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Artykuty ‘

Firma w putapce wojny — reakcje firmy na
konflikt zbrojny w opiniach konsumentow

A firm in the lap of war — firm reactions to armed conflict

Streszczenie

Artykul ma na celu analize znaczenia strategii przedsiebior-
stwa wobec konfliktu zbrojnego z perspektywy konsumen-
tow. Za kontekst empiryczny przyjeto strategie firmy Deca-
thlon wobec wywieranej na nig presji zwigzanej z opuszcze-
niem rosyjskiego rynku. Wyniki badania przeprowadzonego
przy wykorzystaniu metody indywidualnych wywiadéw po-
glebionych prowadza do interesujacych wnioskéw. Pokazu-
ja, ze decyzje firmy dotyczace wyjsScia z rynku agresora
w roznym stopniu oddzialujg na opinie klientéw z Polski
i Ukrainy. Opinie respondentéw z Ukrainy byly wyraznie
negatywne, podczas gdy konsumenci z Polski wykazywali
bardziej zréznicowane postawy. Co ciekawe, okazuje sie, ze
wyjscie z rynku agresora pod presja konsumentéw moze byé
odbierane jako nieszczere posuniecie ze strony firmy, szcze-
golnie wéréd konsumentow z Ukrainy. Oznacza to, ze spel-
nienie oczekiwan przez firme nie powinno by¢ traktowane
jako ostatni etap zarzadzania sytuacjg kryzysowa. Obserwa-
¢ja ta prowadzi do istotnych implikacji badawczych oraz za-
lecen dla praktykéw.

Stowa kluczowe
strategie spotecznego reagowania, opinie konsumentow, wojna,
Ukraina

in the opinions of consumers

Abstract

The article aims to analyse the importance of corporate
strategy, in the face of armed conflict from the perspective of
consumers. Decathlon's strategy in the face of pressure on the
company to leave the Russian market was taken as the
empirical context. The results of the study conducted using
the method of individual in-depth interviews lead to
interesting conclusions. They show that the company's
decisions to exit the aggressor market have different effects on
the opinions of Polish and Ukrainian customers. The opinions
of respondents from Ukraine were more negative, while
consumers from Poland showed more varied attitudes.
Interestingly, it appears that exiting the aggressor market
under consumer pressure may be perceived as an insincere
move on the part of the company, especially among Ukrainian
consumers. This means that the company's fulfilment of
expectations should not be treated as the final stage of crisis
management. This observation leads to important research
implications and recommendations for practitioners.
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Wstep

Wojna rosyjsko-ukraifiska sklonila wiele przed-
siebiorstw do ponownej oceny swojej obecnoéci na
rynku rosyjskim. W tym kontekécie warto odnie§¢
sie do listy Yale School of Management, ktora do-
kumentuje reakcje korporacji na konflikt rosyjsko-
-ukrainski. Ponad 1000 firm dobrowolnie ograni-
czylo dziatalno$¢ w Rosji wykraczajac poza minimal-
ne wymagania miedzynarodowych sankgji, podczas
gdy inne zdecydowaly sie kontynuowa¢ dziatalno§é

na tym rynku. Lista opracowana przez Yale School
of Management stala sie istotnym punktem odnie-
sienia w analizie strategii przedsiebiorstw i wpty-
neta na decyzje niektérych firm o wycofaniu sie
z Rosji. Jednocze$nie cze$é przedsiebiorstw konty-
nuowala operacje w Rosji, co wywolywalo liczne
kontrowersje (Yale School of Management, 2024).
Pozostanie na rynku panstwa-agresora moze pro-
wadzi¢ do istotnych konsekwencji reputacyjnych,
w tym do umieszczenia firm na tzw. listach wstydu
(Business Insider, 2023).
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Wraz z wybuchem wspomnianego konfliktu
zbrojnego zrealizowano szereg badan majacych na
celu lepsze poznanie roli tego zjawiska w zarzadza-
niu. W szczegdlnosci badano strategie przedsie-
biorstw wobec agresora (Yale School of Manage-
ment, 2024) oraz ich finansowe konsekwencje
(Glambosky & Peterburgsky, 2022; Kiesel & Kola-
ric, 2023). Analizowano zaangazowanie przedsie-
biorstw w materialne wspieranie Ukrainy podczas
dziatan promocyjnych w ramach koncepcji war-related
marketing (dzialania marketingowe podejmowane
przez firmy w reakcji na konflikty zbrojne) (Kipnis
iin., 2024). Badaniami objeto takze szerszy zakres
dzialan przedsiebiorstw Iaczacych koncepcje
ksztaltowania marki z dzialaniami na rzecz poko-
ju na §wiecie (peace brand activism) (Tsougkou
iin., 2024). Mimo rosnacej liczby badan nad zacho-
waniami firm w obliczu konfliktow zbrojnych per-
spektywa konsumentéw jest nadal rzadko analizo-
wana (Pajuste & Toniolo, 2022; Reshetnikova i in,
2024; Zralek, 2022),

Analiza odbioru decyzji firm przez konsumen-
tow dostarcza cennych informacji o ich lojalnosci,
gotowosci do wspierania marki oraz poziomie sa-
tysfakeji. Zrozumienie tych zalezno$ci jest wazne
dla firm funkcjonujacych w warunkach konfliktu,
jak i w stabilnym otoczeniu Przyktadem moze byé
Polska - kraj, ktory nie jest bezpoérednio zaanga-
zowany w wojne, lecz stanowi przestrzen dzialania
miedzynarodowych koncernéw uwiklanych w te
sytuacje oraz miejsce intensywnej migracji konsu-
mentéw z Ukrainy.

Widoczna w tym zakresie luka badawcza stata
sie podstawa do podjecia badan prezentowanych
w niniejszym artykule, ktorych celem jest analiza
znaczenia strategii przedsiebiorstw wobec konflik-
tu zbrojnego z perspektywy konsumentéw.
W zwiazku z tym podjeto prébe odpowiedzi na py-
tanie: ,,Jak konsumenci oceniajg decyzje firmy do-
tyczace obecnoéci na rynku agresora w kontekécie
wojny rosyjsko-ukrainskiej?”. Jako przypadek do
analizy wykorzystano firme Decathlon, ktérej de-
cyzje dotyczace rynku rosyjskiego spotkaly sie
z réznorodnymi reakcjami spolecznymi. Uzyskane
wyniki wskazujg, ze reakcja firmy na kryzys ma
kluczowe znaczenie dla postrzegania przedsigbior-
stwa przez konsumentow. Sposob, w jaki firma od-
nosi sie do kwestii geopolitycznych, moze wplynaé
na zaufanie i lojalnoé¢ klientéw. Ponadto wyniki
badan sugeruja, ze poziom wiedzy respondentow
o decyzjach firmy jest zrbznicowany. Zgodnie
z przewidywaniami, postawy respondentéw
z Ukrainy sg gtéwnie negatywne, natomiast opinie
polskich respondentéw sg bardziej zréznicowane.

W analizowanym kontekécie konsumenci,
zwlaszcza z Ukrainy, oczekiwali od firm zagranicz-
nych jednoznacznego sprzeciwu wobec rosyjskiej
agresji. Firmy pozostajace na rynku rosyjskim by-
ly narazone na negatywne reakcje ze strony kon-
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sumentow. Bojkot stal sie jedna z kluczowych
form wyrazania sprzeciwu wobec dzialan wojen-
nych. Wyniki badah wskazuja, ze wycofanie sie
przedsiebiorstwa z rynku agresora zmniejsza licz-
be negatywnych komentarzy opublikowanych
w Internecie (Zralek, 2022). Wyniki niniejszych
badan sugeruja, ze opuszczenie rynku agresora
pod presja moze by¢ odbierane jako nieszczere
i motywowane wzgledami wizerunkowymi, szcze-
gblnie wérod konsumentéow z Ukrainy. Prowadzi
to do wniosku, ze dostosowanie sie do oczekiwan
spolecznych nie powinno byé traktowane jako
ostatni etap zarzadzania sytuacja kryzysowa, lecz
jako element dlugofalowej strategii budowania
wiarygodnogci i zaufania.

Strategie przedsigbiorstw
na konflikt zbrojny i reakcje konsumentow
— perspektywa teoretyczna

Przedsiebiorstwa krajowe funkcjonujace w pan-
stwach zaangazowanych w konflikt zbrojny za-
zwyczaj daza do kontynuowania dzialalno$ci, gdyz
relokacja operacji jest ograniczona, a zamkniecie
mogloby skutkowaé¢ powaznymi konsekwencjami
finansowymi, w tym bankructwem. Przedsigbior-
stwa zagraniczne majg wiecej mozliwosci. Firmy
obecne na rynku agresora (np. w Rosji) mogg przy-
jac jedna z trzech glownych strategii: kontynuacje
dzialalno$ci mimo ryzyka sankgji i utraty reputa-
cji, calkowite wycofanie sie z rynku (kosztem
klientéw i dostepu do gospodarki), lub strategie
wyczekiwania — zawieszenie dzialalnosci i obser-
wacje sytuacji z mozliwo§cig powrotu na dany ry-
nek w przysztoéci (Kiesel & Kolaric, 2023).

Decyzje te sg zgodne z ogblnymi strategiami re-
agowania przedsiebiorstw na presje spoleczna.
W szerszym kontekScie dzialania te odzwierciedlaja
sposob, w jaki firmy odpowiadajg na naciski wy-
wierane przez otoczenie, co zostalo opisane w lite-
raturze przedmiotu jako strategie bierna, reak-
tywna lub proaktywna.

