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WPROWADZENIE

Zarzadzanie wiedzg jest interdyscyplinarng dziedzing, ktdra angazuje rézne strategie
i procesy majace na celu gromadzenie, dystrybucje¢ oraz wykorzystanie wiedzy w orga-
nizacjach. Jest to kluczowy element w budowaniu konkurencyjnosci i innowacyjnosci
firm. Wspétczesne podejécie do zarzadzania wiedza uwzglednia zaréwno technologie
informacyjne, jak i aspekty kulturowe, organizacyjne oraz indywidualne umiejetnosci
pracownikéw. Zarzadzanie wiedza obejmuje procesy, ktére maja na celu przeksztalcenie
wiedzy indywidualnej w organizacyjna i zapewnienie jej odpowiedniego przepltywu oraz
dost¢pnosci w organizacji. Kluczem do sukcesu jest nie tylko gromadzenie wiedzy, ale
takze jej efektywne dzielenie si¢ oraz wykorzystywanie w codziennej pracy.

We wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy coraz wigkszego znaczenia nabiera
umiejetno$é efektywnego zarzadzania zasobami niematerialnymi, w szczegélnosci wie-
dza. Staje si¢ kluczowym czynnikiem warunkujacym innowacyjno$¢, elastyczno$é i trwa-
tos¢ przewagi konkurencyjnej organizacji. Zarzadzanie wiedza, ktdra jest rozumiana
jako proces pozyskiwania, przetwarzania, dystrybucji i wykorzystywania informacji oraz
doswiadczen dla osiagania celéw strategicznych, stanowi obecnie istotny komponent
dzialan firm dzialajacych w dynamicznych i konkurencyjnych sektorach, takich jak
branza produktéw szybkozbywalnych (FMCG).

Marka Tiger, funkcjonujaca na polskim rynku napojéw energetycznych od poczatku
XXI w., stanowi interesujacy przyklad organizacji, ktéra wykorzystuje zarzadzanie
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wiedzg jako element strategii marketingowej i operacyjnej. Dzigki umiejgtnemu rozpo-
znawaniu trendéw, analizie potrzeb konsumentéw oraz elastycznosci komunikacyjnej,
marka ta zdotala utrzymad silng pozycj¢ konkurencyjna mimo ogromnej presji ze strony
globalnych i lokalnych graczy.

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena roli zarzadzania wiedza marki Tiger w kon-
tekscie sytuacji kryzysowej. Analiza zostanie przeprowadzona w formie studium przy-
padku, obejmujacego analiz¢ dziatan marketingowych i wizerunkowych. Temat zostanie
oméwiony w kontekscie koniecznoéci wdrazania kompleksowych modeli zarzadzania wie-

dza, takich jak model SECI Nonaki i Takeuchiego, model Probsta czy cykl zycia wiedzy.

/ZARZADZANIE WIEDZA - UJECIE TEORETYCZNE

Zarzadzanie wiedza (knowledge management) jest jednym z kluczowych obszaréw wspét-
czesnego zarzadzania, stanowiacym fundament dla budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji opartych na wiedzy. Zarzadzanie wiedza stalo si¢ niezbedne dla organizacji
dazacych do osiagnigcia celéw i utrzymania konkurencyjnosci w zmieniajacym sig
otoczeniu. Jak zauwaza S. Pietrzyk, w dzisiejszym szybko rozwijajacym si¢ i ztozonym
$rodowisku zarzadzanie wiedza stato si¢ waznym czynnikiem wplywajacym na wyniki
organizacji. Tradycyjne metody sa niewystarczajace do radzenia sobie z szybkim tempem
zmian $rodowiskowych!. Nalezy wspomnie¢, ze kazda organizacja codziennie produ-
kuje, zarzadza i wykorzystuje ogromne ilosci informacji. Era cyfrowa spowodowata
gwattowny wzrost iloéci danych. Dlatego zarzadzanie wiedza stalo si¢ niezbedna strategia
do utrzymania przewagi konkurencyjnej i osiagania optymalnej wydajnosci. Zarzadzanie
wiedzg jest ustrukturyzowana metodologia, obejmujaca podejscia do tworzenia, prze-
chwytywania, doskonalenia, przechowywania, zarzadzania i rozpowszechniania wiedzy,
majac na celu zaspokojenie potrzeb przedsigbiorstwa.

Juz w latach 90. XX w. problematyka zarzadzania wiedzg zyskiwala na znaczeniu.
Wedtug Nonaki i Takeuchiego to proces ciagtego tworzenia, rozpowszechniania i weiela-
nia wiedzy w organizacji, umozliwiajacy jej dynamiczne przystosowywanie si¢ do otocze-
nia®. Inni badacze, Davenport i Prusak, definiuja to zjawisko jako proces gromadzenia,
porzadkowania, udostgpniania i wykorzystywania zasobéw wiedzy w sposéb produk-
tywny?. Probst, Raub i Romhardt opisuja t¢ dziedzing jako systematyczne zarzadzanie

U S. Pietrzyk, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach w dobie senioralizacji spoleczeristwa, Wydawnictwo
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3 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press 1998, s. 11.



Zarzqdzanie wiedzq w kontekscie zapobiegania sytuacjom kryzysowym na przykladzie doswiadczers marki Tiger. .. 77

wszystkimi procesami zwigzanymi z tworzeniem, przekazywaniem i wykorzystywaniem
wiedzy, aby zrealizowa¢ cele strategiczne?. Wedtug Alvesego i Leidnera zarzadzanie
wiedza polega na identyfikowaniu i wykorzystywaniu kolektywnej wiedzy organizacji,
zeby osiagnac lepsze wyniki®. Z kolei Wiig wskazuje, ze jest to $wiadome i systematyczne
zarzadzanie zasobami wiedzy w organizacji, majace na celu poprawe efektywnosci podej-
mowania decyzji®. Wspdélnym mianownikiem wszystkich tych uje¢ jest przekonanie,
ze wiedza — zaréwno jawna, jak i ukryta — staje si¢ zasobem strategicznym, ktdrego
skuteczne Wykorzystanie warunkuje innowacyjnos¢, elastycznoéc' i trwato$é¢ sukcesu
organizacyjnego.

