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STRATEGIA OBECNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTW  
W PRZESTRZENI INTERNETOWEJ  
W TRUDNYCH SYTUACJACH – PRZYKŁADY

Streszczenie: Celem artykułu jest zarysowanie problematyki interakcji między konsumenta-
mi i firmami w warunkach dynamicznego rozwoju rzeczywistości cyfrowej oraz wskazanie 
szans i zagrożeń związanych z pojawieniem się nowych kanałów komunikacji. Na konkret-
nych przykładach pokazano, jak mogą się kształtować te relacje nowego typu. Firma Dell  
i Timberland zostały zmuszone przez swoich konsumentów do tego, by zareagować na opinie 
wyrażone przez nich w mediach społecznościowych i obu udało się zażegnać ryzyko utraty 
reputacji. Firma Toyota z kolei posłużyła się nimi, by dotrzeć z ostrzeżeniami o wadzie pro-
dukcyjnej w kilku modelach do szerokiego grona klientów.

Słowa kluczowe: media społecznościowe, kryzys, reakcja w internecie, komunikacja.

1. Wstęp

Świat realny i cyfrowy coraz bardziej się przeplatają. O tym, jak duże przełożenie 
mają te zależności na sferę relacji prywatnych, świadczy chociażby popularność gier 
typu Second Life. Fabuły tych gier osadzona jest w rzeczywistości wirtualnej, która 
bardzo często imituje świat realny, z tą różnicą, że jest on zdecydowanie bardziej 
doskonały, a każdy gracz może przyjąć dowolną tożsamość (niekoniecznie oddającą 
jego własną osobowość, preferencje i zwyczaje).

To przenikanie naznacza coraz większe piętno również na przedsiębiorstwach. 
Pomijając rozwój e-handlu, należy zwrócić uwagę na sposoby komunikowania się 
konsumentów z firmami i vice versa. Interakcje przybierają zdecydowanie dwu-
stronny charakter, inicjatywa nawiązania kontaktu leży po obu stronach. Nowoczes-
ne technologie informacyjno-komunikacyjne upoważniły konsumentów do wyraża-
nia głośno swoich opinii i do działania w obliczu zdarzeń, które budzą ich emocje.  
A jako że te doświadczenia bardzo często są bezpośrednio związane z markami, 
toteż ekspresyjność użytkowników internetu w coraz większym stopniu równie bez-
pośrednio dotyka przedsiębiorstw.

Celem niniejszego artykułu jest zarysowanie problematyki interakcji między 
konsumentami i firmami w warunkach dynamicznego rozwoju rzeczywistości cy-
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frowej. W odniesieniu do autentycznych przypadków sytuacji kryzysowych pokaza-
no, jakie strategie wychodzenia z kryzysu przyjęły poszczególne przedsiębiorstwa. 
Istotny okazał się przepływ informacji między firmą i jej otoczeniem w nowym 
kanale komunikacji, jakim są media społecznościowe. 

2. Media społecznościowe jako sposób na zaspokojenie  
odwiecznych potrzeb ludzkich 

Jednym z nowych uwarunkowań prowadzenia działalności biznesowej w dobie in-
ternetu jest pojawienie się i szybkie upowszechnianie mediów społecznościowych, 
rozumianych jako oprogramowanie społeczne wykorzystywane przez użytkowni-
ków do współtworzenia treści i aktywnego partycypowania w rzeczywistości wirtu-
alnej. To nowe środowisko cyfrowe nosi nazwę Web 2.0 i jest utożsamiane zarówno 
z samą filozofią działania internetu, jak i narzędziami dostępnymi jego użytkowni-
kom, które znacząco zmieniają układ sił w ich kontaktach z biznesem. W konse-
kwencji strategia obecności firm w mediach społecznościowych, które stanowią 
główny kanał komunikacji, wymiany informacji i uczenia się, musi być solidnie 
zaplanowana i mądrze zrealizowana (w tym zakomunikowana), by przyniosła ocze-
kiwane korzyści, zamiast stać się bronią obosieczną, skierowaną w reputację marki 
i poziom lojalności jej klientów.