Strategia biernosci zaklada unikanie odpowie-
dzialnoéci, ignorowanie wplywu otoczenia i reago-
wanie dopiero w sytuacjach absolutnej konieczno-
§ci. Laczy sie ona z koncepcja zaprzeczenia opisang
w ramach teorii komunikacji kryzysowej (SCCT),
gdzie organizacja neguje istnienie kryzysu i wlasng
odpowiedzialno§é (Coombs, 2007). Przyktadem ta-
kiej postawy moze byé firma, ktéra nie angazuje sie
w sytuacje konfliktu zbrojnego, uznajac ja za nieza-
lezng od swojej dzialalnoSci. W kontekscie wojny
w Ukrainie przejawem takiej strategii jest decyzja
o kontynuowaniu dzialalno$ci na rynku agresora
mimo presji spotecznej. Tego typu reakcja moze ne-
gatywnie wplywac na reputacje i postrzegana odpo-
wiedzialno§¢ spoleczng firmy.
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Strategia reaktywna polega na podejmowaniu
dzialan w odpowiedzi na pojawiajace sie kryzysy
lub presje spoleczna. Konsekwencja zastosowania
strategii reaktywnej moze byé postrzeganie dzia-
tan firmy jako wymuszonej reakcji na kryzys, a nie
autentycznego zaangazowania w kwestie spolecz-
ne czy Srodowiskowe. Jezeli przedsiebiorstwo
wezesniej do$wiadezylo kryzysu lub negatywnego
rozglosu, opinia publiczna moze odebra¢ jego dzia-
tania z zakresu spolecznej odpowiedzialnoéci biz-
nesu (CSR) jako probe odzyskania pozytywnego
wizerunku, a nie rzeczywista troske o dobro spo-
teczne. Tego typu reakcje moga nie tylko nie
wzmocni¢, ale wrecz oslabi¢ zaufanie do marki.
W zwiazku z tym mniej prawdopodobne jest, aby
przynosily one pozytywne efekty w poréwnaniu ze
strategia proaktywna (Ferguson & Rim, 2017).

Reaktywne podej$cie oznacza réwniez, ze orga-
nizacja nie uwzglednia w odpowiednim czasie po-
trzeb spolecznych i opinii interesariuszy, co moze
prowadzié do negatywnych konsekwencji zaréwno
zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Klienci moga
obnizy¢ ocene reputacji firmy, a nawet bojkotowac
jej produkty, natomiast pracownicy moga nie ak-
ceptowac jej dzialan, co zwieksza ryzyko rotacji
i niezadowolenia z pracy (Chen i in., 2024). Przy-
kladem strategii reaktywnej moga byé¢ dzialania
firmy, ktora pod wplywem presji spotecznej decy-
duje sie na zwolnienia lub przekwalifikowanie pra-
cownikéw w odpowiedzi na kryzys. W kontekscie
wojny rosyjsko-ukrainskiej strategia reaktywna
bylaby decyzja przedsigbiorstwa o wycofaniu sie
z rynku rosyjskiego podjeta dopiero wtedy, gdy po-
jawily sie trudnoéci zwigzane z tahcuchami dostaw
i presja zewnetrzna.

Strategia proaktywna jest uznawana przez nie-
ktorych autoréow za bardziej strategiczne podejécie
w poréwnaniu ze strategig reaktywna, poniewaz
sprzyja budowaniu pozytywnej reputacji firmy
i wymaga wcze$niejszego planowania (Ferguson
& Rim, 2017). Przedsiebiorstwa stosujace te stra-
tegie dobrowolnie i aktywnie angazuja si¢ w dzia-
tania z zakresu spolecznej odpowiedzialnoéci biz-
nesu jeszcze przed pojawieniem sie negatywnych
sygnaldéw z otoczenia. Organizacje te chca zapobiec
wystapieniu nieistniejacych dotad probleméw lub
mie¢ przewage nad zmianami w otoczeniu. Strate-
gia proaktywna sprawia, ze firma jest postrzegana
jako bardziej altruistyczna i odpowiedzialna spo-
tecznie. Jednak rozmiar korzy$ci wynikajacych
z dziatan proaktywnych moze sie rézni¢ w zalezno-
§ci od rodzaju kryzysu (Ferguson & Rim, 2017).
Firmy przyjmujace proaktywne podej$cie nie ograni-
czajg sie jedynie do spetniania wymogéw prawnych,
ale aktywnie zarzadzaja problemami spolecznymi
i érodowiskowymi, inwestujac w innowacje, na
przyklad w zakresie zréwnowazonego rozwoju
(Chan i in., 2022). Przykladu dzialania opartego
na strategii proaktywnej moze dostarczy¢ firma,
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ktora przed pojawieniem sie negatywnych sygna-
16w inwestuje w projekty spolecznej odpowiedzial-
noéci biznesu dotyczace na przyklad wspierania
edukacji lokalnej spotecznoéci lub ochrony $rodo-
wiska. W kontekécie konfliktu zbrojnego strategia
ta przejawia si¢ w decyzji firmy o dobrowolnym
wycofaniu sie z rynku agresora, zanim wymusi to
na niej opinia publiczna.

Reakcje konsumentéw na dziatania firm w obli-
czu konfliktu zbrojnego zaleza od ich wartoSci,
przekonan oraz kontekstu spoteczno-kulturowego.
Dobrze pokazuja to dotychczasowe badania doty-
czace reakcji konsumentéw na projekty spoleczne
przedsiebiorstw (Duarte & Silva, 2020). W litera-
turze na temat marketingu miedzynarodowego
i zachowan konsumenckich omawiane jest pojecie
wrogo$ci konsumenckiej. Odnosi sie ono do nega-
tywnych emocji wobec okre§lonego kraju, wynika-
jacych z czynnikéw politycznych, gospodarczych,
spotecznych lub militarnych. Postawy te wplywaja
na decyzje zakupowe i stosunek do marek z dane-
go kraju. Wrogo$¢ konsumencka dzieli sie na dwa
gtéwne typy. Wrogo§¢ sytuacyjna wynika z po-
strzeganego naruszenia norm spolecznych i za-
zwyczaj ma charakter krétkoterminowy. Z kolei
wrogo§¢ stabilna jest dlugotrwala i powigzana
z glebokimi konfliktami, takimi jak wojna. Bada-
nia pokazuja, ze wrogo$¢ konsumentéw prowadzi
do negatywnego postrzegania marki, a nawet boj-
kotu. Firmy, ktore do§wiadczaja wrogosci, musza
zmieni¢ postawy konsumentdow, stosujac pozytyw-
ne komunikaty i odzegnujac sie od konfliktéw
(Akhtar i in., 2023).

Zrozumienie reakcji konsumentéw na konflikt
zbrojny wymaga uwzglednienia réznic wynikaja-
cych z kontekstu kulturowego i geopolitycznego.
Osoby bezpoérednio dotkniete konfliktem czeéciej
przypisuja wieksze znaczenie postawie firm, pod-
czas gdy obserwatorzy z dystansu moga kierowaé
sie innymi kryteriami oceny. Decyzje zakupowe
konsumentéw czesto zalezg od zgodnoSci dziatan
firmy z ich warto§ciami. Moze to prowadzié do boj-
kotu marek, ktore sg postrzegane jako wspierajace
konflikt lub jako niezaangazowane spolecznie.
Choé dla oséb bezposrednio dotknietych wojna po-
stawa firmy bywa kluczowa, konsumenci spoza
strefy dzialan wojennych réowniez moga podejmo-
waé decyzje zakupowe, kierujgc sie solidarno$cia
lub przekonaniami etycznymi (Zralek, 2022).

Analizujgc reakcje konsumentoéw na dziatania
firm w kontek$cie konfliktéw zbrojnych, warto
uwzglednié¢ inne sytuacje geopolityczne. Przykla-
dem moze by¢ analiza Arabskiej Wiosny, w ktorej
wykazano, ze rola mediéw w procesach mobilizacji
spolecznej jest $ciSle powigzana z uwarunkowania-
mi politycznymi danego regionu (Wolfsfeld i in,
2013). Autorzy tego badania podkreslaja, ze media
czeSciej reaguja na protesty, niz je inicjuja, co
wskazuje na znaczenie istniejacych napiec spotecz-
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nych. W podobny sposéb, w kontek$cie wojny
w Ukrainie, reakcje konsumentéw moga zalezeé
nie tylko od ich osobistych do§wiadczen, ale tak-
ze od dominujacych narracji medialnych i poli-
tycznych. Zrozumienie tych mechanizméw jest
kluczowe dla analizy zachowan konsumenckich
wobec strategii reagowania firm na konflikty
zbrojne.

Reakcje konsumentéw na dzialania firm w cza-
sie konfliktu zbrojnego nie sa jednorodne — moga
r6znié sie w zaleznosci od osobistych doswiadczen.
Analiza tych reakcji powinna uwzgledniaé rézne
aspekty kryzysu, takie jak jego skala, czas trwania
oraz skutki dla dotknietych grup spotecznych.
Istotne jest rozrdznienie miedzy krétkotermino-
wymi reakcjami konsumentéw a diugofalowymi
zmianami w ich postawach (Chlipala & Zbikow-
ska, 2023). Aby zrozumie¢ postawy konsumentéw
wobec reakcji firm na konflikt zbrojny, konieczne
jest uwzglednienie czynnikéw takich jak wartosci,
normy spoleczne i wcze$niejsze przekonania, jak
i sam proces podejmowania decyzji. Ten proces
ukazuje, w jaki sposob konsumenci oceniaja dzia-
lania przedsiebiorstw oraz jakie mechanizmy pro-
wadza do decyzji o bojkocie lub kontynuowaniu za-
kupéw (Korneta & Lotko, 2021).

W tabeli 1 przedstawiono podsumowanie litera-
tury dotyczacej wplywu strategii spolecznych na
zachowania konsumentéw. Zawiera ona wspo-
mniang wczesniej klasyfikacje strategii reagowa-
nia firm na kwestie spoleczne, obejmujaca podej-
§cie bierne, reaktywne i proaktywne, oraz
uwzglednia réznice w reakcjach konsumentéw
r6znych narodowosci.

