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INTRO 

Jest 8:17. Kawa jeszcze gorąca, pracownicy dopiero zaczynają 

dzień, a ty popełniasz niewinny błąd: sprawdzasz opinie o swojej 

firmie. Wczoraj było 4,8 gwiazdki, dzisiaj nadal jest 4,8, ale pod 

ostatnią recenzją świeci samotna jedynka. „Tragedia. Nie polecam. 

Obsługa beznadziejna. Nigdy więcej”. Żadnych szczegółów, żadnej 

daty, żadnej wskazówki, co właściwie się wydarzyło. Za to wyrok 

ostateczny, podany do publicznej wiadomości przez człowieka, 

którego być może nigdy nie widziałeś. Nagle kawa przestaje 

smakować, a twój mózg rozpoczyna nadzwyczajne posiedzenie 

komisji do spraw obrazy majestatu przedsiębiorcy. 

Przewodniczący komisji, czyli twoje ego, już przygotowuje 

odpowiedź. 

W pierwszej wersji chcesz napisać: „Szanowny Panie, być może 

pomylił Pan firmy, ponieważ nasi pracownicy są profesjonalistami”. 

W drugiej dopisujesz, że skoro ktoś nie potrafi opisać konkretnego 

problemu, powinien powstrzymać się od oceniania. W trzeciej, 

której na szczęście jeszcze nie opublikowałeś, pojawia się uprzejme 

zaproszenie do korzystania z usług konkurencji. Dziesięć minut 

później masz gotowy tekst na czterysta słów, trzy argumenty, dwa 

zrzuty ekranu i satysfakcję godną zwycięzcy mistrzostw świata w 

dyscyplinie „udowadnianie obcemu człowiekowi, że nie ma racji”. 

Pozostaje drobny problem: publiczna odpowiedź firmy to nie 

prywatna kłótnia, a internet nie przyznaje medali za najlepszą 

ripostę. 

Najbardziej irytujące jest to, że negatywna opinia potrafi zepsuć 

humor nawet wtedy, kiedy firma rzeczywiście działa dobrze. 

Możesz mieć setki zadowolonych klientów, sprawnie rozwiązane 

reklamacje i pracowników, którzy codziennie wykonują swoją 

robotę uczciwie. Wystarczy jednak jeden komentarz napisany w 

wyjątkowo paskudnym tonie, żeby cała reszta osiągnięć chwilowo 
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zniknęła ci z pola widzenia. Zamiast planować dzień, analizujesz 

każde słowo recenzji, próbujesz odgadnąć intencje autora i 

wyobrażasz sobie, ilu potencjalnych klientów właśnie 

zrezygnowało z zakupu. Nie masz na to żadnych danych, ale 

wyobraźnia przedsiębiorcy w stanie zagrożenia potrafi 

produkować katastrofy szybciej niż dział marketingu nowe 

pomysły. 

W tym miejscu trzeba powiedzieć coś niewygodnego: klient 

czasami naprawdę ma rację. Nawet jeżeli wyraża ją tak, jakby pisał 

skargę podczas trzęsienia ziemi. Opóźnione zamówienie, 

nieuprzejma rozmowa, niejasna cena albo obietnica, której firma 

nie dotrzymała, są realnymi problemami. Człowiek, który zapłacił 

za usługę i otrzymał coś innego, niż rozsądnie oczekiwał, ma 

powód do niezadowolenia. Nie musi formułować swojej opinii jak 

zawodowy mediator, żeby jego doświadczenie zasługiwało na 

uwagę. Firma, która każdą krytykę traktuje jak zamach na swoją 

reputację, prędzej czy później zaczyna bardziej chronić własną 

dumę niż interes klientów. A wtedy jedna gwiazdka może okazać 

się najmniejszym problemem. 

Istnieje jednak również druga strona tej historii. Nie każda 

publiczna opinia jest rzetelną relacją, nie każde żądanie jest 

uzasadnione i nie każdy rozmówca zamierza szukać rozwiązania. 

Ktoś może pomylić przedsiębiorstwa, pominąć istotne fakty, 

wyolbrzymić zdarzenie albo próbować wymusić korzyść w zamian 

za usunięcie oceny. Zdarzają się też komentarze obraźliwe, 

zawierające groźby lub informacje naruszające prywatność. W 

takich sytuacjach automatyczne przepraszanie za wszystko nie jest 

przejawem profesjonalizmu. Bywa po prostu sposobem na 

nauczenie otoczenia, że wystarczy wystawić jedynkę, aby firma 

natychmiast zaczęła negocjować warunki kapitulacji. Rozpoznanie 

różnicy między reklamacją a nadużyciem wymaga czegoś więcej niż 

poziomu własnej irytacji. 
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Właśnie dlatego ta książka nie będzie instrukcją zdobywania 

pięciu gwiazdek za wszelką cenę. Nie znajdziesz tutaj magicznego 

zdania, po którym wściekły klient zamienia się w ambasadora 

marki, zamawia kolejny produkt i przeprasza za wcześniejsze 

zachowanie. Ludzie bywają nieprzewidywalni, a niektóre konflikty 

pozostają nierozwiązane pomimo rozsądnych działań obu stron. 

