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INTRO

Jest 8:17. Kawa jeszcze goraca, pracownicy dopiero zaczynaja
dzien, a ty popetniasz niewinny btad: sprawdzasz opinie o swojej
firmie. Wczoraj byto 4,8 gwiazdki, dzisiaj nadal jest 4,8, ale pod
ostatnig recenzjg swieci samotna jedynka. , Tragedia. Nie polecam.
Obstuga beznadziejna. Nigdy wiecej”. Zadnych szczegétéw, zadnej
daty, zadnej wskazowki, co wiasciwie sie wydarzylo. Za to wyrok
ostateczny, podany do publicznej wiadomosci przez cztowieka,
ktérego by¢ moze nigdy nie widzialeS. Nagle kawa przestaje
smakowa¢, a twdj mozg rozpoczyna nadzwyczajne posiedzenie
komisji do spraw  obrazy majestatu  przedsiebiorcy.
Przewodniczacy komisji, czyli twoje ego, juz przygotowuje
odpowiedz.

W pierwszej wersji chcesz napisaé: ,Szanowny Panie, by¢ moze
pomylit Pan firmy, poniewaz nasi pracownicy sg profesjonalistami”.
W drugiej dopisujesz, ze skoro kto$ nie potrafi opisa¢ konkretnego
problemu, powinien powstrzymac sie od oceniania. W trzeciej,
ktdrej na szczescie jeszcze nie opublikowates, pojawia sie uprzejme
zaproszenie do korzystania z ustug konkurencji. Dziesie¢ minut
p6zZniej masz gotowy tekst na czterysta stow, trzy argumenty, dwa
zrzuty ekranu i satysfakcje godng zwyciezcy mistrzostw $§wiata w
dyscyplinie ,udowadnianie obcemu cztowiekowi, ze nie ma racji”.
Pozostaje drobny problem: publiczna odpowiedz firmy to nie
prywatna kidtnia, a internet nie przyznaje medali za najlepsza
riposte.

Najbardziej irytujgce jest to, Ze negatywna opinia potrafi zepsué
humor nawet wtedy, kiedy firma rzeczywi$cie dziala dobrze.
Mozesz mie¢ setki zadowolonych klientéw, sprawnie rozwigzane
reklamacje i pracownikéw, ktéorzy codziennie wykonujg swoja
robote uczciwie. Wystarczy jednak jeden komentarz napisany w
wyjatkowo paskudnym tonie, Zeby cala reszta osiggnie¢ chwilowo



znikneta ci z pola widzenia. Zamiast planowa¢ dzien, analizujesz
kazde stowo recenzji, prébujesz odgadnac intencje autora i
wyobrazasz sobie, ilu potencjalnych Kklientéw  wlasnie
zrezygnowato z zakupu. Nie masz na to zadnych danych, ale
wyobraznia przedsiebiorcy w stanie zagrozenia potrafi
produkowaé katastrofy szybciej niz dzial marketingu nowe
pomysty.

W tym miejscu trzeba powiedzie¢ co$ niewygodnego: klient
czasami naprawde ma racje. Nawet jezeli wyraza ja tak, jakby pisat
skarge podczas trzesienia ziemi. OpoOznione zamodwienie,
nieuprzejma rozmowa, niejasna cena albo obietnica, ktérej firma
nie dotrzymata, sa realnymi problemami. Cztowiek, ktory zaptacit
za ustuge i otrzymal co$ innego, niz rozsadnie oczekiwal, ma
powdd do niezadowolenia. Nie musi formutowa¢ swojej opinii jak
zawodowy mediator, Zzeby jego dos$wiadczenie zastugiwato na
uwage. Firma, ktora kazda krytyke traktuje jak zamach na swoja
reputacje, predzej czy pdzniej zaczyna bardziej chroni¢ wtasng
dume niz interes klientéow. A wtedy jedna gwiazdka moze okazaé
sie najmniejszym problemem.

Istnieje jednak réwniez druga strona tej historii. Nie kazda
publiczna opinia jest rzetelng relacja, nie kazde Zzadanie jest
uzasadnione i nie kazdy rozmdwca zamierza szuka¢ rozwigzania.
Kto§ moze pomyli¢ przedsiebiorstwa, poming¢ istotne fakty,
wyolbrzymi¢ zdarzenie albo préobowa¢ wymusi¢ korzy$¢ w zamian
za usuniecie oceny. Zdarzajg sie tez komentarze obrazliwe,
zawierajgce grozby lub informacje naruszajgce prywatno$¢. W
takich sytuacjach automatyczne przepraszanie za wszystko nie jest
przejawem profesjonalizmu. Bywa po prostu sposobem na
nauczenie otoczenia, ze wystarczy wystawi¢ jedynke, aby firma
natychmiast zaczeta negocjowa¢ warunki kapitulacji. Rozpoznanie
réznicy miedzy reklamacjg a naduzyciem wymaga czego$ wiecej niz
poziomu wiasnej irytacji.