Podsumowanie przegladu literatury w tabeli 1 po-
kazuje, ze reakcje przedsiebiorstw na kryzysy mo-
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gg przyjmowac rézne formy - od biernej postawy,
przez dzialania wymuszone presja spoleczna, az po
dlugofalowe podej$cie. Wybér odpowiedniej strate-
gii moze mie¢ istotne konsekwencje dla reputacji
firmy oraz relacji z konsumentami, szczegblnie
w czasach wojen i konfliktow zbrojnych. W kon-
tekScie wojny rosyjsko-ukrainskiej istotne staje sie
zrozumienie, jak konsumenci reaguja na strategie
firm. Analiza tych reakcji stanowi kluczowy ele-
ment dalszych rozwazan.

Kontekst badan wtasnych

W lutym 2022 r. Rosja rozpoczela inwazje na
Ukraine. Poczatkowe etapy konfliktu nie przynio-
sty znaczacych sukceséw po stronie Rosji, jednak-
ze w znacznym stopniu zjednoczyly Ukraincow
w opozycji wobec najezdzcow. W tym czasie opinia
publiczna wiekszoSci krajow na Swiecie, a takze
rzady i organizacje miedzynarodowe zjednoczyly
sie w protescie przeciwko inwazji (The Visual Jo-
urnalism Team, 2024).

Bezpoérednim rezultatem inwazji byta decyzja
wielu krajéw i instytucji miedzynarodowych o na-
tozeniu sankgji gospodarczych na RosjeW wyniku
nalozonych ograniczen doszto do znacznego
zmniejszenia wymiany handlowej miedzy Rosja
a panstwami Unii Europejskiej (Commons Library
Research Briefing, 2024).

Po rosyjskiej agresji na Ukraine w 2022 r. wiele
firm nalozylo sankcje na Rosje. Przyktadu takich
dzialan dostarczyly firmy takie jak Rossmann czy
sie¢ sklepow Netto, ktore w Polsce zaprzestaly ofe-
rowania produktéw pochodzacych z Rosji lub be-

Tabela. 1 Podsumowanie przegladu literatury

Strategia bierna

Strategia reaktywna

Strategia proaktywna

Strategia biernej reakeji polega
na braku inicjatywy ze strony firm,

ktore ignoruja wplyw innych podmiotow, | problemy spoteczne i §rodowiskowe

unikajg odpowiedzialnosci i podejmujg
dziatania dopiero pod wplywem
przymusu

lub presje spoleczng

Strategia reaktywna zakltada reakcje na
zmiany w otoczeniu oraz pojawiajace sie

dopiero w odpowiedzi na kryzys

Strategia proaktywna to planowanie dziatan
z wyprzedzeniem i aktywne angazowanie
sie w odpowiedzialnoé¢ spoteczna, zanim
pojawia sie problemy. Firmy ja stosujace
dazg do budowania pozytywnej reputacji,
zapobiegania trudnosciom i wyprzedzania
zmian w otoczeniu

Reakcje konsumentéw zalezne od narodowosci (Polska/Ukraina)

Bierno$¢ prowadzi do niezadowolenia
konsumentow, szczegblnie wyraznego
wérod ukrainskich odbiorcéw, co czesto
przejawia sie protestami i bojkotami
niz przez Ukraihcéw

Strategia reaktywna, cho¢ zazwyczaj

konsumentéw, moze by¢ réznie oceniana —
jako bardziej adekwatna przez Polakow

Strategia proaktywna skutecznie

skuteczna w lagodzeniu negatywnych reakeji | minimalizuje ryzyko negatywnych reakeji

i moze by¢ najwyzej oceniana przez obie
grupy, zwlaszcza Ukraincow

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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dacych wilasnoécig firm z rosyjskim kapitatem.
Mialy miejsce protesty potepiajace rosyjska agresje
na Ukraine. Jedna z form protestu byt bojkot firm,
ktére nie zaprzestaly swojej dziatalnoSci w Rosji
(WirtualneMedia, 2022).

Wiele miedzynarodowych przedsiebiorstw z kra-
jow Europy Zachodniej zrezygnowalo z dzialania
na rosyjskim rynku po inwazji Rosji na Ukraine. De-
cathlon stat sie jednym z gltéwnych obiektéw kry-
tyki, poniewaz nie zadeklarowal ograniczenia
dzialalno$ci i znalazl sie na tzw. listach wstydu.
Dopiero 29 marca 2022 r. Decathlon oglosit, ze za-
wiesil funkcjonowanie wszystkich swoich sklepow
w Rosji, jednak doniesienia z polowy czerwca suge-
rowaly, ze sklepy nadal funkcjonuja i moga zostaé
chwilowo zamkniete do kofica miesiaca, gdy bedzie
mozliwe wznowienie dostaw. W rzeczywistosci to
wlaénie w czerwcu 2022 r. firma zaczela zamykac
wszystkie swoje sklepy z powodu probleméw z za-
opatrzeniem. Mimo presji ze strony klientow
i grozby bojkotu Decathlon stopniowo zawieszal
dzialalno$é w Rosji, gtéwnie z powodu trudnosci
w dostawach (Michalik, 2022).

Decathlon, starajac sie naprawié straty wize-
runkowe, otworzy! sklep w Kijowie, pozostawiajac
w zawieszeniu funkcjonowanie 60 marketéw
w Rosji. Pomimo diugotrwalego opdéznienia w opu-
szczaniu rosyjskiego rynku firma zdecydowala sie
na ponowne otwarcie sklepu w Ukrainie, gdzie
obecnie dzialaja cztery placéwki. To posuniecie
mozna uznaé za odwazne, biorac pod uwage, ze
sie¢ ta jest powigzana z zalozycielem innych ma-
rek, takich jak Auchan, ktére kontynuujg dziatal-
no$¢ w Rosji bez zmian (Fraczyk, 2022). Ponadto
firma Decathlon Polska wydata o$§wiadczenie,
w ktorym podkresla swoja silng kulture oraz war-
tosci, ktoére stanowia zrédlo inspiracji, agczac
wszystkich decathlonczykéw, niezaleznie od gra-
nic. Decathlon uruchomit takze miedzynarodowy
fundusz solidarnoéci o warto§ci miliona euro, ma-
jacy na celu wsparcie poszkodowanych (Decathlon
Polska, 2022).

Wiele firm zawiesito swoja dziatalno§¢ w Rosji,
reagujac na rosngca presje spoteczna, aby wycofaé
sie w zwiazku z inwazja na Ukraine. W mediach
spolecznosciowych pojawily sie wpisy nawolujace do
bojkotu firmy Decathlon posiadajacej w Rosji 60 skle-
pow. Spoleczno§é internetowa, wyrazajac swoje
oburzenie, postuzyla sie hashtagiem #BoycottDe-
cathlon. Inni uzytkownicy udostepniali obrazy
protestujacych przed sklepami Decathlon, Auchan
i Leroy Merlin w Polsce, dolaczajac te przedsta-
wiajace ofiary wojny (Morton, 2022).

Sytuacja Decathlonu odzwierciedla wyzwania,
przed ktérymi stanety firmy w wyniku ukrainsko-
-rosyjskiego konfliktu. Problem ten zmusit przed-
siebiorstwa do zmiany podej$cia i ponownego prze-
mys$lenia swojej odpowiedzialnosci etycznej oraz
strategii biznesowej.

Artykuty @
Metoda badan

Ze wzgledu na ograniczong wiedze uczestnik6w
na temat omawianego problemu, zdecydowano sie
na zastosowanie indywidualnego wywiadu pogte-
bionego jako metody o charakterze eksploracyjnym.
Dobér préby badawczej przeprowadzono w sposob
celowy. Wszyscy uczestnicy badania mieli lub maja
do$wiadczenie jako klienci marki Decathlon, co sta-
nowi istotny kontekst do analizy ich opinii i postaw.
Badanie obejmowalo facznie 10 oséb wybranych
pod wzgledem pochodzenia, z udzialem pieciu re-
spondentéw z Ukrainy oraz pieciu z Polski. Polacy
obserwuja konflikt z dystansu, podczas gdy Ukrain-
cy do$wiadczaja jego bezpo§rednich skutkéw. Wia-
czenie respondentéw z obu krajow mialo na celu
uwzglednienie réznych perspektyw zwigzanych
z kulturowym i geopolitycznym kontekstem wojny,
co moglo wplywaé na ich postrzeganie strategii fir-
my Decathlon. Przedzial wiekowy uczestnikow wy-
nosit od 21 do 50 lat. Badanie zostato przeprowadzo-
ne w okresie od 18 pazdziernika do 15 grudnia 2023 r.
Wywiady realizowano na podstawie opracowanego
scenariusza, ktory obejmowat trzy pytania wprowa-
dzajace oraz 17 pytan ogélnych. We wstepie zapyta-
no uczestnikéw o znajomos$¢ marki Decathlon, cze-
stotliwo$é zakup6w, rodzaj nabywanych produktow
oraz kryteria wyboru artykuléw sportowych. W cze-
§ci zasadniczej pytania dotyczyly m.in.:

e czestotliwosci zakupéw w Decathlonie przed ata-
kiem Rosji na Ukraine,

e wiedzy na temat reakcji marki Decathlon na
wybuch wojny,

® oceny decyzji Decathlonu o pozostaniu na ryn-
ku rosyjskim,

e mozliwe] zmiany zachowan

w zwiazku z ta decyzja,

e reakgji klientéw na obecnoéé Decathlonu w Ro-
sji,

® opinii na temat organizowanych bojkotéw sieci,

® oceny decyzji Decathlonu o opuszczeniu rynku
rosyjskiego pod przymusem,

® oceny autentycznoSci decyzji firmy,

e skutkéw tych wydarzen dla marki i jej klientow.