Rys. 1. Piramida potrzeb użytkowników Internetu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Shah 2010, s. 105].

Sieć staje się środowiskiem, w którym użytkownicy zaspokajają swoje rozlicz-
ne potrzeby (zob. rys. 1). Przyjmując za wzorzec model potrzeb Maslowa, można 
powiedzieć, że na różne rodzaje zachowań ludzkich przejawianych w otoczeniu cy-
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frowym duży wpływ ma odczuwany poziom bezpieczeństwa, który jest po części 
uzależniony od stopnia znajomości narzędzi elektronicznych i komfortu związanego 
z korzystaniem z nich. To z kolei determinuje poziom i sposób angażowania się 
użytkowników w internecie. Może ono objawiać się w najprostszej formie, czyli 
poszukiwaniu informacji na określony temat, ale też może być powiązane z czyn-
nościami o charakterze bardziej relacyjnym (towarzyskim) lub analitycznym, które 
mają swoje umocowanie w potrzebie przynależności do społeczności lub poszuki-
wania rozpoznawalności i szacunku.

Media społecznościowe, do których zalicza się takie formaty, jak blogi, mikro-
blogi, portale społecznościowe typu Facebook, platformy dzielenia się zdjęciami lub 
filmikami, oddają kontrolę nad informacjami użytkownikom. Sprawiają, że klienci 
firm stają się aktywni. To oni decydują, co chcą czytać i na jaki temat, filtrując do-
stępne treści, komentując je, dodając własne. Może to mieć ogromne przełożenie na 
funkcjonowanie przedsiębiorstw. Jak wynika z badań, na świecie średnio 47% inter-
nautów pisze komentarze w sieci na temat wykorzystywanych produktów i usług,  
w serwisie Facebook aż 26% wszystkich dyskusji dotyczy usług bądź produktów,  
a co więcej, co druga decyzja zakupowa zapada na podstawie opinii znajomego opu-
blikowanej w sieci [http://www.wiadomosci24.pl] (11.01.2014). Potencjał internetu 
w zakresie marketingu wirusowego i szeptanego, niezależnie od tego, kto jest au-
torem pierwotnego komunikatu, jest ogromny. Gdy dodać do tego fakt, że komuni-
kacja w mediach społecznościowych przebiega zazwyczaj niezależnie od intencji 
przedsiębiorstw, jeszcze wyraźniej widać, że może ona stanowić dla nich szansę lub 
zagrożenie. I dlatego warto przeanalizować możliwe scenariusze zdarzeń.

3. Oddziaływanie mediów społecznościowych na świat realny

Dell może stanowić przykład firmy, która została zmuszona, by zareagować na to, co 
działo się w przestrzeni społecznościowej. I wyszła z tego doświadczenia wzmocnio-
na. Czynnikiem, który zmotywował ją do świadomego i wyraźnego zaznaczenia 
swojej obecności w mediach społecznościowych, były negatywne opinie internautów 
i burzliwe dyskusje na forach na temat niskiej jakości obsługi klienta w firmie Dell. 

W 2005 roku jeden z klientów firmy, Jeff Jarvis, zawiedziony poziomem świad-
czonych usług, dał na swoim blogu upust rozczarowaniu i oburzeniu. Co więcej, nie 
przebierał w słowach, pisząc wyraźnie i jednoznacznie: „Dell sucks. Dell lies. Put 
that in your Google and smoke it” (zob. rys. 2). Opisane przez niego doświadczenia 
związane z kontaktem z marką znalazły oddzięk w internecie, który w niedługim 
czasie zyskał miano „Dell Hell”. Co więcej, w ciągu dwóch dni od ukazania się 
„diabolicznego” postu, stosowny komentarz opublikował „The New York Times”,  
a „Business Week” poświęcił sprawie jeden z artykułów [http://www.customerthink.
com] (11.01.2014).
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Rys. 2. Jeden z postów wymierzonych w firmę Dell

Źródło: [http://buzzmachine.com/2005/06/21/] (11.01.2014).