Wybér modeli zarzadzania wiedza powinien by¢ uzasadniony specyfika organiza-
cji, jej celami, kulturg organizacyjna oraz typem wiedzy, ktéra chce si¢ pozyskiwacé,
tworzy¢, dzieli¢ i wykorzystywaé. W literaturze przedmiotu prezentowane sg rézne
podejscia dotyczace modeli zarzadzania wiedza, do najpopularniejszych zalicza si¢
nastepujace:

MoODEL SECI (WG NONAKA & TAKEUCHI)

Model SECI to jedna z najbardziej wplywowych koncepcji zarzadzania wiedza, koncen-
trujaca si¢ na dynamicznym procesie tworzenia wiedzy w organizacji. Nazwa modelu
pochodzi od czterech etapéw konwersji wiedzy:
® socialization (socjalizacja) — konwersja wiedzy ukrytej w wiedzg ukryta (dzielenie
si¢ do§wiadczeniem, nasladowanie, mentoring);
®» externalization (eksternalizacja) — przeksztatcanie wiedzy ukrytej w jawna (np.
dokumentowanie do§wiadczeni, opisywanie intuicji, tworzenie modeli);
* combination (kombinacja) — taczenie réznych fragmentéw wiedzy jawnej
w nowe zbiory wiedzy (np. raporty, bazy danych);
® internalization (internalizacja) — przeksztalcenie wiedzy jawnej w wiedzg ukryta
przez dziatanie i dos$wiadczenie (np. nauka przez prakeyke).

Proces ten ma charakter spiralny — wiedza rozwija si¢ poprzez nieustanne prze-
chodzenie przez kolejne fazy, co prowadzi do innowacji i organizacyjnego uczenia si¢’.

4 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Managing Knowledge: Building Blocks for Success, Wiley 2000,
s. 35-38.

M. Alavi, D.E. Leidner, Review: Knowledge Management and Knowledge Management Systems:
Conceptual Foundations and Research Issues, ,MIS Quarterly” 2001, nr 25(1), s. 111-113.

6 KM. Wiig, Know/edge Management: Where Did It Come From and Where Will It Go?, »Expert
Systems with Applications” 1997, nr 13(1), s. 7.
7 1. Nonaka, H. Takeuchi, 7he Knowledge-Creating..., op. cit., s. 61-67.
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MODEL ZARZADZANIA WIEDZA PROBSTA

Model Probsta zaktada, ze zarzadzanie wiedza powinno obejmowac osiem powiazanych
ze sobg elementdéw, tworzacych spdjny system:

1. identyfikacja wiedzy — rozpoznanie zasobéw wiedzy w organizacji;

2. pozyskiwanie wiedzy — zdobywanie wiedzy z otoczenia lub od nowych
pracownikdw;
rozwdj wiedzy — ulepszanie i generowanie nowej wiedzy wewnatrz organizacji;
dzielenie si¢ wiedza — transfer wiedzy pomigdzy jednostkami i zespotami;
wykorzystanie wiedzy — zastosowanie wiedzy w codziennej prakeyce;

AN N

zabezpieczenie wiedzy — ochrona wiedzy przed utrata (np. odejscie kluczowych

pracownikéw);

7. cele zarzadzania wiedza — definiowanie strategii zarzadzania wiedza zgodnej
z misja organizacji;

8. pomiar zarzadzania wiedza — ocena efektywnosci dziatari poprzez wskazniki

i metryki®.

Model ten ma charakter operacyjny i systemowy — wskazuje, ze zarzadzanie wiedza
wymaga skoordynowanego dziatania w wielu obszarach.

CYKL ZYCIA WIEDZY

Cykl zycia wiedzy odnosi si¢ do kolejnych etapéw ,,zycia” wiedzy w organizacji — od
momentu jej powstania po wykorzystanie i wygaszenie. W réznych ujeciach cykl ten
moze si¢ rézni¢, ale typowo obejmuje:

1. tworzenie wiedzy — generowanie nowej wiedzy (np. innowacje, badania);

2. pozyskiwanie wiedzy — nabycie wiedzy z zewngtrznych Zrédet;

3. organizowanie wiedzy — katalogowanie, klasyfikacja i przechowywanie wiedzy;

4. udostepnianie wiedzy — rozpowszechnianie wiedzy w organizacji (np. plat-

formy intranetowe);

)

wykorzystywanie wiedzy — stosowanie wiedzy w praktyce zarzadzania;

o

utrwalanie/zabezpieczanie wiedzy — archiwizacja i tworzenie mechanizméw
jej utrzymania;

7. utrata lub wycofanie wiedzy — dezaktualizacja lub usuwanie niepotrzebnej
wiedzy®.

8 G. Probst, S. Raub, S., K. Romhardt, Managing Knowledge. . ., op.cit.
® K. Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, MIT Press, 2011, s. 331-352.
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Cykl ten umozliwia mapowanie i zarzadzanie procesami zwigzanymi z wiedza
w sposéb zorganizowany i efektywny.

Rola wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

W zarzadzaniu wiedza kluczows rol¢ odgrywa rozréznienie migdzy wiedza ukryta (tacit
knowledge) a wiedza jawna (explicit knowledge), poniewaz te dwa typy réznia si¢ pod
wzgledem charakteru, sposobu przekazywania i wykorzystania w organizacji.

Wiedza ukryta jest trudna do sformalizowania, zakorzeniona w osobistych doswiad-
czeniach, intuicji, umiej¢tnosciach i kontekscie spotecznym. Przykladem moze by¢
zdolnos$¢ do prowadzenia negocjacji, twércze rozwiazywanie probleméw czy znajo-
mo$¢ niepisanych zasad funkcjonowania w zespole. Nonaka i Takeuchi podkreslaja,
ze wiedza ukryta jest silnie subiektywna i trudna do zakomunikowania, co czyni jej
transfer mi¢dzy jednostkami szczeg6lnie wymagajacym!®. Wiig dodaje, ze jest to wiedza
gleboko zakorzeniona i czgsto nieuswiadomiona, dlatego jej identyfikacja i wykorzy-
stanie wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw organizacyjnych (np. mentoring,
storytelling, praktyka)!.