Wszyscy respondenci wyrazili zgode na udziat
w badaniu oraz na rejestracje rozméw. Po wywia-
dach sporzadzono transkrypcje, ktoére zostaly
sprawdzone przez autorke badania, aby zapewnié
doktadnosé i spdjnoé¢ danych do analizy. Nastep-
nie przeprowadzono analize tresci metoda kodo-
wania tematycznego. Na podstawie analizy wyod-
rebniono gléwne kategorie tematyczne, ktérymi
byly trzy strategie reakcji firmy na konflikt zbroj-
ny przedstawione w tabeli 1. Wiekszo$¢ wywiadéw
(osiem) zostalo zrealizowanych w formie stacjo-
narnej, twarza w twarz. Jednakze, aby uwzglednié
rozne preferencje i dostepno$é¢ uczestnikow, dwa
wywiady zostaly przeprowadzone online za po-
§rednictwem Microsoft Teams.

zakupowych
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Wyniki badan

Opinie konsumentéw na temat
strategii biernosci

W kontek$cie strategii biernej, ktéra zaklada
pozostanie przedsigbiorstwa na rynku rosyjskim,
uczestnicy badania z Polski wyrazili réznorodne
opinie. Trzy respondentki (Justyna, Natalia
i Agnieszka) zauwazyly, ze Decathlon postanowit
nie wycofywacé sie z Rosji. Z kolei Monika sugero-
wala, ze w przypadku biernoéci firmy w obliczu
konfliktu moze to wskazywaé na brak zaintereso-
wania sytuacja na Ukrainie. Uznala, ze jezeli De-
cathlon ,,pozostal niewzruszony” wobec wydarzen,
to prawdopodobnie porzucitby swoje sklepy na
Ukrainie, co moze budzi¢ watpliwo$ci co do zaan-
gazowania firmy w tym regionie. Natomiast
Agnieszka ocenila firme negatywnie. Jej zdaniem,
skoro nie wycofala sie z Rosji, to nie miala powo-
du, by zamykaé sklepy na Ukrainie. Kamil i Justy-
na wyrazili zrozumienie dla decyzji pozostania na
rynku rosyjskim, zauwazajac, ze mogla ona byé
uzasadniona z perspektywy ekonomicznej. W su-
mie dwoje z pieciu respondentéw podkreslilo, ze
decyzja mogla mie¢ uzasadnienie ekonomiczne:

LOlyszalam wiaénie, ze duzo marek, duzo skle-
pow wycofalo sie z rosyjskiego rynku, poniewaz
nie popierato dziatan rosyjskiego rzadu. Wiem, ze
marka Decathlon nie zrobila tego. Nawet do dzi-
siaj nie slyszatam, zeby wyszla z Rosji, co jest bar-
dzo niepokojace i bardzo zle to na nich wplywa.
Totalnie mnie to nie zacheca, zeby kiedykolwiek
w ogole tam wréci¢” (Natalia).

,,Jezeli mam by¢ szczery, wydaje mi sie, ze to
byta dobra decyzja, poniewaz nadal musiato im sie
to oplacac [...] Znaczy moze nie tyle co produkgja,
ale zysk i przychéd, ktory zyskata ta firma z pozo-
stania na rynku w Rosji. Wydaje mi sie, ze bylo to
dla nich bardziej oplacalne niz etyczne poglady”
(Kamil).

W kontekscie decyzji o pozostaniu przedsiebior-
stwa na rynku rosyjskim uczestnicy badania
z Ukrainy réwniez podzielili sie swoimi spostrze-
zeniami. Anna potwierdzila, ze Decathlon pozostat
w Rogji. Julia, mimo braku pelnej wiedzy, zasuge-
rowala, ze firma prawdopodobnie nadal dziata na
rosyjskim rynku, co moze $wiadczyé o jej domy-
stach dotyczacych postawy Decathlonu. Sofia
i Yaroslav rowniez potwierdzili, ze Decathlon nie
opuscil rynku rosyjskiego i wciaz prowadzi dziatal-
no§¢, co moze wskazywaé na ich przekonanie
0 biernoéci firmy w obliczu konfliktu. Zina uznata
decyzje Decathlonu za zla, twierdzac, ze pozosta-
wanie na rosyjskim rynku jest formg sponsorowania
wojny. Anna zmienila swojg opinie po dowiedzeniu
sie, ze Decathlon nie opuécil rynku rosyjskiego.
Decyzja ta sprawila, ze postanowita przestac za-
mawiac¢ produkty od tej firmy: , Nie wiedzialam, ze
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oni zostali jeszcze na tym rynku. Kiedy sie dowie-
dzialam, to uznalam, ze nie bede juz tam zama-
wia¢”. Osoby z Ukrainy wskazaly na mozliwo§é
ignorowania sytuacji na Ukrainie i porzucenia
sklepow, ale jednocze$nie nie wykluczaly kontynu-
acji dziatalnoéci przez firme. Yaroslav podkreslit
punkt widzenia biznesu i dodal, ze moglo sie zda-
rzy¢, iz firma przez pierwsze miesiace nie funkcjo-
nowala, ale po p6t roku odnowila swoja dziatalnosé
na Ukrainie, co sugeruje, ze Decathlon dostosowu-
je swoje dzialania do zmieniajacych sie warunkow:

,Dla mnie to bylo troche wrazliwe, bo byta woj-
na. Mi to zmienilo opinie, bo zamawialam w Deca-
thlonie. Nie wiedzialam, ze oni zostali jeszcze na
tym rynku. Kiedy sie dowiedzialam to, no uzna-
tam, ze nie bede juz tam zamawia¢” (Anna).

yJest zla decyzja dla mnie jako Ukrainca, ale
z punktu widzenia biznesu jest to dobra decyzja,
bo oni sg odpowiedzialni za wszystkich pracowni-
kow. No, ale to ciezkie pytanie, pytanie o moral-
noé¢. Tam, gdzie jest biznes, tam moralnoé¢ jest
cienka” (Yaroslav).

,Jako obywatelka Ukrainy, a dokladnie miesz-
kanka Charkowa, no to jasne, ze nie chciatabym,
aby marka, do ktorej chodze, dzialala w Rosji
i wplywata na zycie tych ludzi” (Julia).

Decyzja Decathlonu o pozostaniu w Rosji skut-
kowala negatywna reakcja czeSci klientow, co
przejawialo sie m.in. w ograniczeniu zakupbw
i bojkotach. Jednak nie wszyscy klienci zareagowa-
li w ten sam sposob, co sugeruje, ze na decyzje za-
kupowe wplywaja czynniki ekonomiczne, jak i in-
dywidualne warto$ci. Bojkoty w Internecie oraz
demonstracje przed sklepami §wiadcza o tym, ze
decyzja Decathlonu miata zauwazalne konsekwencje
spoleczne. Szczegdlnie klienci z Ukrainy wykazali
silna, negatywna reakgje, bojkotujac produkty, uni-
kajac zakupdéw oraz uczestniczac w protestach on-
line. Réznice w podejsciu klientéw wskazuja, ze
kontrowersyjne decyzje firm moga prowadzi¢ do
podzialéw w spoleczenstwie, podkre§lajac znacze-
nie wplywu spolecznego takich dziatan.

»Mysle, ze bardzo negatywnie to wplyneto na
przedsiebiorstwo. My§le, ze wlasnie tutaj ten mar-
keting bardzo ucierpial, klienci nawet przekazy-
wali sobie informacje, ze tak powiem, po prostu
metoda pantoflows, swoje zdanie na ten temat
i tez zachecajg innych, zeby zrezygnowali z dal-
szych zakupow w tym sklepie” (Natalia).

Opinie konsumentow na temat
strategii reaktywnej

Strategia reaktywna, czyli wycofanie sie z ryn-
ku rosyjskiego pod wplywem przymusu, spotkata
sie z roznymi reakcjami respondentéw z Polski.
Monika podkre§lita znaczenie lojalnoSci wobec
klientéw, ale jednocze$nie byta zaskoczona, ze De-
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cathlon nie zdecydowal sie samodzielnie opuécié
Rosji. Wyrazila zdecydowana dezaprobate wobec
tej decyzji, podkreslajac, ze zrezygnowala z zaku-
péw w Decathlonie wtasnie z tego powodu. Podob-
nie Agnieszka wskazala, ze przestala interesowac
sie firmg i uwaza noszenie produktow tej marki za
wstyd. Wspdlnie z Monika uznaly, ze bojkot sklepu
jest uzasadniony. Justyna i Natalia, mimo ze oce-
niajg decyzje o pozostaniu na rynku rosyjskim ne-
gatywnie, to jednak réznig sie w swoich posta-
wach. Justyna kontynuuje zakupy w Decathlonie,
tlumaczac to zrozumieniem decyzji finansowych
firmy, podczas gdy Natalia stanowczo odrzuca moz-
liwo$é robienia tam zakupow.

»Wydaje mi sie, ze powinni jako marka sami za-
decydowaé, a nie wychodzi¢ pod przymusem, ale
jednak no na pewno trzeba rozwazy¢ dwa aspekty,
aspekt biznesowy i spoleczny, jak do tego podcho-
dzimy. Wydaje mi sie, ze ten przymus to jednak
wlaénie nie usprawiedliwia. To nie powinno byé
ostatecznoscig. Powinni wyj$é z wlasng inicjaty-
wa” (Monika).

,Nie podoba mi sie, ze dopiero jak inni zagrozi-
li i dopiero wlasnie pod tym przymusem nabrali
rozumu, a wezesniej nie widzieli co jest dobre, a co
jest zle [...] to mi sie bardzo nie podoba, wiec sto-
sunek sie nie zmienil, dalej jest negatywny |[...].
Inne sklepy od razu pierwsze wspieraly Ukraine,
a Decathlon niestety nie zrobit tego” (Natalia).

