wysytano do wszystkich
zaktadéw produkcyjnych w Polsce i za granica. Przekazywano informacje zatrudnionym podczas
spotkan bezposrednich. Firma organizowala zebrania menedzerow, spotkania firmowe, na ktérych
w otwarty sposob prezentowata to, co dotyczyto kryzysu. Otwartos¢ to jedna z wazniejszych zasad,
do ktorych nalezy stosowac si¢ w komunikacji kryzysowej (Wojcik, 2005, s. 606—607). Z analizy
aktywnosci producenta Tigera w omawianym przypadku wynika, Ze traktowano ja priorytetowo.

Praca w kryzysie to nie tylko sztab kryzysowy, pracownicy czy zarzad, to rowniez podmioty
zewnetrzne. Przykladem moga by¢ agencje, ktore monitorowaly rynek i media. Wtasnie na potrze-
by analizy zmieniajacej si¢ sytuacji Maspex miat dostep zaréwno do biezacego monitoringu, jak
i do specjalnych raportéw analitycznych, ktére pomagaty zarzadowi podejmowac kolejne kroki.

Dzialania po kryzysie

Jedng z pierwszych decyzji, jaka firma podjeta po kryzysie, byto uznanie, ze nie ma niszowych
mediow. Wszystko, co dotyczy komunikowania, bez wzgledu na rodzaj Srodka masowego prze-
kazu, musi by¢ traktowane tak, jakby materiat byt wysytany do najwickszych i najbardziej klu-
czowych portali, prasy czy telewizji. Kazdy wpis w mediach spolecznoéciowych firma uznata
za na tyle istotny, ze wprowadzono procedur¢ dwustopniowej akceptacji — przez pracownika
1 przez jego przetozonego.

Istotnym dziataniem podjetym po kryzysie, ktore ma zabezpieczy¢ firme w przysztosci, stata
si¢ aktywnos$¢ w zakresie zmiany i poprawy procedur, ktore opracowano, uaktualniono, rozbu-
dowano i sprawdzono. Maspex przed omawianym przypadkiem posiadat stosowne procedury,
ale dotyczyty one innych obszaréw — nie uwzgledniono w nich sytuacji kryzysowej o charakte-
rze komunikacyjnym, zatem mozna uznac, ze przedsigbiorstwo nie bylo przygotowane na taki
kryzys wizerunkowy, jakiego doswiadczyto. Cho¢ trzeba zaznaczy¢, ze samo posiadanie proce-
dur z pewnoscig mu pomogto.

Zwykle po kryzysie podejmuje si¢ aktywnosci, ktore majg przyczyni¢ si¢ do odbudowy nad-
wyrezonego wizerunku. Maspex postanowit wdrozy¢ intensywne dziatania pokryzysowe $cisle
zwigzane z tematem, ktory zostat wywolany 9 sierpnia 2017 roku. Firma przygotowata program
,,Parasol historii — wspomnienie *44”. W ramach dziatan informacyjnych uzyskano 380 publika-
cji, z czego 80 proc. miato charakter pozytywny.

Projekt spoteczny ,,Parasol historii — wspomnienie *44” sktada si¢ z dwoch filarow. Pierwszy
to cz¢$¢ edukacyjna, drugi to pomoc zyjacym powstancom. Inicjatywie przy§wieca misja ochrony
od zapomnienia ludzi i minionych wydarzen. Dzigki szerokiemu zakresowi dziatan program zaini-
cjowany przez Maspex Wadowice bedzie realizowany na wielu ptaszczyznach. Firma zatozyta, ze
kazda jej aktywno$¢ w kontekscie sierpniowego kryzysu ma odciska¢ dobry $lad (7iger placi...,
2017). Program jest takze efektem zobowigzan firmy, jakie podj¢ta w sierpniu 2017 roku.

Maspex podpisal umowe z Muzeum Powstania Warszawskiego na dzialania edukacyjne
i w ramach nich planuje prowadzi¢ kampani¢ edukacyjng w najwigkszych polskich mediach.
Rok po kryzysie przedsigbiorstwo zamierza opublikowa¢ w najwazniejszych polskich mediach
reportaze dotyczace Powstania. Dziennikarze przygotuja seri¢ tekstow, ktore beda przypomi-
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na¢ bohaterstwo i dramat powstancoéw. Dodatkowo firma postanowita wesprze¢ tworzenie tablic
umieszczanych w réznych dzielnicach stolicy, ktorych celem jest upamietnienie ofiar Powstania
Warszawskiego i miejsc zwigzanych z tym wydarzeniem. Jej wktad polegat na ufundowaniu ta-
blic z tekstami w jezyku angielskim. W pierwszej kolejnosci zaplanowano zamontowanie czter-
dziestu czterech tablice w miejscach czgsto odwiedzanych przez turystéw. Dziatania edukacyjne
obejma réwniez wparcie produkcji filmu pod roboczym tytutem ,,Kurier”, ktérego inicjatorem
i pomystodawca jest Muzeum Powstania Warszawskiego.