Nauczysz się natomiast patrzeć na publiczne opinie jak na 

informacje wymagające oceny, a nie jak na codzienne referendum 

dotyczące twojej wartości jako człowieka. Dowiesz się, kiedy 

przyznać się do błędu, kiedy zaproponować konkretne rozwiązanie, 

kiedy wyjaśnić nieporozumienie i kiedy zakończyć wymianę 

wiadomości, zanim przerodzi się w internetowy serial obyczajowy. 

Szczególnie ważne będzie zrozumienie, do kogo naprawdę 

kierujesz publiczną odpowiedź. Oczywiście jej bezpośrednim 

adresatem jest autor recenzji, ale rozmowę obserwują również inni. 

Przyszli klienci sprawdzają, czy firma słucha, bierze 

odpowiedzialność i zachowuje profesjonalizm, kiedy pojawiają się 

trudności. Nie znają pełnej historii i nie mają obowiązku 

prowadzenia prywatnego śledztwa. Widzą komentarz, odpowiedź 

oraz sposób, w jaki obie strony się zachowują. Możesz więc wygrać 

spór o jeden szczegół, a jednocześnie stworzyć wrażenie 

przedsiębiorcy, który publicznie poucza niezadowolonych 

klientów. To trochę jak zwycięstwo w partii szachów zakończone 

przewróceniem stolika. Technicznie wynik się zgadza, ale 

publiczność zapamiętuje coś zupełnie innego. 

Przyjrzymy się również temu, dlaczego popularne sposoby 

radzenia sobie z opiniami często zawodzą. Kopiowanie 

identycznych podziękowań brzmi sztucznie. Rozbudowane 

tłumaczenia przypominają akt oskarżenia. Milczenie może 

pozostawić ważny problem bez odpowiedzi, a przesadna 

uprzejmość czasami wygląda tak, jakby firma przepraszała za 

własne istnienie. Jeszcze gorszy bywa pomysł, żeby każdą 

nieprzyjemną recenzję natychmiast zgłaszać do usunięcia, bez 
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sprawdzenia jej treści i zasad platformy. W praktyce potrzebujesz 

kilku różnych reakcji dopasowanych do konkretnych sytuacji. 

Inaczej rozmawia się z klientem opisującym wadliwy produkt, 

inaczej z osobą rozczarowaną oczekiwaniem, a inaczej z kimś, kto 

domaga się pieniędzy za zmianę oceny. 

Nie oznacza to, że powinieneś spędzać pół dnia na pisaniu 

odpowiedzi godnych konkursu literackiego. Dobrze zorganizowana 

obsługa opinii musi działać również w poniedziałek, kiedy telefon 

nie przestaje dzwonić, pracownik zachorował, a dostawca 

informuje, że dostawa będzie „wkrótce”, co w jego słowniku 

oznacza dowolny moment przed końcem cywilizacji. Potrzebujesz 

zasad pozwalających szybko ustalić fakty, wybrać właściwą reakcję 

i przekazać sprawę odpowiedniej osobie. Bez ujawniania danych 

klienta, bez obiecywania rzeczy niemożliwych i bez organizowania 

publicznego przesłuchania na temat numeru zamówienia. 

Reputacja firmy zasługuje na uwagę, ale nie powinna pożerać 

całego czasu przeznaczonego na jej prowadzenie. 

Najcenniejsza część negatywnej opinii często znajduje się poza 

samym komentarzem. Jeżeli klient pisze, że nikt nie odbierał 

telefonu, warto sprawdzić sposób obsługi połączeń. Jeżeli kilka 

osób wspomina o niejasnych terminach, być może problemem jest 

komunikacja, a nie ich wyjątkowa niecierpliwość. Publiczna skarga 

może ujawnić niewygodny szczegół, którego firma wcześniej nie 

zauważała. Równocześnie pojedyncza opinia nie zawsze uzasadnia 

zmianę całego procesu. Sztuka polega na odróżnieniu sygnału od 

hałasu i podjęciu działania proporcjonalnego do problemu. Nie 

trzeba przebudowywać przedsiębiorstwa dlatego, że jeden klient 

uznał kolor opakowania za osobistą zniewagę. 

Ważne będzie także chronienie ludzi, którzy stoją za firmowym 

profilem. Pracownik niesłusznie oskarżony o niekompetencję może 

przeżywać publiczną krytykę równie mocno jak właściciel. 