W odpowiedzi na strategie reaktywna, czyli wy-
cofanie si¢ Decathlonu z rynku rosyjskiego pod
wplywem przymusu, respondenci z Ukrainy wyra-
zali réznorodne opinie. Zina zauwazyla, ze cho¢
wiele firm opu$cito Rosje, Decathlon i Auchan
przez pewien czas kontynuowaly tam dziatalnosé,
co uznala za dwuznaczne. Podkre§lita jednak, ze
skoro Decathlon juz wycofal sie¢ z Rosji, to nie
wspiera wojny, wiec mozna tam kupowac. Z kolei
Sofia uznala, ze wycofanie sie firmy bylo wymu-
szone problemami logistycznymi, dlatego jej stosu-
nek do marki sie nie zmienil. Przyznala jednak, ze
po ataku na Ukraine oraz pandemii jej wizyty
w sklepie staly sie rzadsze. Yaroslav natomiast
podkreslil, ze jego nawyki zakupowe pozostaly nie-
zmienione bez wzgledu na sytuacje polityczna.

,Firma zostala tam na terytorium Rosji. Wiem,
ze nie chciata wyj$¢ w ogole z Rosji i wtedy nawet
pod presja ludzi zostala jeszcze na tym rynku”
(Anna).

,Wiem, ze to bylo wymuszone. Zaprzestanie
dziatalnosci nie bylo dobrowolne i nie bylo to zro-
bione z jaki$ pogladéw politycznych. Tak napraw-
de zrobili to, poniewaz mieli problemy w tancuchu
dostaw” (Sofia).

Podsumowujac, siedmiu z dziesieciu responden-
tow zarowno z Polski, jak i z Ukrainy krytyczne
ocenito strategie reaktywna Decathlonu. Wiele wy-
powiedzi sugerowalo, ze rozwazaja rezygnacje
z zakupoéw w tej sieci.

Artykuty @

Respondenci zostali zapytani, czy ich stosunek
do Decathlonu zmienit sie w zwigzku z wycofa-
niem sie z Rosji pod przymusem. Analiza odpowie-
dzi wskazuje na zréznicowane postawy wobec tej
decyzji. Monika podkre§lita, ze firma powinna sa-
modzielnie podja¢ decyzje o wycofaniu sie, za-
miast czekaé na presje zewnetrzna. Trzy osoby
z Polski wyrazajg krytyczne stanowisko, uznajac
decyzje za spéZniong lub niewlasciwie podjeta, na-
tomiast dwoje respondentow nie dostrzega wply-
wu tej decyzji na swoje postrzeganie marki.
Agnieszka zadeklarowala brak dalszego zaintere-
sowania firma po weczeéniejszym zaprzestaniu za-
kupéw. Wypowiedzi czterech oséb z Ukrainy suge-
ruja, ze nie zmienily one swojego stosunku do
marki, uznajac decyzje o wycofaniu za wymuszona
problemami logistycznymi, a nie dobrowolna czy
polityczng - jak zaznaczyla m.in. Sofia. Jednak
dwie osoby z Ukrainy deklarujg prawdopodobieni-
stwo ponownego dokonania zakupu. Wycofanie sie
firmy z rynku pod przymusem moze wplywac¢ na
postrzeganie marki przez klientéw, jednak reak-
cje sg zrbéznicowane i zalezg od indywidualnych
przekonah oraz wcze$niejszych do$wiadczen
z firma.

,Po pierwsze, nie wiedzialam, ze sie wycofali, bo
juz przestatam sie po prostu interesowac ta firma.
No i teraz uwazam, ze to wstyd nosi¢ te rzeczy...”
(Agnieszka).

Dodatkowo, respondentéw zapytano o ich ocene
szczero$ci dzialan Decathlonu. Wszyscy uczestnicy
badania z Polski uwazaja, ze wycofanie sie Decath-
lonu z Rosji nie bylo szczere, ze byto jedynie wyni-
kiem przymusu oraz uwarunkowan finansowych.
Respondenci podkreslaja, ze gdyby firma miata au-
tentyczne intencje, to podjetaby te decyzje wcze-
$niej. Podobne stanowisko prezentujg respondenci
z Ukrainy, ktorzy jednoznacznie wskazuja, ze wy-
cofanie sie Decathlonu nie bylo dzialaniem opar-
tym na wartoéciach, lecz rezultatem zewnetrznych
naciskow.

»,Wyszli z przymusu, wiec to nie jest szczere
dzialanie. Jezeli musieli, to wyszli, jeli by chcieli,
to zrobiliby to juz dawno” (Monika).

Satysfakcja

Respondentom zadano réwniez pytanie dotycza-
ce satysfakcji z dziatan Decathlonu. Odpowiedzi
osob z Polski sugeruja, ze firma moze napotkaé
trudnoéci w utrzymaniu pozytywnego wizerunku
w kraju ze wzgledu na brak empatii oraz prioryte-
towe traktowanie intereséw finansowych. Natalia
podkreslita znaczenie opinii klientéw, ktére moga
rozprzestrzeniaé sie w sposob nieformalny, wply-
wajac na decyzje zakupowe innych konsumentow.
Z kolei Kamil i Justyna wskazali, ze kwestia ta nie
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wzbudza powszechnego zainteresowania wérod
Polakéw, a poziom zaangazowania w ocene dzia-
tan Decathlonu zalezy gtéwnie od indywidualnych
pogladéw. Ukrainscy respondenci zgodnie oceniali
dziatania Decathlonu jako szkodliwe dla reputacji
i zaufania, wskazujac na spadek sprzedazy, bojkot
i obawy o finansowanie produkcji w Rosji. Choé
Yaraslav zasugerowal, ze w przyszto§ci kontrower-
sje moga zosta¢ zapomniane, ogdlny trend wskazu-
je na istotne negatywne konsekwencje dla reputa-
¢ji firmy na rynku ukrainskim.

»,Trudno powiedzieé, jestem pewna, ze klienci
nie sg zadowoleni. Niektérzy majg catkiem nega-
tywne odczucia, inni sg obojetni, a na przedsie-
biorstwo wptynelo to negatywnie, na pewno co$ sie
zmienito” (Julia).

Strategia proaktywna

W kontekécie strategii proaktywnej, rozumianej
jako samodzielna decyzja Decathlonu o opuszcze-
niu rynku rosyjskiego, jedynie Monika poczatkowo
zasugerowala, ze Decathlon wycofal swoje dziata-
nia z Rosji, aby by¢ lojalnym wobec klientéw. Jed-
nak w trakcie wywiadu, po uzyskaniu informacji,
ze Decathlon faktycznie opuécil rynek rosyjski pod
przymusem, zmienila swoje stanowisko. Ostatecz-
nie stwierdzila, ze decyzja ta wynikala z zewnetrz-
nej presji, a nie z rzeczywistej troski o wartosci
moralne. Wéréd respondentow z Ukrainy nikt nie
wyrazil opinii, ze Decathlon samodzielnie podjal
decyzje o wycofaniu sie z Rosji. Moze to §wiadczy¢
o braku wiary w firme, a takze o ogélnym scepty-
cyzmie wobec jej zaangazowania spolecznego. Zde-
cydowana wiekszo§¢ badanych (dziewieciu na dzie-
sieciu) nie przypisala Decathlonowi strategii pro-
aktywnej, co moze wynika¢ z wiedzy na ten temat
lub dominujacego przekonania, ze firma kieruje
sie przede wszystkim zyskiem, a nie warto$ciami
etycznymi.

»,Wydaje mi sie, ze chyba wycofali swoje dziala-
nia z Rosji, tak, ze juz nie prowadzili dzialan w Ro-
sji ze wzgledu na to, zeby by¢ lojalni wobec klien-
tow” (Monika).

»My§latam, ze jednak wyszli i naprawde podjeli
takie dziatania [...] je§li moge okresli¢ te dzialania,
tez z perspektywy biznesowej, to troche ich rozu-
miem, ale jednak wydaje mi sie, ze Decathlon jest
tak prosperujaca firma, ze mogli sobie na to po-
zwoli¢ i wyj$é z rynku rosyjskiego no i nie konty-
nuowaé tam swojej dziatalnoSci. Tak wiec wydaje
mi sie, ze tutaj nie powinni sie kierowaé zyskiem,
a tym, aby jednak by¢ po stronie Ukrainy, a nie
kontynuowaé dziatania w Rosji” (Monika).

Respondentéw poproszono réwniez o doprecy-
zowanie, co w dzialaniach Decathlonu budzi ich
zadowolenie, a co rozczarowanie. O§mioro respon-
dentow podkreéla, ze etyczne podejscie do spraw
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spolecznych oraz zaangazowanie w globalne pro-
blemy sg dla nich réwnie istotne, jesli nie wazniej-
sze, niz cena i jako§é produktéw. Osoby z Polski
doceniajg przede wszystkim niskie ceny, szeroki
asortyment oraz jako$é oferowanych produktow.
Natomiast glownym Zzrédtem niezadowolenia jest
brak wyraznej reakcji firmy na kwestie spoleczne
i sytuacje wojenna. Z kolei dwoje badanych dekla-
ruje brak zainteresowania kwestiami spotecznymi,
uznajac je za nieistotne w ocenie firmy. Badanie to
pokazuje, ze dla trzech polskich respondentéow nie
tylko cena i jakoé¢ sg kluczowe, ale takze etyka
i zaangazowanie spoleczne firmy maja istotne zna-
czenie dla ich oceny i lojalnoSci wobec marki.
Ukraifiscy respondenci, mimo podobnych oczeki-
wan co do jakoSci i cen, szczegdlnie krytycznie oce-
niaja postawe Decathlonu wobec wojny, uznajac
moralno§¢ i reakcje firmy za kluczowe dla lojalno-
§ci wobec marki.