W ramach pomocy zyjacym powstancom Maspex planuje w kolejnych dwoch latach ponow-
nie wlaczy¢ sie w akcje ,,Pomoc dla Powstancow” organizowang przez Swiatowy Zwiazek Zot-
nierzy Armii Krajowej. Firma zamierza w dalszym ciagu wspiera¢ finansowo Fundacje Pomocy
na rzecz Zotnierzy Armii Krajowej im. gen. brygady Leopolda Okulickiego ps. ,,Niedzwiadek”,
ktéra prowadzi jedyna w Polsce specjalistyczng przychodni¢ $wiadczaca pomoc medyczng dla
weterandw Il wojny §wiatowej, 0sob represjonowanych oraz ich rodzin.

W ramach pomocy dla zyjacych powstancéw firma zaplanowata ponadto wsparcie dziatan
prowadzonych przez Filipa Chajzera. Na Swigta Bozego Narodzenia w ramach akcji ,,Paczka
dla Bohatera” przekazata siedem ton produktéw dla 930 powstancow i taka pomoc zamierza
kontynuowac. Oprocz aktywnosci skierowanej na zewnetrz podjeto takze dzialania wewngtrzne.
W ramach wolontariatu paczki pakowali i rozwozili pracownicy, ktorzy zajmowali si¢ marka
Tiger. W Krakowie i Wroctawiu sprzatali takze groby powstancow.

Dziatania po kryzysie to zmudny proces odbudowywania zaufania publicznego i wycigganie
wnioskow (Szymanska, 2004, s. 293-294). Majac to na uwadze, 12 marca 2018 roku Maspex
ruszyt z nowa reklama Tigera. Spot pokazuje ludzi, ktérzy pomimo porazek w dalszym ciagu
daza do celu. Byta to pierwsza duza od ponad p6t roku aktywno$¢ firmy, ktora uznata, ze dobrym
rozwigzaniem bedzie informowanie o prawie do popetnienia biedu.

Firma doszta do wniosku, ze nie bedzie wykorzystywac konta na Instagramie i Twitterze dla
tej konkretnej marki. Uznano za wlasciwe ograniczenie si¢ do profilu utworzonego na Facebo-
oku, za posrednictwem ktorego przedsigbiorstwo zamierza wspiera¢ kampani¢ w telewizji. Fak-
tem jest, ze po kryzysie Maspex nie zaprzestal publikowania na FB, jednak potrzebowat czasu
na przygotowanie nowej linii komunikacji dla marki Tiger.

Chociaz precyzyjne zapisy zamieszczone w umowie, ktorg firma podpisata z wykonawca,
teoretycznie zabezpieczaly ja przed sytuacjami podobnymi do zaistniatej i mogly dawaé poczu-
cie komfortu i bezpieczenstwa, jednak doszto do kryzysu, czyli procedury nie zadziataly. Majac
to na uwadze, Maspex wprowadzit dodatkowe zabezpieczenia, w tym standardy komunikacji
marketingowej jako deklaracje dla swoich pracownikow, wspotpracownikow i wszystkich pod-
miotow, ktore tworza dla firmy materialy marketingowe. Przedsicbiorstwo zadeklarowato, ze
jego celem jest przestrzeganie w komunikacji zasad obowigzujacego prawa, wspotzycia spotecz-
nego oraz dobrych obyczajow i wszystkie dziatania bedzie podejmowaé w sposob odpowiedzial-
ny, z uwzglednieniem ich szczegdlnego wpltywu na wizerunek grupy Maspex i jej marek. Fir-
ma zadeklarowata takze, ze w komunikacji stawia na szacunek wobec kazdego, nie dopuszcza
tresci, ktore kogokolwiek urazaja, propaguja ideologie nazizmu, komunizmu badz kwestionuja
prawdg historyczna (Standardy komunikacji..., 2017). Deklaracj¢ podpisuja zarowno pracodaw-
cy, jak i ich pracownicy z firm zewnetrznych, ktorzy wykonuja zadania komunikacyjne na rzecz
spotek z grupy Maspex.