Wiedza jawna to wiedza mozliwa do wyartykutowania, udokumentowania i tatwego
przekazania — np. w postaci procedur, instrukcji, podrecznikéw czy raportéw. Jest ona
bardziej formalna, strukturalna i powszechnie dostgpna w organizacji. Davenport
i Prusak definiuja ja jako wiedzg, ktéra moze by¢ fatwo zakodowana i rozpowszechniona
w formie danych, dokumentéw czy baz wiedzy.

Rola obu typéw wiedzy w zarzadzaniu wiedza jest komplementarna. Wiedza jawna
umozliwia standaryzacje, skalowanie i transfer wiedzy w strukturach organizacyjnych,
natomiast wiedza ukryta jest zrédlem innowacyjnosci, adaptacyjnosci i kreatywnego
rozwigzywania probleméw. Kluczowym wyzwaniem w zarzadzaniu wiedza jest skuteczne
przeksztalcanie wiedzy ukrytej w jawng (proces eksternalizacji) i odwrotnie — asymilo-
wanie wiedzy jawnej w do$wiadczenie pracownikéw (proces internalizacji), co zostato
szczegbtowo ujete w modelu SECI'2. Zarzadzanie wiedza zyskuje na znaczeniu réwniez
w obszarze dzialan marketingowych?3.

Jak podkresla K.M. Wiig, organizacje stosuja rozne strategie zarzadzania wiedza, aby
najlepiej dopasowa¢ je do swojej kultury, priorytetéw i mozliwosci. Staraja si¢ czerpaé
jak najwicksza warto$¢ biznesows z istniejacych zasobéw opartych na wiedzy lub tworzy¢

19 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating..., op. cit., s. 63-65.
K.M. Wiig, Knowledge Management..., op. cit., s. 8—14.
12 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge-Creating..., op. cit., s. 59-62.

M. Nowak, Zarzqdzanie wiedzq w marketingu — wyzwania i perspektywy, ,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2019, nr 2(965), s. 134-136.
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nowe, konkurencyjne aktywa tam, gdzie jest to potrzebne. Aby to osiagnaé, zwykle
stosuja jedna lub kilka z pigciu podstawowych strategii skoncentrowanych na wiedzy:

1. strategia wiedzy jako strategii biznesowej — skoncentrowana na tworzeniu,
pozyskiwaniu, organizowaniu, odnawianiu, dzieleniu si¢ i wykorzystywaniu
wiedzy w celu zapewnienia, ze w kazdym punkcie dziatania dost¢pna i uzy-
wana jest najlepsza mozliwa wiedza;

2. strategia zarzadzania aktywami intelektualnymi — skoncentrowana na zarza-
dzaniu na poziomie przedsi¢biorstwa okreslonymi aktywami intelektual-
nymi, takimi jak patenty, technologie, praktyki operacyjne i zarzadcze, relacje
z klientami, struktury organizacyjne i inne zasoby wiedzy strukturalnej;

3. strategia indywidualnej odpowiedzialnosci za aktywa wiedzy — skoncentro-
wana na osobistej odpowiedzialnosci pracownikéw za inwestycje zwiazane
z wiedza, innowacje oraz stan konkurencyjny, odnawianie, efektywne wyko-
rzystanie i udost¢pnianie wiedzy w ramach ich zakresu odpowiedzialnosci, co
pozwala stosowa¢ najbardziej konkurencyjna wiedzg w pracy przedsigbiorstwa;

4. strategia tworzenia wiedzy — skoncentrowana na nauce, badaniach podstawo-
wych i stosowanych, rozwoju oraz motywowaniu pracownikéw do innowacji
i dokumentowania zdobytych doswiadczen w celu pozyskania nowej, lepszej
wiedzy, ktéra doprowadzi do zwigkszenia konkurencyjnosci;

5. strategia transferu wiedzy — skoncentrowana na systematycznych podejsciach
do transferu wiedzy: jej pozyskiwania, organizowania, przeksztalcania, maga-
zynowania lub zapamigtywania, przygotowania do wykorzystania i dystry-
bugji do punktéw dziatania, gdzie b¢dzie uzywana do wykonywania pracy.
Obejmuje dzielenie si¢ wiedza i wdrazanie najlepszych prakeyk!4.

ZARYS DZIAEALNOSCI MARKI TIGER

Marka Tiger to jeden z popularniejszych producentéw napojéw energetycznych na
rynku. Tiger energetyk stawia na dynamiczny, miodziezowy i energiczny wizerunek,
ktéry doskonale trafia do konsumentéw szukajacych w proponowanych napojach ener-
getycznych pobudzenia oraz zwigkszenia koncentracji. Marka jest adresowana gtéwnie
do 0séb aktywnych, takich jak studenci, mlodzi profesjonalisci, a takze pasjonaci
sportéw ekstremalnych i muzyki. Dzigki agresywnemu marketingowi i partnerstwom
z wydarzeniami sportowymi oraz muzycznymi Tiger stat si¢ jednym z lideréw w segmen-
cie energetykéw na rynku polskim i w innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej.