Menedżer, który reaguje na każdą jedynkę szukaniem winnego, 

tworzy atmosferę strachu zamiast poprawy jakości. Z drugiej 
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strony ignorowanie powtarzających się skarg demotywuje osoby, 

które naprawdę próbują dobrze wykonywać swoją pracę. Rozsądny 

system powinien umożliwiać sprawdzenie zdarzenia, wyciągnięcie 

wniosków i uczciwe potraktowanie wszystkich zainteresowanych. 

Jeżeli pojawiają się groźby, poważne oskarżenia albo kwestie 

prawne, potrzebne mogą być odpowiednie procedury i 

specjalistyczna pomoc, a nie kolejna błyskotliwa odpowiedź 

przygotowana po godzinach. 

Nie musisz lubić każdej recenzji. Nie musisz też udawać, że 

obraźliwy komentarz jest cudownym prezentem od wszechświata, 

dzięki któremu rozwiniesz skrzydła. Masz prawo poczuć złość, 

rozczarowanie albo zwyczajne zmęczenie. Chodzi o to, żeby te 

emocje nie zostały automatycznie mianowane dyrektorem 

komunikacji. Między przeczytaniem opinii a opublikowaniem 

odpowiedzi istnieje przestrzeń na sprawdzenie faktów i podjęcie 

decyzji. Czasami najlepsza odpowiedź będzie krótka i rzeczowa. 

Czasami konieczne będzie naprawienie błędu. Innym razem 

wystarczy jasno wskazać granice dalszej rozmowy. Żadna z tych 

reakcji nie wymaga udowodnienia całemu internetowi, że jesteś 

najmądrzejszą osobą w komentarzach. 

Na końcu chodzi o coś znacznie ważniejszego niż średnia ocen 

widoczna pod nazwą firmy. Chodzi o umiejętność prowadzenia 

biznesu, w którym krytyka pomaga zauważać problemy, nadużycia 

nie dyktują zasad, a pracownicy wiedzą, jak reagować bez 

każdorazowego wzywania właściciela na cyfrowe pole bitwy. Jedna 

gwiazdka może oznaczać realną porażkę obsługi, nieporozumienie 

albo zwykłą złośliwość. Nie powinna jednak automatycznie 

oznaczać jednego gwiazdkowego dnia dla wszystkich pozostałych. 

Klient ma prawo wystawić ocenę. Ty masz obowiązek rozsądnie 

zarządzać reakcją firmy. A własnego humoru, na szczęście, nie 

musisz dodawać do publicznej wizytówki. 
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Rozdział 1 - Dlaczego jedna gwiazdka boli 

bardziej niż sto pochwał 

Właściciel niewielkiej firmy usługowej kończy wyjątkowo udany 

tydzień. Zespół zrealizował wszystkie zaplanowane zlecenia, 

dwóch klientów poleciło firmę znajomym, a jeden przesłał 

wiadomość z podziękowaniem za sprawną obsługę. Wszystko 

wskazuje na to, że można spokojnie zamknąć komputer i rozpocząć 

weekend. Wtedy pojawia się powiadomienie o nowej opinii. Jedna 

gwiazdka. „Kompletny brak profesjonalizmu. Zdecydowanie 

odradzam”. W ciągu następnych pięciu minut przedsiębiorca 

zapomina o całym tygodniu sukcesów. Podziękowania klientów 

stają się niewidzialne, wykonane zlecenia tracą znaczenie, a 

piątkowy wieczór zmienia się w prywatną konferencję kryzysową. 

Uczestniczy w niej jedna osoba, ale poziom emocji sugeruje 

zebranie zarządu międzynarodowej korporacji. 

Zastanówmy się, co właściwie się wydarzyło. Firma otrzymała 

negatywną opinię, która może zawierać ważną informację o jakości 

obsługi. To fakt. Jednocześnie właściciel uznał, że komentarz 

podważa jego kompetencje, uczciwość i kilka lat ciężkiej pracy. To 

już interpretacja. Między jednym a drugim istnieje ogromna 

różnica, chociaż w chwili zdenerwowania trudno ją zauważyć. 

Publiczna ocena działalności gospodarczej nie jest przecież 

oficjalnym orzeczeniem o wartości człowieka. Nie decyduje o tym, 

czy jesteś dobrym rodzicem, rozsądnym przedsiębiorcą albo osobą 

godną zaufania. A jednak potrafi uderzyć dokładnie w te miejsca, 

ponieważ firma dla wielu właścicieli jest czymś więcej niż 

sposobem zarabiania pieniędzy. 