Mogłoby się wydawać, że niezadowolenie jednostki nie powinno być groźne dla 
marki tak renomowanej i posiadającej ugruntowaną pozycję na rynku jak Dell. Rze-
czywistość okazała się jednak inna. Media społecznościowe pozwalają konsumen-
tom na nieocenzurowane wypowiedzi, które w czasie rzeczywistym mogą znaleźć 
odbiorców na całym świecie. Dla uwag i komentarzy formułowanych na forach, blo-
gach i w serwisach społecznościowych nie istnieją bariery w postaci odległości geo-
graficznych czy stref czasowych. To, co kiedyś mogło być nawet nigdy nieprzeczy-
taną notatką w księdze skarg i zażaleń, dziś może urosnąć do skali burzy medialnej, 
toczącej się w nietradycyjnych kanałach i zyskującej ogromne grono zwolenników.

Firma Dell umiała zareagować szybko i skutecznie. Postanowiła pozostać w ka-
nale, przez który komunikował się jej klient. I była to trafna decyzja. Inicjator całego 
„zamieszania” wokół marki nie omieszkał na swoim blogu skomentować później-
szej reakcji Della, a warto zaznaczyć, że całkowicie zmienił front: „Dell learns to 
listen. The computer maker takes to the blogosphere to repair its tarnished image. 
In the age of customers empowered by blogs and social media, Dell has leapt from 
worst to first” [http://blogcampaigning.com/2007] (10.01.2014).
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Najbardziej widzialną odpowiedzią firmy na to internetowe zamieszanie, ude-
rzające w reputację marki, było stworzenie witryny Direct2Dell, firmowego bloga na 
temat produktów i usług, który zrzesza pracowników i konsumentów. W ten sposób 
ci pierwsi uzyskują stale informacje zwrotne od użytkowników swoich produktów, 
co sprawia, że firma ma szansę, by je ulepszać, modyfikować pod kątem oczekiwań 
rynkowych, a także dbać o lojalność dotychczasowych klientów i pozyskiwać no-
wych. Zamiast walczyć z konsumentami i pacyfikować blogerów, Dell włączył się 
do dyskusji i przyznał, że problem z jakością obsługi klienta rzeczywiście istnieje. 
Pomijając założenie bloga, firma przeznaczyła dodatkowo 150 milionów dolarów na 
działalność operacyjną w tej dziedzinie [http://www.slideshare.net/] (10.01.2014). 

Przykład Della udowodnił, jak dużą władzę może mieć pojedyncza jednostka, 
jeśli chodzi o generowanie „szumu” wokół konkretnej firmy. Jeden niezadowolony 
klient może pozyskać grono zwolenników i w sposób zmasowany uderzyć w dobre 
imię marki. Cóż zatem mówić o konsekwencjach ataku zaplanowanego i przeprowa-
dzonego przez całą organizację? Z tego rodzaju kryzysem, wywołanym przez grupę 
aktywistów z globalnej organizacji non profit Greenpeace, musiała się zmierzyć fir-
ma Timberland. 

Zagrożenie ze strony organizacji bądź grupy osób, które wyrażają sprzeciw wo-
bec konkretnych praktyk społecznych czy środowiskowych firm, może przybierać 
postać organizowanych protestów i bojkotów oraz oświadczeń kierowanych do me-
diów. Celem tego rodzaju działań jest wywarcie nacisku i wymuszenie na przed-
siębiorstwie zmiany stosowanych praktyk. Podobnie jak marki Cheesecake Factory  
i Chili’s stały się celami ataków konsumentów, wyrażających głośne obawy o skutki 
niezdrowej diety Amerykanów, również firmy Timberland, Target i Whole Foods 
musiały się zmierzyć z presją na stosowanie bardziej zrównoważonych źródeł za-
opatrzenia w surowce [http://bus.wisc.edu/mba/] (10.01.2014).

Rys. 3. „Zrównoważona” para obuwia damskiego marki Timbeland wraz z możliwością skomentowa-
nia w mediach społecznościowych

Źródło: [http://www.timberland.com/] (10.01.2014).