14

K.M. Wiig, Knowledge Management: An Introduction and Perspective, ,Journal of Knowledge
Management” 1997, nr 1(1), s. 8
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ANALIZA KRYZYSU ZWIAZANEGO Z KAMPANIA MARKETINGOWA
Z 1 SIERPNIA 2017 R. (ROCZNICA POWSTANIA
WARSZAWSKIEGO) W KONTEKSCIE ZARZADZANIA WIEDZA

Jednym z glosniejszych i kontrowersyjnych momentéw w historii marki Tiger byta
kampania reklamowa z 1 sierpnia 2017 r., ktéra miata miejsce w rocznice wybuchu
powstania warszawskiego. Wtasciciel marki Tiger wypuscit wtedy (1 sierpnia), na
oficjalnych profilach spotecznosciowych marki Tiger (Maspex Wadowice) kolejna
z serii, reklamg ich produktu. Zdjecie z wyciagnigtym srodkowym palcem oraz pod-
pisem ,,Chrzani¢ to, co byto, wazne to, co bedzie”, wywolalo fal¢ krytyki, ale dopiero
osiem dni po publikacji. Jak zauwaza K. Kope¢-Ziemczyk, tak dlugi czas reakeji poka-
zuje, ze grupa docelowa marki na instagramie (ponad 7,5 tys. obserwujacych) nie jest
zbyt wrazliwa na tego typu tresci'>. Pierwsze wzmianki o Tigerze zaczely pojawiaé
si¢ 9 sierpnia 2017 r. juz przed potudniem. Kulminacja miata miejsce o 21:00. Taka
interaktywno$¢ byta spowodowana nie tylko tym, ze o tej porze uczestnicy wirtualnego
zycia maja najwigcej czasu na aktywne korzystanie z sieci, ale takze kluczowy byt tu
fakt przedostania si¢ sprawy do mediéw tradycyjnych. Warto zaznaczy¢, ze te naj-
wazniejsze i najbardziej opiniotwércze serwisy informacyjne, w zaleznosci od anteny,
maja emisj¢ migdzy godzing 18:30 a 20:00. Dodatkowo w programie Mingta 20 TVP
Info 9 sierpnia, prowadzacy Michat Rachon demonstracyjnie wylat puszke napoju na
podtoge. Po informacjach ukazanych w mediach tradycyjnych, naturalnym zjawiskiem
bylo ponowne komentowanie, udostgpnianie tych informacji przez uzytkownikéw
mediéw spolecznosciowych, a wigc liczba wzmianek tego dnia o Tigerze musiala jeszcze
wzrosna¢. O 21:00 whasciciele marki mogli zauwazy¢, ze maja do czynienia z naprawde
powaznym kryzysem'¢. Kampania byta postrzegana jako niezwykle kontrowersyjna
i niewlasciwa, poniewaz powiazata wydarzenie tak tragiczne, jak powstanie warszawskie,
z promocja napoju energetycznego, w ktérym wykorzystano, dla wielu 0séb obrazliwy
gest (palec srodkowy). Z tego powodu marka Tiger zostata skrytykowana zaréwno przez
opini¢ publicznag, jak i media. Firma, po fali krytyki, przeprosita za kampanig i wycofala
reklamy, co wskazuje na to, ze blednie ocenita granice dobrego smaku w marketingu'”.

To wydarzenie stato si¢ przyktadem, jak fatwo mozna popetni¢ btad w marketingu,
gdy kampania nie uwzglednia kontekstu historycznego i kulturowego oraz emocji
zwiazanych z danym wydarzeniem. W efekcie Tiger musiat stawi¢ czota kryzysowi

15 K. Kope¢-Ziemczyk, jak skutecznie radzic sobie z kryzysem wizerunkowym w mediach spoteczno-

sciowych — przyktad Tigera, ,Naukowy Przeglad Dziennikarski” 2018, nr 1, s. 44.
16 Tbidem, s. 44—45.
https://wiadomosci.dziennik.pl/media/artykuly/555912,tiger-maspex-napoj-promocja-na-1-
-sierpnia-srodkowy-palec-na-plakacie.html [dostgp: 24.05.2023].
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wizerunkowemu, ktéry wymagat dziatat naprawczych i odbudowy zaufania wsréd
konsumentéw.

B£AD KOMUNIKACYJNY LUB BLEDNE ZARZADZANIE WIEDZA

W kontekscie zarzadzania wiedza, kryzys wynikajacy z kampanii reklamowej Tigera
w 2017 r. mozna uznac za przyktad powaznego btedu komunikacyjnego, ktéry wyni-
kal z niedoboru odpowiednich mechanizméw zarzadzania wiedza w organizacji.
Kluczowymi elementami tego bledu byty:
®* brak wrazliwosci kulturowej — pomimo intensywnej obecnosci na rynku
i ogromnych nakladéw na marketing, firma nie wykazata si¢ odpowiednia zna-
jomoscig wrazliwosci kulturowej i historycznej kontekstu wydarzeri. Powstanie
warszawskie to jedno z najwazniejszych wydarzen w historii Polski, kt6re wciaz
budzi silne emocje. Wtasnie brak uwzglednienia tego kontekstu w kampanii
reklamowej stanowit gléwna przyczyne kryzysu;
* niedostateczne procesy komunikacyjne i kulturowe mechanizmy oceny —
w organizacjach, ktére posiadaja dobrze rozwinigta kulture zarzadzania wiedza,
tego typu blad mégt zosta¢ zidentyfikowany wezesniej na etapie przygotowan
kampanii. Brak odpowiednich procedur oceny ryzyka komunikacyjnego, szcze-
gblnie w odniesieniu do delikatnych kwestii kulturowych, wskazuje na problem
w zarzadzaniu wiedza wewnatrz organizacji;
®* brak mechanizméw uczenia si¢ — w organizacji mogto brakowa¢ mechanizméw
uczenia si¢, ktére zapewniatyby, ze kampania reklamowa jest oceniana pod
katem ryzyka zwigzanego z wrazliwo$ciami kulturowymi i historycznymi. Nie
przeprowadzono wystarczajacego procesu analizy ryzyka, ktéry pozwolitby na
uniknigcie kontrowersji.