Kiedy budujesz przedsiębiorstwo od podstaw, inwestujesz w nie 

nie tylko kapitał, ale również czas, energię i kawałek własnej 

tożsamości. Pamiętasz pierwsze zamówienie, pierwszy miesiąc bez 

strat, pierwszego pracownika i moment, w którym udało się 
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przestać sprawdzać stan konta przed zakupem papieru do 

drukarki. Wiesz, ile kosztuje utrzymanie dobrej obsługi, dlatego 

krótki komentarz „Nic nie potrafią” brzmi jak niesprawiedliwe 

podsumowanie całego wysiłku. Klient natomiast ocenia zazwyczaj 

konkretną sytuację, a nie historię twojego życia zawodowego. Nie 

widział trudnych negocjacji z dostawcą ani weekendów 

poświęconych ratowaniu terminów. Zamówił usługę, coś poszło nie 

tak i opisał swoje doświadczenie. Te dwie perspektywy mogą być 

jednocześnie prawdziwe. 

Problem zaczyna się wtedy, kiedy próbujesz przekonać autora 

recenzji, że powinien uwzględnić wszystkie twoje poświęcenia. 

Piszesz więc o latach doświadczenia, tysiącach zadowolonych 

klientów, wyjątkowych standardach i pracownikach, którzy zawsze 

dają z siebie wszystko. Być może każde zdanie jest zgodne z 

rzeczywistością. Tyle że osoba skarżąca się na niedotrzymany 

termin nie pytała o historię przedsiębiorstwa. Chce wiedzieć, 

dlaczego zamówienie nie dotarło zgodnie z ustaleniami. 

Opowiadanie jej o osiągnięciach firmy przypomina sytuację, w 

której restauracja serwuje zimną zupę, a następnie przedstawia 

klientowi dyplom kucharza. Dyplom może być imponujący, ale 

temperatura zupy pozostaje bez zmian. 

Kiedy mózg awansuje komentarz do rangi katastrofy 

Negatywne informacje często przyciągają uwagę silniej niż 

pozytywne. Nie oznacza to, że każda osoba reaguje identycznie, ale 

łatwo zauważyć ten mechanizm w codziennym prowadzeniu firmy. 

Dziesięć pochwał można przeczytać z uśmiechem i wrócić do 

obowiązków. Jedna krytyczna uwaga potrafi uruchomić 

analizowanie każdego przecinka. Zastanawiasz się, dlaczego klient 

użył słowa „zawsze”, skoro problem wystąpił tylko raz. 

Sprawdzasz, czy nie napisał podobnych recenzji konkurencji. 

Próbujesz odgadnąć, czy jest niezadowolony, złośliwy, czy może 

realizuje tajną misję zniszczenia lokalnego rynku usług. Im mniej 

konkretnych informacji zawiera opinia, tym więcej szczegółów 
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dopowiada wyobraźnia. A wyobraźnia zdenerwowanego 

przedsiębiorcy rzadko wybiera najbardziej uspokajającą wersję 

wydarzeń. 

Dodatkowym źródłem napięcia jest publiczny charakter 

komentarza. Gdy klient składa reklamację telefonicznie, rozmowa 

ma ograniczoną liczbę uczestników. Możesz wyjaśnić 

nieporozumienie, przedstawić propozycję rozwiązania i zakończyć 

sprawę. Opinia internetowa pozostaje dostępna dla osób, których 

nie znasz i których reakcji nie kontrolujesz. Wyobrażasz sobie 

przyszłych klientów czytających zarzuty, konkurencję zacierającą 

ręce i pracowników zastanawiających się, czy właśnie rozpoczyna 

się kryzys wizerunkowy. Niektóre z tych obaw mogą mieć 

uzasadnienie, lecz często dotyczą wydarzeń, które jeszcze nie 

nastąpiły. Tymczasem przedsiębiorca zaczyna działać tak, jakby 

negatywny komentarz był transmisją na żywo z katastrofy, a 

wszyscy obserwatorzy natychmiast podejmowali decyzję o 

rezygnacji z zakupów. 

Właśnie tutaj pojawia się pierwszy ważny nawyk: oddzielanie 

znaczenia opinii od emocji, które wywołuje. Możesz być 

zdenerwowany i jednocześnie potraktować komentarz poważnie. 

Możesz czuć się niesprawiedliwie oceniony, a mimo to sprawdzić, 

czy klient wskazuje rzeczywisty błąd. Emocje są informacją o twojej 

reakcji, nie gotową instrukcją postępowania. Jeżeli czujesz silną 

potrzebę natychmiastowego wyjaśnienia całemu internetowi, kto 

ma rację, warto uznać to za sygnał ostrzegawczy. Publiczna 

komunikacja wymaga czegoś więcej niż szybkiego dostępu do 

klawiatury. W przeciwnym razie firma może opublikować 

wypowiedź, która z punktu widzenia właściciela jest błyskotliwą 

obroną, a z punktu widzenia odbiorcy wygląda jak obrażona 

odpowiedź na krytykę. 