,Jestem niezadowolona przez to, ze to bylo
z przymusu i pézniej po tej catej sytuacji oni nagle
otwierajg swoje sklepy u nas, na Ukrainie i wize-
runkowo nie bedzie to dobrze wygladalo w naszym
kraju” (Zina).

,Dla mnie kwestie tego, czy firma opuszcza ja-
kie§ kraje z powodu konfliktu zbrojnego, no mnie
nie interesuja takie kwestie...” (Kamil).

Whioski

Celem niniejszego artykulu bylo lepsze zrozu-
mienie zlozonych relacji miedzy postawami przed-
siebiorstwa, wyrazonymi poprzez przyjete strate-
gie reagowania, a zachowaniami konsumentéw
wobec firmy w kontekScie konfliktu zbrojnego.
Przeprowadzone badania pozwolily odpowiedzieé
na pytanie, w jaki sposéb konsumenci postrzegaja
decyzje firmy dotyczace obecno$ci na rynku agre-
sora w kontek$cie wojny rosyjsko-ukrainskiej.
Uzyskane wyniki majg istotne znaczenie dla me-
nedzeréw odpowiedzialnych za marketing i komu-
nikacje, zwlaszcza w odniesieniu do klientéw do-
tknietych konfliktem. Badanie ujawnilo zréznico-
wane postrzeganie strategii reagowania firmy na
kwestie spoleczne, wzajemne powigzania miedzy
tymi strategiami oraz zréznicowanie ich wplywu
na zachowania konsumentéw. Wnioski te pogle-
biajg zrozumienie wplywu strategii firm na posta-
wy i lojalno§é konsumentow.

Wyniki wywiadow wskazuja, ze strategia bierna
byla postrzegana przez polskich konsumentéw ja-
ko unikanie odpowiedzialnoéci, co wywotato roz-
czarowanie marka. Ukrainscy respondenci ocenia-
li ja jeszcze bardziej krytycznie, traktujac ja jako
obojetno$¢ wobec sytuacji wojennej i brak moral-
no$ci, co doprowadzitlo do utraty zaufania. Po-
twierdza to teorie, ze bierna reakcja w kryzysach

f\].}rkcring 1 R‘\'nck,”]ourn.]l of Markcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXXII, nr 4/2025 DOI 10.33226/1231-7853.2025.4.5

etycznych moze skutkowaé spadkiem reputacji
i lojalnoéci konsumentow.

Strategia reaktywna byla oceniana ambiwalent-
nie przez polskich konsumentéw — czeé¢ uznala ja
za krok w dobra strone, ale wiekszo$¢ postrzegata
jako spoézniong i wymuszong. Ukraihscy konsu-
menci uznali strategie reaktywna za niewystarcza-
jaca i nieszczera, wskazujac na ochrone wizerunku
firmy. Literatura sugeruje, ze brak proaktywnoS$ci
moze budzi¢ watpliwoéci co do autentycznoSci
dziatan firmy (Ferguson & Rim, 2017).

W kontekécie strategii proaktywnej, czyli samo-
dzielnej decyzji firmy o wycofaniu sie z rynku
agresora, wyniki badania sugeruja, ze konsumenci
nie przypisywali Decathlonowi tego podejScia. Je-
dynie jedna respondentka z grupy polskich uczest-
nikéw zasugerowala, ze Decathlon mégt podjaé ta-
kie dziatanie z lojalnoéci wobec klientéw. Ukrain-
scy konsumenci nie uznali Decathlonu za firme,
ktéra samodzielnie podjeta decyzje o opuszczeniu
rynku rosyjskiego. Moze to §wiadczy¢ o braku wia-
ry w autentyczno§¢ dziatan firmy, niskiej §wiado-
mosci jej decyzji lub ogélnym sceptycyzmie wobec
jej zaangazowania spolecznego.

Tradycyjne podejécie do aktywizmu korporacyj-
nego zaklada, ze przedsiebiorstwa mozna klasyfi-
kowac¢ jako aktywnie angazujace sie w kwestie spo-
teczne lub pozostajace wobec nich bierne (Villagra
iin., 2022). Jednak wyniki badania wskazuja, ze
taki podzial jest nadmiernie uproszczony. Przypa-
dek Decathlonu pokazuje, ze organizacje moga
znajdowaé sie w stanie po§rednim, w ktérym nie
podejmuja dziatan w sposob proaktywny, lecz sa
do nich zmuszone w wyniku naciskéw konsumen-
tow, opinii publicznej oraz innych interesariuszy.
Tego rodzaju ,wymuszona proaktywno$¢” nie mie-
§ci sie w klasycznych modelach aktywizmu korpo-
racyjnego, gdyz dzialania firmy nie wynikaja z jej
wewnetrznych wartoSci czy strategii, lecz sg kon-
sekwencjg presji otoczenia. Uwzglednienie tego
mechanizmu w teoriach aktywizmu korporacyjne-
go mogloby bardziej kompleksowo wyjasni¢ proces
ksztaltowania strategii przedsiebiorstw w sytu-
acjach kryzysowych o charakterze spolecznym
i politycznym.

Analiza przypadku Decathlonu wskazuje, ze de-
cyzja o wycofaniu si¢ z Rosji, podjeta po pewnym
czasie i pod wplywem zewnetrznej presji, nie
umozliwita pelnej odbudowy lojalnosci ukrain-
skich konsumentéw. Badanie ujawnia réwniez, ze
konsumenci oczekuja nie tylko dziatan strategicz-
nych, ale takze klarownego komunikatu oraz rze-
czywistego zaangazowania w inicjatywy wspieraja-
ce spolecznosci dotkniete konfliktem.

Wyniki niniejszych badan, podobnie jak badania
przeprowadzone przez Reshetnikovg i Sanak-
-Kosmowska, wskazujg na réznice miedzy deklaro-
wanymi zasadami CSR a rzeczywistymi decyzjami
podejmowanymi przez firmy w czasie wojny. Mimo
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deklarowanej odpowiedzialnosci spolecznej niektore
firmy zdecydowaly sie pozosta¢ na rynku rosyj-
skim, co spotkalo sie z krytyka konsumentow. Po-
dobne reakcje mialy miejsce w przypadku Decath-
lonu, ktorego klienci w Polsce i na Ukrainie wyra-
zili rozczarowanie op6zniong decyzja o wycofaniu
sie z rynku rosyjskiego. Zaréwno badania przepro-
wadzone w niniejszym artykule, jak i badania in-
nych autoréw pokazuja, ze w sytuacjach kryzyso-
wych firmy czesto podejmuja decyzje motywowane
czynnikami finansowymi lub wizerunkowymi, kté-
re nie zawsze sg zgodne z ich deklaracjami doty-
czacymi odpowiedzialno$ci spotecznej (Reshetni-
kova & Sanak-Kosmowska, 2023).

Dokonujac dyskusji niniejszych wynikéw, warto
zwroci¢ uwage na ich zgodno§é z aktualnie rozwi-
jajacym sie nurtem badawczym dotyczacym zacho-
wan konsumenckich w kontekscie konfliktéw
zbrojnych. Nalezy wspomnie¢ przede wszystkim
o interesujacych badaniach Reshetnikovej, Sanak-
-Kosmowskiej i Wiktora, w ktérych autorzy wyroz-
nili dwie grupy konsumentéw: ,obojetnych” oraz
ywrazliwych”. Grupa wrazliwych charakteryzowa-
la sie wyraznie negatywnym nastawieniem wobec
marek obecnych w Rosji oraz skionnoScig do ich
bojkotu, co odréznialo ja od grupy obojetnych.
W przeprowadzonych badaniach narodowo§¢ re-
spondentéw (polska lub ukraifiska) nie miala
istotnego wplywu na postawy wobec marek ani na
poziom emocjonalnego zaangazowania w konflikt
czy tez na cheé udzielania pomocy ofiarom wojny
(Reshetnikova i in., 2024). Niniejszy artykut
przedstawia zagadnienie zachowan konsumenc-
kich wobec wojny z innej perspektywy, ukazujac,
jak konsumenci z Polski i Ukrainy oceniali reakcje
firmy na konflikt zbrojny w ujeciu dynamicznym.
Przyjecie takiego punktu widzenia pozwolito wy-
kazaé¢, ze narodowo$¢ konsumentéw moze mieé
znaczenie przy planowaniu kampanii majacych na
celu odzyskanie zaufania klientéw z Ukrainy.