REAKCJA ORGANIZACJI NA ETAPIE PRZYSWOJENIA WIEDZY

Po wybuchu kontrowersji wlasciciel marki Tiger natychmiast przeprosit za kampanie
i wycofat reklamy. Jak zauwaza D. Tworzydlo, jedna z pierwszych decyzji, jaka firma
podjeta po kryzysie, byto uznanie, ze nie ma niszowych mediéw. Kazdy wpis w mediach
spofeczno$ciowych firma uznata za na tyle istotny, ze wprowadzono procedurg dwustop-
niowej akceptacji — przez pracownika i przez jego przetozonego. Istotnym dziataniem
podjetym po kryzysie, ktdre ma zabezpieczy¢ firme¢ w przysztosci, stata si¢ aktywnosé
w zakresie zmiany i poprawy procedur, ktére opracowano, uaktualniono, rozbudowano
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i sprawdzono. Maspex przed omawianym przypadkiem posiadat stosowne procedury,
ale dotyczyly one innych obszaréw — nie uwzgledniono w nich sytuacji kryzysowej
o charakterze komunikacyjnym, zatem mozna uznad, ze przedsi¢biorstwo nie byto przy-
gotowane na taki kryzys wizerunkowy, jakiego doswiadczyto. Cho¢ trzeba zaznaczy¢, ze
samo posiadanie procedur z pewnosciag mu pomogto. Zwykle po kryzysie podejmuje si¢
aktywnosci, ktére maja przyczynié si¢ do odbudowy nadwyre¢zonego wizerunku. Maspex
postanowit wdrozy¢ intensywne dzialania pokryzysowe $cisle zwiazane z tematem, kedry
zostal wywotany 9 sierpnia 2017 r. Firma przygotowata program ,Parasol historii —
wspomnienie '44”. W ramach dziatari informacyjnych uzyskano 380 publikacji, z czego
80% miato charakter pozytywny. Projekt spoleczny ,Parasol historii — wspomnienie
'44” skfadat si¢ z dwoch filaréw. Pierwszy to czgs¢ edukacyjna, drugi to pomoc zyjacym
powstaricom. Inicjatywie przy§wiecala misja ochrony od zapomnienia ludzi i minionych
wydarzen. Maspex podpisat umowe z Muzeum Powstania Warszawskiego na dziatania
edukacyjne'®. To wskazuje na prébe ,przyswojenia wiedzy” i uznania popetnionego
bledu, ale czy byta to wiedza, ktéra mogta skutkowad trwata zmiang w organizacji, jest
juz bardziej ztozone.
= Przeprosiny i reakcja publiczna — szybka reakcja w postaci przeprosin pokazuje,

ze firma byla $wiadoma bledu i starata si¢ ,,naprawi¢” sytuacje. Jednak sama

akcja przeprosinowa mogta by¢ bardziej skuteczna, gdyby wczeéniej istniaty

odpowiednie procedury, ktére zapobieglyby takiemu incydentowi;

= Skrécony proces nauki — kryzys pokazuje, ze w organizacji nie zostat w petni

wypracowany proces ,nauki na bledach”. Przyswajanie wiedzy z tego wydarzenia

bylo raczej powierzchowne, polegajace gtéwnie na szybkiej reakcji PR-owej,

a nie na dtugofalowych zmianach w procesach decyzyjnych i ocenie ryzyka.

KONIECZNOSC WPROWADZENIA ZMIAN WEWNETRZNYCH:
PROCEDUR, SZKOLEN, KONTROLI KOMUNIKACJI

Po kryzysie organizacja mogta podja¢ kroki zmierzajace do poprawy wewngtrznych

proceséw, szczegdlnie w obszarze komunikagji i zarzadzania wiedza. Mimo ze nie ma

publicznych dowodéw na szczegétowe zmiany w strukturze organizacyjnej, mozliwe

byly pewne kroki w kierunku poprawy kultury organizacyjnej i proceséw zarzadzania
wiedza:

* doskonalenie procedur komunikacyjnych — firma mogta wprowadzi¢ bar-

dziej formalne procedury dotyczace oceny ryzyka kulturowego i historycznego

18 D. Tworzydlo, Skuteczne zarzqdzanie w kryzysie wizerunkowym na przyktadzie marki Tiger,

,Studia Medioznawcze” 2019, nr 1(76), s. 11.
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w kampaniach reklamowych. Tego typu procedury mogltyby obejmowa¢ kon-
sultacje z ekspertami ds. kulturowych, historycznych oraz specjalistami w zakre-
sie komunikacji kryzysowej;

szkolenia dla pracownikéw — mozliwe, ze firma zainwestowata w szkolenia
z zakresu wrazliwosci kulturowej i oceny ryzyka komunikacyjnego dla swoich
pracownikéw, szczegdlnie tych, ktérzy sa odpowiedzialni za tworzenie tresci
reklamowych. Takie szkolenia moglyby poméc unikaé¢ podobnych btedéw
w przysztosci;

zwickszona kontrola nad komunikacja — by¢ moze organizacja wprowadzila
dodatkowe mechanizmy kontroli nad tresciami reklamowymi, takie jak zespoty
oceniajace ryzyko PR-owe czy komitet do spraw etyki komunikacyjnej, ktore
mialyby za zadanie monitorowa¢ potencjalne ryzyka zwiazane z kontrowersyj-

nymi tematami.

KONIECZNOSC WPROWADZENIA TRANSFERU WIEDZY

Transfer wiedzy w tym przypadku mégtby odbywac si¢ na kilku poziomach:

= transfer wiedzy wewnatrz organizacji — po kryzysie organizacja mogla stwo-

rzy¢ bardziej zorganizowane mechanizmy wymiany informacji wewngetrznej,
szczegblnie w kontekscie dziatari marketingowych. To oznaczatoby wigksze
wykorzystanie doswiadczeni z tego incydentu w przyszlych kampaniach rekla-
mowych oraz promowanie w§réd pracownikéw wiedzy o tym, jak unika¢
wpadek komunikacyjnych w kontekscie wrazliwosci kulturowej;

transfer wiedzy na zewnatrz organizacji — w szerszym kontekscie, firma mogta
podja¢ dziatania majace na celu podniesienie $wiadomosci branzowe;j, dzielac
si¢ swoimi do$wiadczeniami z innymi firmami czy organizacjami. Transfer
wiedzy mégtby obejmowaé udziat w konferencjach, warsztatach czy panelach
dyskusyjnych na temat etyki marketingowej i zarzadzania ryzykiem w reklamie.