Przyjrzyjmy się przykładowej sytuacji. Klient pisze, że serwis 

oddał urządzenie dwa dni później, niż obiecano. Właściciel wie, że 

opóźnienie wynikało z oczekiwania na część zamienną, o czym 
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pracownik informował telefonicznie. Pierwsza reakcja brzmi: „To 

nieprawda, klient wiedział o opóźnieniu”. Problem polega na tym, 

że obie strony opisują inne elementy tego samego zdarzenia. Firma 

rzeczywiście przekazała informację, ale termin również został 

przekroczony. Zamiast walczyć o absolutne zwycięstwo jednej 

wersji, warto ustalić, czego oczekiwał klient, co dokładnie obiecano 

oraz czy informacja o zmianie terminu była przekazana 

wystarczająco wcześnie. Dopiero wtedy można odpowiedzieć 

uczciwie, bez przedstawiania każdego niezadowolonego człowieka 

jako przeciwnika firmy. 

Pierwsze dwadzieścia minut po otrzymaniu opinii 

Największą przysługą, jaką możesz sobie wyświadczyć po 

przeczytaniu wyjątkowo irytującego komentarza, jest niewysyłanie 

pierwszej przygotowanej odpowiedzi. Nie dlatego, że zawsze 

będzie zła, lecz dlatego, że często powstaje pod wpływem potrzeby 

obrony. W takiej chwili łatwo użyć zdań, które formalnie są 

uprzejme, ale faktycznie wyrażają pogardę. „Przykro nam, że nie 

zrozumiał Pan zasad naszej działalności” brzmi elegancko tylko do 

momentu, w którym zastanowisz się, co naprawdę komunikuje. 

Podobnie działa stwierdzenie: „Szkoda, że nie zapoznała się Pani z 

informacjami dostępnymi na naszej stronie”. Być może klient 

czegoś nie przeczytał. Publiczne zawstydzanie go niekoniecznie 

pomoże jednak zbudować zaufanie. 

Praktyczna zasada jest prosta: przed odpowiedzią ustal, czy 

rzeczywiście potrafisz opisać zdarzenie bez przypisywania 

komukolwiek złych intencji. Jeśli w twoich notatkach dominują 

określenia „bezczelny”, „roszczeniowy”, „kłamliwy” albo „specjalnie 

to zrobił”, prawdopodobnie potrzebujesz chwili na zebranie 

faktów. Nie oznacza to konieczności czekania określonej liczby 

godzin. W pilnych przypadkach reakcja może być potrzebna 

szybko, szczególnie gdy opinia dotyczy bezpieczeństwa, poważnego 

błędu lub sytuacji wymagającej natychmiastowej pomocy. Istotne 

jest jednak, żeby pierwszym działaniem nie było publikowanie 
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emocjonalnego komentarza. Możesz sprawdzić historię 

zamówienia, porozmawiać z pracownikiem albo przekazać sprawę 

osobie, która nie uczestniczyła w konflikcie. 

Dobrze sprawdza się krótkie zapisanie trzech rzeczy: co klient 

rzeczywiście napisał, co firma wie na podstawie dostępnych 

informacji oraz czego jeszcze nie ustalono. To rozróżnienie bywa 

zaskakująco trudne. Jeżeli klient twierdzi, że pracownik był 

nieuprzejmy, nie możesz automatycznie uznać tego za fałsz tylko 

dlatego, że pracownik jest sympatyczny podczas zebrań. 

Równocześnie samo stwierdzenie klienta nie dowodzi, że padły 

konkretne obraźliwe słowa. Zamiast wybierać wygodniejszą 

wersję, należy sprawdzić dostępne okoliczności. Czasami wystarczy 

odtworzyć kolejność kontaktów, czasami potrzebna będzie 

rozmowa z obiema stronami. Nie zawsze da się osiągnąć pewność i 

właśnie wtedy szczególnie ważny staje się ostrożny sposób 

formułowania publicznej odpowiedzi. 

Warto również wyznaczyć granicę między prywatnym szkicem a 

komunikatem firmowym. W prywatnej notatce możesz napisać 

wszystko, co przychodzi ci do głowy, pod warunkiem że nie 

pomylisz jej później z gotową odpowiedzią. Niech pozostanie 

miejscem na emocje, a nie materiałem do publikacji. Samo 

przelanie irytacji na papier nie rozwiązuje reklamacji, ale może 

ułatwić zobaczenie, które fragmenty wypowiedzi są faktami, a 

które próbą odreagowania. Dla bezpieczeństwa lepiej użyć 

osobnego dokumentu niż pola odpowiedzi na platformie. Historia 

internetu zna wystarczająco wiele przypadków przypadkowego 

publikowania niewłaściwych treści. Nie trzeba dokładać do niej 

własnego eksperymentu pod tytułem „Co się stanie, jeśli kliknę 

Enter w złym oknie?”. 

Emocjonalny dystans nie oznacza jednak lekceważenia krytyki. 

To szczególnie ważne, ponieważ część przedsiębiorców po kilku 

trudnych doświadczeniach przechodzi na przeciwną skrajność. 