282 Katarzyna Bachnik

1 czerwca 2009 roku był dniem rozpoczynającym walkę firmy Timberland o za-
chowanie dobrego imienia1. Firma została zarzucona drogą e-mailową oskarżeniami 
o wspieranie pracy niewolniczej, niszczenie lasów tropikalnych Amazonii i pogłę-
bianie globalnego ocieplenia. W ciągu kilku następnych tygodni liczba wiadomości 
poruszających ten sam problem środowiskowy osiągnęła sześćdziesiąt pięć tysięcy. 
Prezes firmy postanowił nie lekceważyć głosów zwolenników organizacji Green- 
peace. Przytaczane argumenty i fakty dały mu do myślenia o tyle, że nie był w stanie  
z pełną świadomością odpowiedzieć na stawiane firmie zarzuty. Greenpeace do-
strzegł pewną lukę w praktykach firmy, która szczyciła się „zielonym” wizerunkiem 
(w logo firmy jest drzewo) i od dawna angażowała się w rozwiązywanie problemu 
wylesiania („Zasadziliśmy milion drzew w Chinach, na całym świecie organizuje-
my wspólnotowe imprezy odnawiania w miastach obszarów zielonych”). Niemniej  
w sposób pośredni nie kontrolowała źródeł dostaw skóry z Brazylii: nie weryfiko-
wała, czy jej dostawcy wycinają nielegalnie dżunglę Amazonii pod hodowlę krów 
czy nie. 

Choć tylko niewielki ułamek używanej przez firmę Timberland skóry do pro-
dukcji obuwia pochodzi z Brazylii, jej prezes nie zdecydował się na najprostsze 
rozwiązanie, czyli zmianę dostawców. Postanowił w sposób metodyczny podejść do 
zagadnienia śledzenia pochodzenia skór i zaprojektować długofalowe rozwiązanie. 
W tym celu zainicjował dialog z organizacją Greenpeace na temat niszczenia lasów 
tropikalnych przez branżę obuwniczą. Podjął również rozmowy z konkurentami. 
Fakt, że Greenpeace uderzył równocześnie w przedsiębiorstwa skupujące wołowinę 
i brazylijskich polityków, którzy zaczęli bliżej przypatrywać się hodowcom łamią-
cym prawo, sprawił, że wprowadzanie zmian w całym łańcuchu dostaw stało się 
łatwiejsze – sprawa nabrała pewnego rozgłosu, więc dostawcy zostali zmuszeni do 
stworzenia map hodowli i monitorowania jej w całym kraju, a sprzedawanej skórze 
wystawiano certyfikaty potwierdzające, że nie pochodzi ona ze zwierząt wypasa-
nych w rejonach wyciętych lasów.

Swoje doświadczenia ze „współpracy” z ekologami aktywistami prezes Timber-
landu, Jeff Schwarz, zawarł w trzech radach:

1. Kiedy atakują cię rozwścieczeni aktywiści, nie stój milcząco z założonymi 
rękami.

2. Z drugiej strony nie bądź naiwny i nie witaj aktywistów z otwartymi ramio-
nami.

3. Kiedy sytuacja jest napięta, obserwuj i słuchaj [Swartz 2011].
Tym samym zwraca on uwagę na fundamenty procesu komunikacji. Podkreśla 

istotę tak zarówno mówienia, jak i słuchania. To oznacza, że dobrze zaplanowana 
reakcja na kryzys pojawiający się w mediach społecznościowych musi być oparta 
na rozpoznaniu swoich potencjalnych „przeciwników”, zrozumieniu pobudek ich 

1 Opis przypadku na podstawie: J. Swartz, Jak prezes Timberlandu stawił czoła rozgniewanym 
aktywistom, Harvard Business Review Polska, maj 2011, http://www.huffingtonpost.coml; http://www.
fastcompany.com (10.01.2014).
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działania, wyjaśnieniu motywów postępowania przedsiębiorstwa i zbudowaniu roz-
wiązania, które będzie najbliższe sytuacji typu „win-win”. 