WYKORZYSTANIE MODELI ZARZADZANIA WIEDZA
W CELU MINIMALIZOWANIA RYZYKA BtEDéW

Wykorzystanie odpowiednich modeli zarzadzania wiedza w organizacjach pozwala na

efektywne zarzadzanie procesami twérczymi, minimalizowanie ryzyka bledéw oraz

zapewnienie ciaglego uczenia si¢ z doswiadczen. W kontekscie kryzysu zwiazanego

z kampania Tigera, kilka popularnych modeli zarzadzania wiedza moze poméc w zapo-

bieganiu podobnym sytuacjom w przyszlosci i przyspieszy¢ nauke na btedach. Ponizej
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zostang przedstawione rozwigzania, ktére mogtyby by¢ wprowadzone w firmie, ktora
jest whascicielem marki Tiger, przy zastosowaniu trzech wybranych modeli zarzadzania

wiedza: Modelu SECI, Modelu Probsta oraz Cyklu zycia wiedzy.

MoDEL SECI

Model SECI, opracowany przez Nonake i Takeuchi, wskazuje na proces tworzenia wie-
dzy poprzez interakeje i jej pdzniejsze zastosowanie w organizacji. W kontekscie kryzysu
Tigera model ten moze poméc w budowaniu i utrzymaniu odpowiednich mechani-
zméw komunikacyjnych oraz kulturze organizacyjnej opartej na ciagtym uczeniu sie.

Zastosowanie modelu SECI w kontekscie kryzysu:

» Socialization (socjalizacja):

o problem w kryzysie — w kampanii Tigera brakowato odpowiedniej komu-
nikacji miedzy dziatem marketingu a innymi dziatami organizacji, ktére
moglyby dostarczy¢ cenne informacje na temat wrazliwosci kulturowej;

O rozwigzanie — nalezy stworzy¢ przestrzen do regularnych spotkan i wymiany
do$wiadczeri pomigdzy pracownikami z réznych dziatéw, w tym dziatéw
marketingu, PR, HR oraz dziatéw odpowiedzialnych za zarzadzanie wraz-
liwoscia kulturowa. Zwigkszenie interakeji i wymiany wiedzy migdzy pra-
cownikami pozwoli unikna¢ podobnych btedéw w przysztosci.

= Externalization (eksternalizacja):

o problem w kryzysie — brak formalnych procedur i mechanizméw oceny
ryzyka komunikacyjnego w kontekscie wrazliwosci kulturowej;

O rozwigzanie — nalezy wprowadzi¢ systematyczny proces gromadzenia wiedzy
o potengjalnych ryzykach kulturowych zwiazanych z kampaniami reklamo-
wymi, ktéry bedzie dostgpny dla wszystkich dziatéw. Tego typu dokumenty
i analizy ryzyk powinny by¢ formalizowane i udost¢pniane w organizacji.
Zewngtrzni eksperci lub doradcy ds. komunikacji i wrazliwosci kulturowe;j
moga by¢ réwniez zapraszani do wspélpracy, aby poméc w stworzeniu bar-
dziej $wiadomej komunikagji.

= Combination (kombinacja):

o problem w kryzysie — brak wspétpracy z ekspertami ds. kultury i historii
w tworzeniu tresci reklamowych;
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O rozwigzanie — zgromadzenie informacji o tym, co w przeszlosci stanowito
kontrowersj¢ w marketingu, i stworzenie bazy wiedzy, ktéra bedzie wykorzy-
stywana przez zespot marketingowy. Kombinowanie wiedzy z réznych Zrédet
(np. od historykéw, specjalistow PR), pomoze uniknaé podobnych bledéw.

» [nternalization (internalizacja):

o problem w kryzysie — niewtasciwe przyswajanie wiedzy o ryzykach komuni-
kacyjnych i braku $wiadomosci w zespole marketingowym;

o rozwiazanie — po przeprowadzeniu analiz ryzyk i zebraniu dos$wiadczen
z tego kryzysu, wiedza ta powinna zosta¢ przekazana do codziennych prakeyk
organizacji. Zespét marketingowy oraz inni pracownicy powinni regularnie
bra¢ udzial w szkoleniach z zakresu komunikacji kryzysowej i oceny ryzyka
kulturowego.

MODEL PROBSTA (MODEL CYKLU ZARZADZANIA WIEDZA)

Model Probsta obejmuje cztery kluczowe etapy: zdobywanie, dzielenie, wykorzysty-
wanie oraz przechowywanie wiedzy. Kazdy z tych etapéw moze zostaé zastosowany
w organizacji, aby skutecznie zarzadza¢ wiedza w procesie tworzenia kampanii rekla-
mowych, zapobiegajac powstawaniu kryzyséw.

Zastosowanie modelu Probsta w kontekscie kryzysu:

= Zdobywanie wiedzy:

o problem w kryzysie — firma nie posiadata wystarczajacych mechanizméw
zbierania informacji o wrazliwosci kulturowej w kontekscie historycznych
wydarzen;

o rozwiazanie — warto zainwestowa w rozwdj systeméw zbierania wiedzy
zewngtrznej (np. przeprowadzanie regularnych analiz ryzyk kulturowych,
wykorzystanie ekspertéw z réznych dziedzin, przeprowadzanie analiz
post-kampanijnych).

= Duzielenie sie wiedza:

o problem w kryzysie — wiedza o ryzykach komunikacyjnych nie byta szeroko
dzielona w organizacji, co skutkowato brakiem $wiadomosci;

O rozwigzanie — w organizacji powinny by¢ wprowadzone platformy umoz-
liwiajace tatwe dzielenie si¢ wiedza, takie jak spotkania, wewngtrzne
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bazy danych, platformy intranetowe, a takze szkolenia dla pracownikéw.
Regularne sesje feedbackowe i wymiana do§wiadczert migdzy dziatami moga
poprawi¢ komunikacje.

* Wykorzystywanie wiedzy:

o problem w kryzysie — wiedza o ryzykach nie byta stosowana w codziennych
dziataniach marketingowych;

O rozwigzanie — systematyczne stosowanie zgromadzonej wiedzy w praktyce,
np. poprzez wprowadzenie formalnych procedur oceny ryzyka przed roz-
poczeciem kazdej kampanii reklamowej. Tego rodzaju procedury powinny
zawieral sprawdzenie kontrowersyjnosci tematyki reklamowej pod katem
historycznym, kulturowym i spotecznym.