Zaczyna traktować każdą jedynkę jako naturalny element 
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działalności, którym nie warto się przejmować. Owszem, nie da się 

zadowolić wszystkich, ale takie stwierdzenie łatwo wykorzystać 

jako usprawiedliwienie dla własnych zaniedbań. Jeżeli kolejni 

klienci wskazują ten sam problem, brak reakcji przestaje być 

oznaką odporności psychicznej. Staje się decyzją biznesową, za 

którą firma może zapłacić utratą zaufania. Rozsądny dystans polega 

na tym, że potrafisz przeanalizować krytykę bez przyjmowania 

każdego zarzutu jako prawdy i bez automatycznego odrzucania go 

jako niesprawiedliwości. 

Nie każda bitwa zasługuje na twoją obecność 

Właściciel firmy często czuje się zobowiązany do osobistego 

reagowania na każdy negatywny komentarz. Nikt przecież nie zna 

przedsiębiorstwa tak dobrze jak on. Problem w tym, że znajomość 

firmy nie zawsze oznacza najlepszą zdolność prowadzenia 

spokojnej rozmowy w sytuacji konfliktowej. Osoba bezpośrednio 

zaangażowana w zdarzenie może pamiętać każdy szczegół, ale 

równocześnie odczuwać silną potrzebę obrony swoich decyzji. 

Dlatego w większym zespole warto rozważyć powierzenie 

pierwszej oceny opinii pracownikowi, który potrafi oddzielić fakty 

od emocji. Nie chodzi o ukrywanie właściciela przed klientami, lecz 

o stworzenie prostego mechanizmu kontroli jakości komunikacji. 

Nawet bardzo dobry kierowca korzysta z lusterek, zamiast 

zakładać, że jego doświadczenie zastępuje widoczność. 

W mniejszej firmie, gdzie właściciel zajmuje się wszystkim od 

wystawiania faktur po wymianę żarówki w magazynie, nie zawsze 

istnieje możliwość delegowania odpowiedzi. Wtedy szczególnie 

przydatne jest czytanie własnego tekstu z perspektywy osoby 

postronnej. Wyobraź sobie, że nie znasz ani klienta, ani 

przedsiębiorcy. Masz przed sobą wyłącznie recenzję i 

przygotowaną reakcję. Czy zrozumiesz, co się wydarzyło? Czy 

odpowiedź pokazuje gotowość do rozwiązania problemu? Czy 

dowiesz się z niej czegoś ważnego, czy jedynie tego, że firma jest 

urażona? Takie ćwiczenie nie wymaga żadnego specjalistycznego 
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narzędzia. Wymaga jedynie porzucenia na chwilę przekonania, że 

wszyscy czytelnicy powinni automatycznie znać twoją wersję 

historii. 

Przydatne bywa także rozróżnienie między sprawami ważnymi 

a sprawami tylko głośnymi. Komentarz napisany wielkimi literami 

nie musi oznaczać poważniejszego problemu niż spokojna, 

rzeczowa uwaga. Klient, który opisuje zagrożenie bezpieczeństwa 

albo poważne naruszenie ustaleń, może wymagać 

natychmiastowego działania niezależnie od liczby gwiazdek. Z kolei 

recenzja zawierająca wyłącznie wyzwiska może wymagać przede 

wszystkim zabezpieczenia informacji i oceny zgodności z zasadami 

platformy. Ton wypowiedzi wpływa na emocje odbiorcy, ale nie 

powinien samodzielnie decydować o priorytecie sprawy. Jeżeli 

kierujesz firmą wyłącznie według natężenia oburzenia w 

komentarzach, najbardziej krzykliwe osoby zaczynają nieformalnie 

zarządzać twoim kalendarzem. 

Nie wolno również zapominać o pracownikach. Wyobraź sobie, 

że klient publicznie wymienia imię osoby obsługującej zamówienie 

i zarzuca jej brak kompetencji. Właściciel, zdenerwowany 

możliwością utraty reputacji, natychmiast żąda wyjaśnień na 

firmowej grupie. Kilkanaście osób obserwuje sytuację, a pracownik 

próbuje bronić się przed oskarżeniami, których szczegółów jeszcze 

nie ustalono. W ten sposób jedna opinia zamienia się w 

wewnętrzny kryzys. Znacznie rozsądniejsze jest spokojne zebranie 

informacji, bez publicznego szukania winnego. Jeżeli błąd 

rzeczywiście nastąpił, należy go naprawić i wyciągnąć wnioski. 

Jeżeli zarzut jest nieuzasadniony, pracownik powinien wiedzieć, że 

firma nie poświęci go automatycznie w imię lepszej średniej ocen. 