Niniejsze badanie potwierdza wnioski z innych
badan dowodzace, ze w ukraifiskim spoteczenstwie
obserwuje sie obecnie silne procesy zwigzane
z ochrong tozsamos$ci narodowej, co stawia przed
przedsiebiorstwami wyzwanie dostosowania stra-
tegii marketingowych i komunikacyjnych do spe-
cyfiki tego rynku (Reshetnikova, 2023). Jednym
z podejsé stosowanych w tym kontekscie jest war-
-related marketing, ktory odnosi sie do dziatan
marketingowych podejmowanych przez firmy
w reakcji na konflikty zbrojne. Takie inicjatywy
moga wzmacnia¢ relacje z konsumentami i budo-
waé pozytywny wizerunek firmy jako spolecznie
zaangazowanej. W spoleczenstwie ukrainskim,
gdzie patriotyzm i solidarno$¢ odgrywaja kluczowa
role, moga one stanowi¢ istotny element strategii
lojalnoéciowej. Jednak brak autentyczno$ci w ta-
kich dziataniach moze spotkaé sie z negatywnym
odbiorem (Kipnis i in., 2024).
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Uzyskane wyniki wpisujg sie rowniez w szerszg
dyskusje na temat reakeji konsumentéw na dziala-
nia przedsiebiorstw w sytuacjach kryzysowych.
Badania Misiewicz, Matagockiej i Dus-Prieto do-
starczajg istotnych wnioskéw dotyczacych roli
emocji i aktywizmu online w ksztattowaniu bojko-
tow konsumenckich, co znajduje bezposrednie od-
niesienie do analizy postrzegania strategii firm
wobec konfliktu zbrojnego. Autorki podkreslaja,
ze w sytuacjach kryzysowych konsumenci czesto
siegaja po bojkoty jako sposdb wyrazenia sprzeci-
wu wobec dziatan przedsiebiorstw, co moze prowa-
dzi¢ do istotnych konsekwencji finansowych i re-
putacyjnych. Wyniki przeprowadzonej przez nie
analizy tresci publikowanych w mediach spolecz-
no$ciowych pokazuja, ze kluczowa role w mobiliza-
¢ji konsumentow odgrywaja negatywne emocje, ta-
kie jak gniew, rozczarowanie czy poczucie zdrady,
co znajduje odzwierciedlenie réwniez w wynikach
niniejszego badania. Podobnie jak we wspomnia-
nym badaniu, w przypadku analizowanej percepcji
strategii firm zauwazalne jest silne powiazanie re-
akcji konsumentéw z oceng moralnej odpowie-
dzialno$ci przedsiebiorstw, a takze rola mediéw
spolecznos$ciowych jako narzedzia organizowania
presji na marki. Dodatkowo Misiewicz i in. wska-
zuja na instrumentalny wymiar bojkotow, gdzie
konsumenci traktuja je jako §rodek nacisku majacy
skloni¢ firmy do zmiany polityki. To spostrzezenie
koresponduje z wynikami niniejszych badan suge-
rujacych, ze firmy podejmujace zdecydowane dzia-
lania na rzecz wsparcia ofiar konfliktu spotykaja
sie z wiekszym uznaniem (Misiewicz i in., 2024).

Rozwazania poczynione w niniejszym artykule
pozwalaja lepiej zrozumieé, jaka jest postawa
konsumentéw wobec przedsigbiorstw, ktore wy-
cofaly sie z rynku kraju okupanta. W dotychcza-
sowych badaniach wyja$niono, co kieruje ludZmi,
ktorzy biorg udzial w bojkotach firm obecnych
na rynku najezdzcy (Zralek, 2022) i ukazano, ze
tego typu naciski konsumentow sa glowng przy-
czyna, dla ktorej wiele firm zaprzestato dziatal-
nosci w Rosji (Pajuste & Toniolo, 2022). Wyniki
niniejszego badania sugeruja, ze wycofanie sie
z rynku agresora pod presja jest postrzegane ne-
gatywnie przez konsumentow. Zrezygnowanie
z obecno$ci na takim rynku nie powinno by¢
traktowane jako koncowy etap w procesie spel-
niania oczekiwan klientéow. W §wietle uzyska-
nych wynikéw zastosowanie strategii reaktywne;j
(polegajacej na wyjsSciu pod presja) wymaga od
firmy podjecia dalszych dziatan majgcych na celu
odbudowanie satysfakeji i lojalno$ci konsumen-
tow, w szczegdlnoéci tych, ktérzy zostali dotknie-
ci skutkami konfliktu zbrojnego.

W literaturze zarzadzania kryzysowego podkre-
§la sie znaczenie strategii komunikacji dopasowa-
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nej do specyfiki kryzysu. Teoria sytuacyjnej komu-
nikacji kryzysowej (situational crisis communica-
tion theory — SCCT) wskazuje, ze ludzie daza do
zrozumienia przyczyny negatywnych wydarzen, co
ma bezpoéredni wplyw na ich ocene reputacji firm
(Coombs, 2007). Zrozumienie reakcji interesariu-
szy pozwala na skuteczniejsze zarzadzanie komu-
nikacja i minimalizowanie strat wizerunkowych.
W kontekécie reagowania na konflikt zbrojny fir-
my powinny nie tylko dziala¢ zgodnie z oczekiwa-
niami konsumentow, ale takze konsekwentnie ko-
munikowaé swoje decyzje i ich powody, by ograni-
czy¢ ryzyko utraty zaufania.

Jednak SCCT nie uwzglednia w pelni sytuacji,
w ktorej pierwsza reakcja firmy okazuje sie nie-
wystarczajaca lub negatywnie odbierana przez
konsumentéw, co wymaga kolejnych dziatan.
W przypadku Decathlonu opéznienie decyzji do-
tyczacej dzialalnosci w Rosji spowodowalo utrate
zaufania ukrainskich konsumentéw, a pdZniejsze
dzialania firmy nie poprawily wizerunku. SCCT
nie dostarcza wytycznych, jak firmy powinny mo-
dyfikowaé swoja strategie komunikacyjng w sytu-
acji, gdy ich pierwsza reakcja spotyka sie z kryty-
kg i nie przynosi oczekiwanych rezultatow. Wyni-
ki badania wskazuja, ze przedsiebiorstwa musza
by¢ gotowe na dynamiczne dostosowywanie swo-
jego podejscia w odpowiedzi na reakcje konsu-
mentéw, co sugeruje konieczno$é rozszerzenia
SCCT o zarzadzanie dlugoterminowymi konse-
kwencjami reputacyjnymi.

Implikacje menedzerskie

Analiza wynikéw badania prowadzi do kilku klu-
czowych wnioskow dotyczacych zarzadzania strate-
giami reagowania na kwestie spoleczne. Organizacje
powinny zapewnia¢ przejrzysta komunikacje, ponie-
waz niespdjne przekazy mogg ostabi¢ zaufanie kon-
sumentow. W przypadku Decathlonu réznice w po-
strzeganiu decyzji przez respondentéw z Polski
i Ukrainy podkre§laja znaczenie dostosowywania
strategii do specyfiki rynkéw i interesariuszy.
Uwzglednienie kontekstu kulturowego i geopolitycz-
nego pozwala lepiej przewidywac reakcje konsumen-
tow 1 minimalizowaé ryzyko reputacyjne. Ponadto,
dzialania CSR powinny by¢ autentyczne i spijne —
decyzje podejmowane pod presja lub bez wecze$niej-
szego zaangazowania moga by¢ postrzegane jako nie-
skuteczne w budowaniu wiarygodnosci firmy. Orga-
nizacje powinny przyjmowac proaktywne podejScie
do reagowania na kwestie spoleczne, a nie ograniczaé
sie do reakcji na biezace wydarzenia.

W kryzysie kluczowe jest szybkie i elastyczne
podejmowanie decyzji, poniewaz dlugotrwala nie-
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pewno§¢ i brak stanowiska moga negatywnie wply-
waé na wizerunek firmy. W przypadku Decathlonu
opdznienie decyzji o wycofaniu sie z Rosji ostabito za-
ufanie ukrainskich konsumentéw. Krétkoterminowe
korzyéci z utrzymania dziatalno§ci moga zostaé przy-
¢mione przez dlugofalowe straty reputacyjne. Sku-
teczna strategia wymaga takze budowania relacji
z interesariuszami poprzez otwarty dialog
i uwzglednianie ich oczekiwan. Firmy konse-
kwentnie dzialajace zgodnie ze swoimi wartoScia-
mi i angazujace si¢ w problemy spoleczne maja
wieksze szanse na utrzymanie pozytywnego wize-
runku i lojalnoéci klientéw, nawet w sytuacjach
kryzysowych.

Ograniczenia i kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badania maja ograniczenia,
ktére wynikaja z przyjetych zalozeh teoretycz-
nych, kontekstu badawczego oraz metodyki. W ar-
tykule skoncentrowano sie na analizie zachowan
konsumenckich w odniesieniu do trzech strategii,
ktore moga by¢ stosowane przez firmy: biernej, re-
aktywnej i proaktywnej. Niemniej jednak warto
zauwazy¢, ze w ramach zarzadzania kryzysowego
istnieje takze szerszy zestaw strategii, ktore oferu-
ja réznorodne podejécia do zarzadzania kryzysami
i moga stanowi¢ warto$ciowe uzupelnienie prze-
prowadzonej analizy (Coombs, 2007).

Dodatkowym ograniczeniem jest eksploracyjny
charakter badan i niewielka préba badawcza
(N = 10). Priorytetem bylo dokladne zrozumienie
reakcji konsumentow na zachowania firmy w obli-
czu konfliktu zbrojnego. W przyszlosci warto roz-
wazy¢ zwiekszenie liczby respondentéw, aby uzy-
ska¢ pelniejszy obraz percepcji strategii firm
w kryzysie. Nalezy uwzglednié, ze na postawy re-
spondentéw mogly wplywaé dodatkowe czynniki,
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takie jak poziom $wiadomoéci geopolitycznej, sto-
pien narazenia na skutki wojny, a takze zmienne
demograficzne. W przeprowadzonym badaniu nie
kontrolowano tych zmiennych, co stanowi pewne
ograniczenie analizy i moze wplywaé na interpre-
tacje wynikow.

Badania przeprowadzono na klientach firmy
Decathlon. Niemniej jednak, warto rozwazy¢ ba-
danie innych przedsiebiorstw z branzy sportowej,
odziezowej, spozywezej czy technologicznej, ktore
réwniez w obliczu konfliktu muszg zarzadzaé wi-
zerunkiem i budowa¢ lojalno$é konsumentéw. Ta-
ka alternatywna perspektywa pozwolilaby na szer-
sze uogélnienie wynikoéw badan. Warto takze
uwzglednié w przyszloSci opinie konsumentéw
z Rosji oraz innych rynkéw zwiazanych z Rosja.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej strategie ukazuja, w jaki
sposdb firmy moga reagowac na kwestie spoleczne
i angazowaé sie w interakcje z interesariuszami.
Niemniej jednak, nalezy pamietaé, ze nie mozna
ich traktowa¢ w sposob doslowny, poniewaz orga-
nizacje moga laczy¢ rézne elementy z kilku strate-
gii, co prowadzi do stworzenia nowej strategii. Wy-
bor odpowiedniej strategii reagowania na kwestie
spoleczne jest kluczowy dla utrzymania pozytyw-
nego wizerunku i wiarygodno§ci firmy. Wraz z ro-
snacym zaangazowaniem spolecznym organizacje
powinny byé przygotowane do reagowania na trud-
ne sytuacje i aktywnie dazy¢ do tworzenia pozytyw-
nego wplywu na spoleczenstwo. Przedsiebiorstwa,
ktore stawiaja na empatie, otwarto$¢ i umiejetnoscé
sluchania opinii spolecznych, moga budowa¢ trwa-
te relacje z interesariuszami. W rezultacie etyczne
reagowanie na kwestie spoleczne staje sie zrodlem
dlugofalowego rozwoju organizacji.