* Przechowywanie wiedzy:

o problem w kryzysie — organizacja nie miata odpowiednich mechanizméw
przechowywania wiedzy na temat ryzyk komunikacyjnych;

0 rozwigzanie — wiedza o bl¢dach powinna by¢ przechowywana w formie
dokumentdéw, analiz i raportéw w firmowych bazach wiedzy, ktére beda
dostepne dla wszystkich pracownikéw, aby zapewnid, ze przyszlte kampanie
reklamowe nie powtdrza tych samych bledéw.

CYKL ZYCIA WIEDZY

Cykl zycia wiedzy odnosi si¢ do procesu, w ktérym wiedza przechodzi przez rézne
etapy — od jej tworzenia, przez dystrybucje, az do jej przeksztatcania w cenne zasoby
organizacyjne.

Zastosowanie cyklu zycia wiedzy w kontekscie kryzysu:

= Tworzenie wiedzy:

o problem w kryzysie — brak wystarczajacej wiedzy na temat granic etycznych
i kulturowych w reklamie;

O rozwigzanie — nalezy stworzy¢ platforme dla pracownikéw, kedra umozliwi
regularne zbieranie doswiadczen, analiz¢ bledéw i tworzenie bazy wiedzy,
ktéra pomoze uniknaé przysztych kryzyséw.

* Dystrybucja wiedzy:
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o problem w kryzysie — wiedza o ryzykach kulturowych nie byla odpowiednio
dystrybuowana w firmie;

O rozwiazanie — warto zainwestowal w systemy zarzadzania wiedza, ktére
umozliwig szybki dostgp do kluczowych informacji, np. przechowywanie
materiatéw dotyczacych analizy ryzyk w kampaniach reklamowych.

= Zastosowanie wiedzy:

o problem w kryzysie — wiedza o ryzykach komunikacyjnych nie byta stoso-
wana na poziomie praktyki;

O rozwigzanie — wiedza powinna by¢ przeksztalcana w konkretne procedury
i wytyczne, ktére beda stosowane przez zesp6t marketingowy przy plano-
waniu kampanii.

* Ochrona wiedzy:

o problem w kryzysie — organizacja nie chronita wiedzy o ryzykach kulturo-
wych w sposéb, ktdry pozwolitby na jej dtugoterminowe wykorzystanie;

O rozwiazanie — ochrona i aktualizacja wiedzy o ryzykach komunikacyjnych
w formie regulaminéw, dokumentéw oraz szkolen, ktére beda wykorzysty-
wane przez kolejne pokolenia pracownikéw.

WNIOSKI ORAZ IMPLIKACJE DLA MARKI TIGER

Celem artykutu byta identyfikacja i ocena roli zarzadzania wiedza w ksztattowaniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej marki Tiger w kontekscie sytuacji kryzysowej.
Cel zostat osiagnigty. Uzasadnienie potrzeby jego realizacji wynika z dynamicznego
charakteru rynku, rosnacej roli wiedzy jako zasobu strategicznego oraz znaczenia,
jakie odgrywa efektywne zarzadzanie informacja i do$wiadczeniem w unikaniu btedéw
komunikacyjnych, ktére moga zagraza¢ pozycji marki.

Historia marki Tiger to przykfad dynamicznego rozwoju i agresywnego marketingu,
ale réwniez przypomnienie, jak wazne jest wywazenie w komunikacji, szczeg6lnie
w kontekscie wrazliwych tematéw historycznych i kulturowych.

Kryzys zwiazany z kampanig reklamowa Tigera z 1 sierpnia 2017 r. stanowi przyktad
btednego zarzadzania wiedza w organizacji, w szczeg6lnosci w zakresie komunikacji mar-
ketingowej. Brak wrazliwosci kulturowej, nicodpowiednie procedury oceny ryzyka oraz
niewystarczajace mechanizmy uczenia si¢ byly kluczowymi przyczynami tego kryzysu.
Reakcja organizacji nastapita stosunkowo szybko, ale nie ma jednoznacznych dowodéw
na trwate przyswojenie wiedzy z tego bledu, co mogto wplywaé na efektywnos¢ wpro-
wadzonych zmian. W dtuzszej perspektywie mozliwe, ze firma wprowadzita zmiany
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w swoich procesach komunikacyjnych i zarzadzaniu wiedza, jednak w odniesieniu do
kryzysu, proces transferu wiedzy nie byt w petni zrealizowany.

W oparciu o analiz¢ przypadku marki Tiger wskazano, ze jej sukces rynkowy oparty
jest m.in. na silnym, mlodziezowym wizerunku, intensywnych dziataniach marke-
tingowych i skutecznej segmentacji odbiorcéw. Niemniej jednak przypadek kryzysu
wizerunkowego zwiazanego z kampania z 1 sierpnia 2017 r. unaocznit braki w zakresie
zarzadzania wiedza, szczegblnie w obszarze $wiadomosci kulturowej, komunikacji
wewnetrznej i analizy ryzyka.

Kampania reklamowa, ktéra w sposéb nieadekwatny odniosta si¢ do rocznicy
powstania warszawskiego, pokazata, jak istotne jest posiadanie mechanizméw uczenia
si¢ i wymiany wiedzy w organizacji. Niedobér procedur oceny tresci marketingowych
pod katem kontekstu historycznego oraz brak kulturowej wrazliwosci doprowadzity do
kryzysu, ktérego skutki mogly wplyna¢ na reputacj¢ marki oraz relacje z odbiorcami.

W artykule oceniono, w jakim stopniu organizacja zdotata przyswoi¢ wiedzg z kry-
zysu oraz wdrozy¢ zmiany usprawniajace zarzadzanie wiedza. Analiza wykazata, ze reak-
cja byta szybka, lecz proces ,,organizacyjnego uczenia si¢” pozostawat niepetny — bardziej
reaktywny niz systemowy. W tym kontekscie zaprezentowano takze mozliwe kierunki
rozwoju zarzadzania wiedza marki Tiger poprzez zastosowanie trzech klasycznych
modeli zarzadzania wiedza: modelu SECI, modelu Probsta oraz cyklu zycia wiedzy.