Jednym z najtrudniejszych momentów jest zaakceptowanie, że 

nie każdą opinię można zmienić. Możesz przeprosić za rzeczywisty 

błąd, zwrócić pieniądze, ponowić usługę albo zaproponować inne 

uczciwe rozwiązanie, a klient nadal pozostawi jedną gwiazdkę. To 

jego decyzja w granicach zasad obowiązujących na danej 
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platformie. Jeżeli uzależnisz poczucie sukcesu od zmiany oceny, 

oddasz obcej osobie kontrolę nad własnym samopoczuciem. 

Znacznie sensowniej oceniać jakość działania firmy według tego, 

czy sprawę sprawdzono, klient otrzymał odpowiednią pomoc, a 

wykryte niedociągnięcia zostały potraktowane poważnie. Ocena 

może pozostać niezmieniona nawet wtedy, kiedy obsługa 

reklamacji przebiegła właściwie. 

Warto wreszcie przyjąć jedną niewygodną prawdę: 

prowadzenie działalności publicznie ocenianej przez klientów 

oznacza zgodę na to, że czasami ktoś będzie niezadowolony. Nie 

oznacza zgody na groźby, zniesławiające zarzuty czy nękanie, ale 

oznacza akceptację prawa do krytykowania jakości usługi. Możesz 

zarządzać procesami, szkolić pracowników i poprawiać 

komunikację, lecz nie jesteś w stanie kontrolować wszystkich 

oczekiwań, emocji i interpretacji. Przedsiębiorstwo nie jest 

urządzeniem do produkowania jednogłośnego zachwytu. Jest 

organizacją, która ma dostarczać określoną wartość, uczciwie 

reagować na błędy i rozsądnie radzić sobie z konfliktami. 

Najlepszym sprawdzianem dojrzałości nie jest więc brak 

zdenerwowania po przeczytaniu jedynki. Jest nim umiejętność 

wykonania właściwego działania pomimo zdenerwowania. Możesz 

zamknąć ekran, sprawdzić dokumentację, porozmawiać z 

odpowiednią osobą i wrócić do sprawy z jasnym planem. Jeżeli 

opinia wskazuje błąd, zajmiesz się nim. Jeżeli zawiera nieprawdę, 

wyjaśnisz to rzeczowo. Jeżeli jest nadużyciem, nie będziesz 

odpowiadać na nie kolejnym nadużyciem. A kiedy wykonasz to, co 

rzeczywiście należy do twoich obowiązków, możesz zająć się resztą 

dnia. Klient wystawił jedną gwiazdkę konkretnej sytuacji. Nie 

otrzymał przez to prawa do recenzowania wszystkich następnych 

godzin twojego życia. 
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Rozdział 2 - Co klient naprawdę ocenia, 

kiedy wystawia jedną gwiazdkę? 

„Nie polecam. Za drogo, długo i jeszcze obsługa niemiła”. 

Trzynaście słów, trzy zarzuty i ani jednego szczegółu, który 

pozwalałby łatwo ustalić przebieg zdarzenia. Właściciel salonu 

usługowego czyta opinię i natychmiast zaczyna przygotowywać 

kontrargumenty. Cennik jest przecież dostępny na stronie. Termin 

realizacji został podany podczas rezerwacji. Pracownicy zawsze 

zachowują się profesjonalnie. Wszystko wygląda na oczywiste, 

dopóki nie spróbujemy odpowiedzieć na podstawowe pytanie: co 

dokładnie ocenił klient? Cenę usługi, której nie znał przed wizytą? 

Czas oczekiwania dłuższy od zapowiadanego? Zachowanie 

konkretnego pracownika? A może całe doświadczenie, w którym 

kilka drobnych rozczarowań połączyło się w jedną wielką 

katastrofę zakończoną przyciskiem z pojedynczą gwiazdką? 

Publiczna opinia jest zwykle opisem doświadczenia widzianego 

oczami jednej osoby. Nie jest kompletną dokumentacją zdarzenia, 

protokołem przesłuchania ani obiektywnym raportem audytora. 

Klient nie ma obowiązku tworzenia chronologicznej relacji z 

załącznikami, nawet jeśli przedsiębiorcy bardzo ułatwiłoby to 

życie. Może pominąć informacje, które uważa za nieistotne, 

zapamiętać wyłącznie najbardziej irytujący moment albo użyć słów 

mocniejszych, niż uzasadniałaby sytuacja. Nie oznacza to 

automatycznie, że kłamie. Oznacza, że opisuje rzeczywistość ze 

swojej perspektywy. Zadaniem firmy jest ustalenie, które elementy 

tej perspektywy wskazują na rzeczywisty problem, a które 

wynikają z oczekiwań, emocji lub nieporozumienia. 