4. Wpływ świata realnego na dynamikę  
mediów społecznościowych

Sytuacje, w których użytkownicy internetu wykorzystują dostępne im narzędzia do 
tego, by zaprotestować przeciwko praktykom organizacyjnym, zwrócić uwagę opi-
nii publicznej na dostrzeżony problem etyczny lub środowiskowy albo szukać alter-
natywnych źródeł informacji o podmiotach gospodarczych, to jedna strona medalu. 
Drugą stanowią aktywne przedsiębiorstwa, które umiejętnie korzystają z tych sa-
mych narzędzi, by osiągać własne cele. Podejmowane działania mogą wpisywać się 
w działalność marketingową lub politykę transparentności informacyjnej albo być 
nakierowane na poszerzanie bazy klientów lub podtrzymywanie lojalności dotych-
czasowych odbiorców produktów lub usług. Sięganie po media społecznościowe 
może być także podyktowane chęcią zapobieżenia kryzysowi.

Toyota stanowi dobry przykład firmy, która rozumie zasady funkcjonowania  
w świecie wirtualnym i umie odpowiednio zareagować w sytuacji kryzysowej2.  
W 2010 roku przedsiębiorstwo musiało zmierzyć się z kolosalnym problemem uster-
ki technicznej, polegającym na tym, że pedał gazu mógł się w każdej chwili zablo-
kować i sprawić, że kierowca straci nad autem kontrolę. Problem dotyczył głównie 
aut przeznaczonych na rynek amerykański, na którym odnotowano kilkadziesiąt 
śmiertelnych wypadków spowodowanych właśnie tą wadą produkcyjną. Reakcją 
firmy było zwołanie globalnej akcji serwisowej obejmującej 8,1 miliona swoich 
samochodów sprzedanych na całym świecie i deklaracja tymczasowego wstrzyma-
nia produkcji ośmiu „podejrzanych” modeli (w tym najbardziej popularnych camry  
i corolli). 

Próby wyjaśnienia sytuacji w tradycyjnych mediach nie uspokoiły Ameryka-
nów, którzy ostro krytykowali markę za lekceważenie kwestii bezpieczeństwa, tym 
bardziej że jej wizerunek był oparty na niezawodności aut. Firma sięgnęła zatem do 
innych kanałów komunikacji. Powołała specjalny sztab odpowiedzialny za relacje 
z fanami firmy na Facebooku, Twitterze i na innych portalach społecznościowych, 
jego zadaniem było monitorowanie rozmów odbywających się online i odpowiada-
nie na wszystkie zapytania i wątpliwości klientów. To było dobre posunięcie.

W przeciwieństwie do innych marek, które wolą ukrywać swoje potknięcia, To-
yota otwarcie informowała swoich klientów i całą opinię publiczną o potencjalnym 
zagrożeniu. Tym samym próbowała zminimalizować skalę kryzysu, poniekąd na-
głaśniając go. I miała rację: na Twitterze podczas wybuchu kryzysu Toyoty było 
pisanych 30 wiadomości na minutę na ten temat, co pokazało, jak silny i rozległy 

2 Studium przypadku opracowane na podstawie: http://infosocialmedia.blogspot.com/; http://au-
tentika.pl/blog/toyota; http://marketing.org.pl/index (10.01.2014).
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może być odzew ze strony konsumentów i jak bardzo jest on nie do skontrolowa-
nia. Z drugiej strony ta strategia pełnej przejrzystości informacyjnej i autentyczności 
opłaciła się w tym sensie, że klienci odebrali reakcję firmy jako przejaw troski i dali 
upust swoim odczuciom w sieci. Strona firmowa Toyoty na Facebooku (zob. rys. 4.) 
od momentu pojawienia się informacji o usterce zanotowała wzrost liczby fanów 
z 71 tysięcy do 82 tysięcy, co więcej, zwolennicy marki zaczęli aktywniej iden-
tyfikować się z nią, publikować komentarze wspierające koncern i zdjęcia swoich 
pojazdów. Tak wiec można powiedzieć, że marka przedłożyła ratowanie reputacji 
marki i utrzymanie lojalności klientów nad finansowy koszt przeprowadzenia akcji 
serwisowej (szacunkowo ok. 2 miliardów dolarów).