Zastosowanie tych modeli wskazuje na potencjat poprawy proceséw komunika-
cyjnych, wzmacniania kultury organizacyjnej opartej na refleksji i uczeniu si¢ oraz
zwigkszania odpornosci marki na przyszte kryzysy. Wspélczesne otoczenie rynkowe,
charakteryzujace si¢ wysoka dynamika zmian, silng konkurencja oraz rosnaca wrazliwo-
$cig spoleczng i kulturowa sprawia, ze zarzadzanie wiedza staje si¢ jednym z kluczowych
obszaréw ksztattowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw. Studium przypadku
marki Tiger unaocznia, ze sukces rynkowy nie zalezy wytacznie od jakosci produkeu czy
skali dziatart marketingowych, ale takze — a moze przede wszystkim — od efektywnego
zarzadzania informacja, do$wiadczeniem i kapitatem intelektualnym.

Analiza przypadku kryzysu reklamowego z 1 sierpnia 2017 r. pokazata, jak powazne
konsekwencje moze przynies¢ niedostateczna wrazliwos¢ kulturowa, brak formalnych
procedur oceny ryzyka komunikacyjnego oraz niewydolno$¢ mechanizméw organi-
zacyjnego uczenia sie. Wskazuje to jednoznacznie, zZe nawet w organizacjach 0 silnej
pozycji rynkowej, luka w zarzadzaniu wiedza moze prowadzi¢ do powaznych bledéw
strategicznych.

Zidentyfikowane niedociagni¢cia w funkcjonowaniu struktur odpowiedzialnych za
komunikacje i marketing potwierdzaja koniecznos¢ wdrazania kompleksowych modeli
zarzadzania wiedza, takich jak model SECI Nonaki i Takeuchiego, model Probsta czy
cykl zycia wiedzy. Ich zastosowanie moze wzmocni¢ zdolnosci organizacyjne w zakre-
sie identyfikacji, przetwarzania i wykorzystania wiedzy — zaréwno tej utajnionej, jak
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i formalnej — w celu podejmowania trafniejszych decyzji i skutecznego zarzadzania
ryzykjem.

Przypadek marki Tiger stanowi cenne Zrédto naukowe;j refleksji nad praktycznym
wymiarem zarzadzania wiedza. Pokazuje, ze wiedza nie jest jedynie zasobem wspie-
rajacym innowacyjnos¢, ale takze bariera ochronng przed kryzysami oraz elementem
odpowiedzialnosci organizacyjnej. Utrzymanie konkurencyjnosci w dlugim okresie
wymaga zatem nie tylko kreatywnosci i odwagi rynkowej, ale przede wszystkim dojrza-
tosci w zarzadzaniu wiedza — rozumiang jako zdolno$¢ do uczenia sig, przeksztalcania
bledéw w zasoby oraz dzielenia si¢ doswiadczeniem w ramach kultury organizacyjnej.

Whioski z niniejszego studium moga postuzy¢ nie tylko analizowanej marce, lecz
réwniez innym przedsigbiorstwom z sektora FMCG, ktére poszukuja sposobéw na
wzmocnienie swojej pozycji rynkowej poprzez bardziej swiadome i systematyczne
podejscie do zarzadzania wiedza.
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ZARZADZANIE WIEDZA W KONTEKSCIE ZAPOBIEGANIA
SYTUACJOM KRYZYSOWYM NA PRZYKEADZIE DOSWIADCZEN
MARKI TIGER - STUDIUM PRZYPADKU

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena roli zarzadzania wiedza marki Tiger w kon-
tekscie sytuacji kryzysowej. W artykule zastosowano metodg studium przypadku,
opierajac si¢ na danych wtdrnych, analizie dzialan marketingowych oraz dostgpnych
materiatach prasowych i raportach branzowych. W czgsci teoretycznej oméwiono
kluczowe koncepcje zarzadzania wiedza, w tym réznorodne modele zarzadzania wiedza
oraz ich powiazania z tworzeniem przewagi konkurencyjnej na rynku. Przeprowadzona
analiza przypadku marki Tiger ukazuje, w jaki sposéb organizacja wykorzystuje wiedz¢
rynkowa, konsumencks i operacyjng w procesach innowacyjnych, komunikacyjnych
oraz w zarzadzaniu kryzysowym. Szczegélng uwage poswigcono sposobom transferu
i przetwarzania wiedzy wewnatrz organizacji, a takze zdolnosci marki do uczenia si¢
i adaptacji w dynamicznym otoczeniu rynkowym.

Wyniki analizy wskazuja, ze skuteczne zarzadzanie wiedza stanowi istotny
czynnik wptywajacy na innowacyjnos¢, odpornos¢ i pozycje konkurencyjna marki.
Przedstawione wnioski mogg stanowi¢ punkt odniesienia dla innych podmiotéw
braniy FMCG, zainteresowanych strategicznym wykorzystaniem Wiedzy W rozwoju
marki.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, marka Tiger, sytuacja kryzysowa, wizerunek,
model SECI, model zarzadzania wiedza Probsta, cykl zycia wiedzy
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF CRISIS
PREVENTION: THE CASE OF THE TIGER BRAND - A CASE STUDY

Abstract

The aim of the article is to identify and assess the role of knowledge management at the
Tiger brand in the context of crisis situations. The study employs a case study method,
based on secondary data, analysis of marketing activities, and available press materials
and industry reports. The theoretical section discusses key concepts of knowledge man-
agement, including various knowledge management models and their links to creating
competitive advantage in the market. The analysis of the Tiger brand case demonstrates
how the organization leverages market, consumer, and operational knowledge in inno-
vation processes, communication, and crisis management. Particular attention is given
to methods of knowledge transfer and processing within the organization, as well as
the brand’s capacity for learning and adaptation in a dynamic market environment.
The results indicate that effective knowledge management is a significant factor influ-
encing the brand’s innovativeness, resilience, and competitive position. The conclusions
presented may serve as a reference point for other FMCG industry entities interested
in the strategic use of knowledge in brand development.

Keywords: knowledge management, Tiger brand, crisis situation, image, SECI
Model, Probst’s Knowledge Management Model, knowledge life cycle
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