Podsumowanie i wnioski
Maspex moglt unikng¢ afery Tigera, gdyby wczesniej wypracowano mechanizmy zabezpieczaja-
ce i kontrolne; gdyby przygotowano manual kryzysowy (ksigge wsparcia procesow zarzadzania,
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gdy dojdzie do kryzysu wizerunkowego); okreslono, jakie symptomy mogg mie¢ wptyw na ne-
gatywne postrzeganie firmy; gdyby w koncu prowadzono dwustopniowg akceptacj¢ materiatdow
w zakresie aktywnosci na Instagramie. Brak analizy, monitoringu, a przede wszystkim brak pel-
nej kontroli nad efektami pracy agencji zewnetrznej przygotowujacej dla przedsi¢biorstwa dzia-
fania informacyjne doprowadzit do najpowazniejszego kryzysu marki, z jakim Maspex musiat
si¢ zmierzy¢. Mimo to kryzysem zarzgdzano w sposéb prawidlowy — szybko podjeto prawidto-
we decyzje, wlasciwe bylo takze wlaczenie si¢ samego prezesa w komunikacje marki (Maspex
podrecznikowo..., 2017).

Kluczowym bigdem Maspexu byt brak procedur na wypadek kryzysu wizerunkowego.
Szczegdlnego znaczenia nabierajg one wowczas, gdy przedsigbiorstwo podejmuje dziatania
komunikacyjne oparte na kontrowersji i oddzialywaniu na emocje. A to wlasnie procedury
sa waznym elementem wsparcia w procesie zarzgdzania sytuacjami kryzysowymi. Zwykle
niestety bywa tak, Ze organizacja uczy si¢ na bigdach, a braki w dokumentacji sg uzupet-
niane po zaistnieniu pierwszego powaznego kryzysu. To samo mozna byto zaobserwowac
w przypadku producenta marki Tiger. Gloéwng przyczyng braku procedury na wypadek kry-
zysu wizerunkowego byly mocne zapisy w umowach z agencjami oraz obowiazujacy ko-
deks korporacyjny. Firma posiadata jednak procedury kryzysowe dotyczace szeroko rozu-
mianego bezpieczenstwa produkcji i jakosci produktéw, co wspomogto koordynacje dziatan
w omawianym przypadku.

Oproécz bledéw wskazanych w artykule jest jeszcze jedna wazna kwestia — dotyczy ona ko-
munikacji z pracownikami, ktéra powinna by¢ podjeta juz w pierwszym, a nie w drugim dniu
kryzysu, jak mialo to miejsce w omawianym przypadku. Kadra nie powinna dowiadywacé si¢
o problemie marki z mediow.

Bledy komunikacyjne popeita takze firma J. Walter Thompson Group Poland. Nie dotycza
one wylacznie dziatan, jakie podejmowano przy promocji Tigera, w tym kontrowersyjnej grafiki
z Powstaniem Warszawskim w tle. Chodzi rowniez o brak umiejetnosci komunikowania si¢ juz
w trakcie kryzysu, ktory dotknat takze agencj¢. Oswiadczenie firmy, jakie przygotowano i opu-
blikowano, bylo napisane z btedami stylistycznymi, gramatycznymi, z wykorzystaniem zdan
zawilych i wielokrotnie ztozonych.

Po kryzysie kluczowym wyzwaniem dla Maspexu stata si¢ przemiana tego, co si¢ wydarzyto
w dobro dla zyjacych Powstancow, dobro pamigci o Powstaniu Warszawskim. Dlatego pracow-
nicy, ktorzy dopuscili si¢ zaniedban w zakresie kontroli przygotowywanych przez agencje¢ grafik
zaproponowali, Ze zaangazuja si¢ w wolontariat na rzecz Powstania Warszawskiego i zarzad ich
propozycj¢ przyjat. Ostatecznie wigc nie zostali zwolnieni z firmy.

To, co bylo bardzo istotne z punktu widzenia analizowanego kryzysu, to osobiste zaanga-
zowanie prezesa zarzadu. W procedurach znajduja si¢ rézne rozwigzania dotyczace tego, kto
powinien wzia¢ na siebie cigzar komunikacji. Czasem sugeruje si¢ jednoznacznie, ze zarzad
powinien by¢ ochraniany, za$ za kontakty w sytuacjach trudnych odpowiada na przyktad rzecz-
nik prasowy. W firmie Maspex juz pierwszego dnia uznano, ze kryzys, ktory dotknat marke
Tiger, a tym samym calg grupe kapitatowa, jest powazny i wymaga zaangazowania wszystkich
srodkow, jakimi dysponuje przedsi¢biorstwo. Dodatkowo prezes Pawinski osobiscie wiaczyt sig
w komunikacjg. I to byt jeden z najwazniejszych czynnikdw wspierajacych proces wychodzenia
z omawianego kryzysu.
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