Pierwszą pułapką jest traktowanie wszystkich zdań w recenzji 

jako tego samego rodzaju informacji. Tymczasem „Czekałem 

czterdzieści minut” jest twierdzeniem dotyczącym zdarzenia, które 

można próbować zweryfikować. „Obsługa była nieuprzejma” jest 
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oceną zachowania, wymagającą poznania kontekstu. „Ta firma to 

porażka” stanowi ogólny osąd, z którego niewiele wynika bez 

dodatkowych informacji. Natomiast „Oddajcie pieniądze, inaczej 

opiszę was wszędzie” jest żądaniem połączonym z zapowiedzią 

działania. Każdy z tych komunikatów wymaga innej analizy. 

Wrzucenie ich do jednego worka z napisem „hejt” może być 

emocjonalnie wygodne, ale biznesowo przypomina segregowanie 

dokumentów według tego, jak bardzo denerwują osobę 

odpowiedzialną za archiwum. 

Ocena to suma wielu drobnych doświadczeń 

Klient rzadko analizuje jakość usługi w taki sam sposób jak jej 

wykonawca. Firma może koncentrować się na rezultacie: 

naprawione urządzenie działa, produkt jest zgodny z 

zamówieniem, a usługa została wykonana prawidłowo. Klient 

uwzględnia również sposób, w jaki do tego rezultatu dotarł. Czy 

łatwo było się skontaktować? Czy otrzymał jasne informacje? Czy 

ktoś uprzedził o opóźnieniu? Czy pracownik potraktował go z 

szacunkiem? Czy musiał kilkukrotnie wyjaśniać ten sam problem? 

Zdarza się, że technicznie poprawnie wykonana usługa otrzymuje 

niską ocenę z powodu fatalnej komunikacji. Firma świętuje sukces 

operacyjny, a klient wspomina trzy telefony bez odpowiedzi i 

czterokrotne zapewnienie, że ktoś „zaraz oddzwoni”. 

Wyobraź sobie sklep, który sprzedaje meble wykonywane na 

zamówienie. Klient otrzymuje stół zgodny z zamówionymi 

wymiarami, kolorem i materiałem. Z perspektywy producenta 

wszystko przebiegło prawidłowo. Tymczasem klient wystawia 

dwie gwiazdki, ponieważ przez ostatnie dwa tygodnie przed 

dostawą nie otrzymywał informacji o statusie realizacji. Nie 

wiedział, czy termin zostanie dotrzymany, ani kiedy powinien 

zorganizować odbiór. Jego niezadowolenie nie dotyczy jakości 

stołu, lecz niepewności. Odpowiedź „Produkt został wykonany 

zgodnie ze specyfikacją” byłaby prawdziwa, ale omijałaby 

zasadniczy problem. To jeden z powodów, dla których analiza 
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recenzji powinna zaczynać się od rozpoznania rodzaju 

rozczarowania, a nie od szukania argumentów potwierdzających 

poprawność własnego działania. 

Czasami źródłem złej oceny jest różnica między obietnicą a 

rzeczywistością. Firma reklamuje „błyskawiczną realizację”, 

ponieważ większość zamówień wykonuje szybko. Klient 

interpretuje to jako możliwość otrzymania produktu niemal 

natychmiast. Gdy dowiaduje się o kilkudniowym terminie, czuje się 

oszukany, chociaż w regulaminie znajdowała się informacja o 

możliwym czasie oczekiwania. Właściciel może argumentować, że 

klient powinien dokładniej przeczytać warunki. Warto jednak 

sprawdzić, czy komunikat reklamowy rzeczywiście tworzył 

rozsądne oczekiwania. Formalna dostępność informacji nie zawsze 

oznacza, że sposób przedstawienia oferty był jasny. 

Przedsiębiorstwo nie musi spełniać nierealistycznych wymagań, 

ale powinno unikać obietnic, które łatwo prowadzą do 

przewidywalnych rozczarowań. 

Innym razem problem tkwi w samej interpretacji zachowania 

pracownika. Klient uznaje krótką odpowiedź za nieuprzejmość, 

podczas gdy pracownik uważa ją za konkretną i profesjonalną. Kto 

ma rację? Bez poznania sytuacji trudno to ocenić. Znaczenie może 

mieć ton głosu, kontekst rozmowy, wcześniejsze napięcie albo 

niezrozumienie użytych sformułowań. Jeżeli firma natychmiast 

zaprzeczy, że pracownik zachował się niewłaściwie, zamknie sobie 

możliwość wyciągnięcia wartościowych wniosków. Jeżeli natomiast 

automatycznie przyzna klientowi rację, może niesprawiedliwie 

obciążyć pracownika. Rozsądne postępowanie wymaga 

wysłuchania obu stron i przyjęcia, że przy ograniczonych 

informacjach nie zawsze uda się odtworzyć dokładny przebieg 

rozmowy. 

Szczególnie kłopotliwe są opinie, w których ocena całego 

przedsiębiorstwa wynika z pojedynczego incydentu. Klient 

korzystał z usług przez trzy lata, był zadowolony, a następnie 