Rys. 4. Przykładowa aktywność przedstawicieli firmy Toyota i jej fanów na Facebooku

Źródło: [http://www.facebook.com/toyota] (10.01.2014).

5. Zakończenie

Media społecznościowe stanowią platformę komunikacji, która niweluje asymetrię 
informacyjną po stronie konsumentów i pozwala im prowadzić dialog z firmami.  
O tym, czy zamieszczona na blogu lub forum negatywna ocena doświadczenia  
z kontaktu z produktem czy usługą może stać się początkiem kryzysu, decyduje 
wiele czynników. Jednym z nich jest zdolność firm do zaznaczenia swojej obecności 
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w tych kanałach, do dzielenia się informacjami o swoich działaniach i zamierzeniach 
oraz do elastycznego reagowania w obliczu zmieniających się nieustannie oczeki-
wań klientów. Własne strony internetowe i blogi to podstawowe narzędzia nawiązy-
wania kontaktu z klientami w sieci. Pozwalają one nie tylko zamieszczać pełne  
i aktualne dane o rozwoju sytuacji, ale również na bieżąco zbierać komentarze użyt-
kowników i ich sugestie odnośnie do możliwych rozwiązań zaistniałego problemu. 
Wychodząc naprzeciw oczekiwaniom o transparentność informacyjną, firma poka-
zuje, że dba o wzajemne relacje.

Przedsiębiorstwa często mają do czynienia ze zorganizowanym „atakiem”, co 
wymaga ostrożnego dobierania argumentacji i dokładnego wyjaśnienia sytuacji bę-
dącej zarzewiem kryzysu – przytaczanie faktów i autentycznych dowodów na po-
parcie głoszonych tez i uzasadnień może mieć tu kluczowe znaczenie. Zważywszy 
na to, że jeden negatywny komentarz może w szybkim tempie wywołać lawinowy 
protest, nie należy lekceważyć opinii, które stoją w sprzeczności z wartościami fir-
my lub jej dotychczasowymi praktykami.

Przedstawione przykłady reakcji firm na zaistniałe kryzysy pokazują, że można 
zaprojektować reakcję, która zniweluje ryzyko utraty reputacji i pozytywnie odbije 
się na relacjach firmy z klientami. Umiejętność posługiwania się nowymi mediami 
jest istotna o tyle, że to tam toczy się bitwa o serca konsumentów. 

Niewątpliwie wiele wpisów zamieszczonych w sieci jest bardzo subiektyw-
nych, emocjonalnych i odbiega od rzeczywistego przebiegu wypadków. Niemniej 
duża część zgłaszanych przez konsumentów problemów nosi znamiona prawdzi-
wych i poważnych. Dlatego też zaprojektowanie odpowiedniego rozwiązania może 
przynieść firmie korzyści długofalowe, gdyż wymusi na niej opracowanie lepszych 
procesów i procedur lub modyfikację dotychczasowych praktyk. Firma Timberland 
udowodniła, że można konstruktywnie podejść do oskarżeń wymierzonych w firmę 
i na ich podstawie udoskonalić stosowane na co dzień praktyki.
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STRATEGY FOR THE PRESENCE OF COMPANIES IN THE AREA 
OF INTERNET IN DIFFICULT SITUATIONS – EXAMPLES

Summary: The aim of the article is to highlight interactions between consumers and companies 
in the context of dynamic development of digital world and to pinpoint opportunities and 
threats that arise from new communication channels. Examples from business practice show 
how those relations can be shaped. Dell and Timberland were forced by their consumers to 
react when unpleasant opinions arose in social media, but both of them managed to avoid 
reputational risk. Toyota, on the other hand, used social media to reach broad audience with 
the message that few of Toyota models have production flaws, which might be dangerous.

Keywords: social media, crisis, organizational reaction in Internet, communication.