Akhtar, N., Khan, H., Siddiqi, U., Isam, T., & Atanassova, I. (2023). Critical perspective on consumer animosity amid Russia-Ukraine war. Critical
Perspectives on International Business, 20(1), 49-70. https://doi.org/10.1108/cpoib-02-2023-0015

Business Insider. (2023, 24 stycznia). Te firmy wcigz dzialajg w Rosji. Znamy zaktualizowang ,liste wstydu”. https://businessinsider.com.pl/
wiadomosci/te-firmy-wciaz-dzialaja-w-rosji-znamy-zaktualizowana-liste-wstydu/c3h6m7c?utm_source=chatgpt.com

Chan, R. Y. K., Lai, J. W. M., & Kim, N. (2022). Strategic motives and performance implications of proactive versus reactive environmental strategies
in corporate sustainable development. Business Strategy and the Environment, 31(5), 2127-2142. https://doi.org/10.1002/bse.3011

Chen, C. J., Hsiao, Y. C., & Chen, K. L. (2024). The strategic planning of corporate social responsibility: An endogenous perspective. Journal of
Management & Organization, 1-19. https://doi.org/10.1017/jmo.2024.29

Chlipala, P., & Zbikowska, A. (2023). Badanie zachowari konsumentéw w kryzysie — aspekty terminologiczne, metodyczne i empiryczne. Marketing
i Rynek, (8), 12-21. https://doi.org/10.33226/1231-7853.2023.8.2

Commons Library Research Briefing. (2024, September, 25). Sanctions against countries supporting Russia's invasion of Ukraine.
https://commonslibrary.parliament.uk/research-briefings/cbp-10048/

Coombs, W. T. (2007). Protecting organization reputations during a crisis: The development and application of situational crisis communication
theory. Corporate Reputation Review, 10(3), 163-176. https://doi.org/10.1057/palgrave.crr.1550049

M.\rkcting 1 1{)’11@1{,/”]L)L11'1}.11 of J\Iarkcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuty t. XXXII, nr 4/2025 DOI 10.33226/1231-7853.2025.4.5

Decathlon Polska. (2022, 29 marca). Oswiadczenie Decathlon Polska: Decathlon zawiesi dzialalnosé sklepéw w Rosji. https://www.facebook.com/
DecathlonPolska/posts/o%C5%9Bwiadczenie-decathlon-polska-decathlon-zawiesi-dzia%C5%82alno%C5%9B%C4%87-sklep% C3%B3w-w-rosji-
%EF%B8%8F-ht/5086639581396225/

Duarte, P. A. D. O., & Silva, S. C. (2020). The role of consumer-cause identification and attitude in the intention to purchase cause-related products.
International Marketing Review, 37(4), 603-620. https://doi.org/10.1108/IMR-04-2018-0159

Ferguson, M. A. T., & Rim, H. (2017). Proactive versus reactive CSR a crisis: An impression management perspective. International Journal of
Business Communication, 57(4), 1-24. https://doi.org/10.1177/2329488417719835

Fraczyk, J. (2022, 7 maja). Decathlon nadrabia wizerunkowe straty. Otwiera sklep w Kijowie. https://businessinsider.com.pl/biznes/decathlon-nadrabia-
wizerunkowe-straty-otwiera-sklep-w-kijowie-w-rosji-wciaz-zamkniety/rr2jm2q

Glambosky, M., & Peterburgsky, S. (2022). Corporate activism during the 2022 Russian invasion of Ukraine. Economics Letters, 217.
https://doi.org/10.1016/j.econlet.2022.110650

Kiesel, F., & Kolaric, S. (2023). Should I stay or should I go? Stock market reactions to companies' decisions in the wake of Russia-Ukraine conflict.
Journal of International Financial Markets, Institutions & Money, 89, 1-22. https://doi.org/10.1016/j.intfin.2023.101862

Kipnis, E., Pysarenko, N., Galalae, C., Mari, C., Martin Ruiz, V., & Vorster, L. (2024, June 6). The role of war-related marketing activism actions in
community resilience: From the ground in Ukraine. Journal of Public Policy & Marketing, 44(1). 1-20. https://doi.org/10.1177/07439156241262983

Korneta, A., & Lotko, A. (2021). Determinanty i modele zachowaii konsumenta. Wnioski z przegladu literatury. Marketing i Rynek, (9), 3-13.
https://doi.org/10.33226/1231-7853.2021.9.1

Michalik, B. (2022, 29 czerwca). Decathlon nie chcial zamkngé sklepow w Rosji. Teraz jest do tego zmuszony. https://businessinsider.com.pl/
wiadomosci/decathlon-nie-chcial-zamknac-sklepow-w-rosji-teraz-jest-do-tego zmuszony/qxr2m81

Misiewicz, C., Malagocka, K., & Dus-Prieto, E. (2024). Exploring boycott dynamics: The influence of consumer emotions and social media activism.
Marketing i Rynek, (4), 43-57. https://doi.org/10.33226/1231-7853.2024.4.4

Morton, B. (2022, 29 marca). Decathlon backtracks on Russia after boycott call. https://www.bbe.com/news/business-60912746

Pajuste, A., & Toniolo, A. (2022). Corporate response to the war in Ukraine: Stakeholder governance or stakeholder pressure? European Corporate
Governance Institute-Finance Working Paper, (10), 1-48.

Reshetnikova, I. (2023). The issue of patriotism in marketing Communications in the conditions of Russian aggression in Ukraine. Marketing i Rynek,
(4), 13-22. https://doi.org/10.33226/1231-7853.2023.4.2

Reshetnikova, 1., & Sanak-Kosmowska, K. (2023). Corporate Social Responsibility of companies in the context of Russian military aggression in
Ukraine. Marketing and Management of Innovations, 14(2), 138-151. https://doi.org/10.21272/mmi.2023.2-13

Reshetnikova, I., Sanak-Kosmowska, K., & Wiktor, J. W. (2024). Differentiation of Polish and Ukrainian consumers' attitudes to Russian brands and
international brands remaining on the Russian market. Central European Management Journal, 32(1), 152-175. https://doi.org/10.1108/CEMJ-02-
2023-0086

The Visual Journalism Team. (2024, 19 listopada). Ukraine in maps: Tracking the war with Russia. https://www.bbc.com/news/world-europe-60506682

Tsougkou, E., Sykora, M., Elayan, S., Ifie, K., & Oliveira, J. S. (2024, September 26). Peace brand activism: Global brand responses to the war in
Ukraine. Journal of Public Policy & Marketing, 44(1), 1-22. https://doi.org/10.1177/07439156241289079

Villagra, N., Sanchez, J., Clemente, J., & Pintado, T. Deconstructing corporate activism: A consumer approach. Journal of Management
& Organization. Published online on 15.01.2022. https://doi.org/10.1017/jmo0.2022.70

WirtualneMedia (2022, 28 lutego). Netto, Rossmann, Stokrotka, Polomarket i Topaz wycofujq rosyjskie produkty ze swoich sklepow.
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/bojkot-rosyjskich-produktow-sklepy-wycofuja-netto-rossmann-stokrotka-polomarket-topaz

Wolfsfeld, G., Segev, E., & Sheafer, T. (2013). Social media and the Arab Spring: Politics comes first. The International Journal of Press/Politics, 18(2),
115-137. https://doi.org/10.1177/1940161212471716

Yale School of Management. (2024, January 28). Over 1,000 Companies Have Curtailed Operations in Russia — But Some Remain. https://som.yale.edu/
story/2022/over-1000-companies-have-curtailed-operations-russia-some-remain

Zralek, J. (2022). Consumer boycotts in the time of war crisis: An efficient citizenship strategy or a temporary spurt of solidarity. Journal of Vincentian
Social Action, 6(2), 69-87.

Magr Alicja Wegierak

Pracownik Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana
Pawta IT w Lublinie - Wydzial Nauk Spolecznych, Katedra
Zarzadzania Pracownikami w Organizacji. Absolwentka
Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana Pawla II
(specjalnoéé: marketing). Zainteresowania badawcze au-
torki: zachowania konsumentow i zarzadzanie w kontek-
$cie spolecznej odpowiedzialnoSci biznesu.

Mgr Alicja Wegierak

Employee of the John Paul II Catholic University of Lublin
in Lublin - Faculty of Social Sciences, Department of
Employee Management in an Organization. Graduate of the
John Paul II Catholic University of Lublin (specialization:
marketing). Author's research interests: consumer behavior
and management in the context of corporate social
responsibility.

[CQECTTN PR— & (52 e
» PAULINA GOLINSKA-DAWSON 2 GREEGORZ CHODAK
CYFRYZACJA CYFROWY
ZARZADZANIA MARKETING
ZROWNOWAZONYM
ROZWOJEM

2

 ANNA KOSIERADZKA » KLAUDIA MARTINEK-JAGUSZEWSKA
© JULIA SDERSKA o ANNA UKLARISKA

AUTOMATYZACJA
1 ROBOTYZACJA
PROCESOW
BIZNESOWYCH

NOWOSCI

Wiecej informacji na:
www.pwe.com.pl

Mnrkcting 1 R)‘nck/]ourml of l\'hrkcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