Wtasnie dlatego ta ksigzka nie bedzie instrukcja zdobywania
pieciu gwiazdek za wszelka cene. Nie znajdziesz tutaj magicznego
zdania, po ktérym wsciekty klient zamienia sie w ambasadora
marki, zamawia kolejny produkt i przeprasza za wcze$niejsze
zachowanie. Ludzie bywaja nieprzewidywalni, a niektére konflikty
pozostaja nierozwigzane pomimo rozsadnych dziatan obu stron.
Nauczysz sie natomiast patrze¢ na publiczne opinie jak na
informacje wymagajace oceny, a nie jak na codzienne referendum
dotyczace twojej wartosci jako czlowieka. Dowiesz sie, kiedy
przyznac sie do btedu, kiedy zaproponowac konkretne rozwigzanie,
kiedy wyjasni¢ nieporozumienie i kiedy zakonczy¢ wymiane
wiadomosci, zanim przerodzi sie w internetowy serial obyczajowy.

Szczegdlnie wazne bedzie zrozumienie, do kogo naprawde
kierujesz publiczng odpowiedZz. Oczywiscie jej bezposrednim
adresatem jest autor recenzji, ale rozmowe obserwujg rowniez inni.
Przyszli  klienci sprawdzajg, czy firma shlucha, bierze
odpowiedzialnos¢ i zachowuje profesjonalizm, kiedy pojawiajg sie
trudno$ci. Nie znajg petnej historii i nie majg obowigzku
prowadzenia prywatnego Sledztwa. Widza komentarz, odpowiedz
oraz sposob, w jaki obie strony sie zachowuja. Mozesz wiec wygraé
spor o jeden szczegdél, a jednoczesnie stworzy¢ wrazenie
przedsiebiorcy, ktory publicznie poucza niezadowolonych
klientéw. To troche jak zwyciestwo w partii szachow zakonczone
przewrdceniem stolika. Technicznie wynik sie zgadza, ale
publiczno$¢ zapamietuje co$ zupetnie innego.

Przyjrzymy sie réwniez temu, dlaczego popularne sposoby
radzenia sobie z opiniami czesto zawodza. Kopiowanie
identycznych podziekowan brzmi sztucznie. Rozbudowane
ttumaczenia przypominajg akt oskarzenia. Milczenie moze
pozostawi¢ wazny problem bez odpowiedzi, a przesadna
uprzejmo$¢ czasami wyglada tak, jakby firma przepraszata za
wlasne istnienie. Jeszcze gorszy bywa pomyst, Zeby kazda
nieprzyjemng recenzje natychmiast zgtasza¢ do usuniecia, bez



sprawdzenia jej tresci i zasad platformy. W praktyce potrzebujesz
kilku réznych reakcji dopasowanych do konkretnych sytuacji.
Inaczej rozmawia sie z klientem opisujacym wadliwy produkt,
inaczej z osoba rozczarowang oczekiwaniem, a inaczej z kim$, kto
domaga sie pieniedzy za zmiane oceny.

Nie oznacza to, Ze powiniene$ spedza¢ pét dnia na pisaniu
odpowiedzi godnych konkursu literackiego. Dobrze zorganizowana
obstuga opinii musi dziata¢ réwniez w poniedziatek, kiedy telefon
nie przestaje dzwoni¢, pracownik zachorowal, a dostawca
informuje, Ze dostawa bedzie ,wkrotce”, co w jego stowniku
oznacza dowolny moment przed koncem cywilizacji. Potrzebujesz
zasad pozwalajacych szybko ustali¢ fakty, wybra¢ wiasciwg reakcje
i przekaza¢ sprawe odpowiedniej osobie. Bez ujawniania danych
klienta, bez obiecywania rzeczy niemozliwych i bez organizowania
publicznego przestuchania na temat numeru zamowienia.
Reputacja firmy zastuguje na uwage, ale nie powinna pozeraé
catego czasu przeznaczonego na jej prowadzenie.

Najcenniejsza cze$¢ negatywnej opinii czesto znajduje sie poza
samym komentarzem. Jezeli klient pisze, ze nikt nie odbierat
telefonu, warto sprawdzi¢ sposob obstugi potaczen. Jezeli kilka
0s6b wspomina o niejasnych terminach, by¢ moze problemem jest
komunikacja, a nie ich wyjatkowa niecierpliwo$¢. Publiczna skarga
moze ujawni¢ niewygodny szczegdt, ktdrego firma wczes$niej nie
zauwazata. Réwnoczes$nie pojedyncza opinia nie zawsze uzasadnia
zmiane catego procesu. Sztuka polega na odréznieniu sygnatu od
hatasu i podjeciu dziatania proporcjonalnego do problemu. Nie
trzeba przebudowywa¢ przedsiebiorstwa dlatego, ze jeden klient
uznat kolor opakowania za osobistg zniewage.

Wazne bedzie takze chronienie ludzi, ktérzy stoja za firmowym
profilem. Pracownik niestusznie oskarzony o niekompetencje moze
przezywa¢ publiczng krytyke réwnie mocno jak wiasciciel.
Menedzer, ktory reaguje na kazda jedynke szukaniem winnego,
tworzy atmosfere strachu zamiast poprawy jakoSci. Z drugiej



strony ignorowanie powtarzajacych sie skarg demotywuje osoby,
ktére naprawde prébuja dobrze wykonywac swoja prace. Rozsadny
system powinien umozliwia¢ sprawdzenie zdarzenia, wyciggniecie
wnioskéw i uczciwe potraktowanie wszystkich zainteresowanych.
Jezeli pojawiaja sie grozby, powazne oskarzenia albo kwestie
prawne, potrzebne moga by¢é odpowiednie procedury i
specjalistyczna pomoc, a nie Kkolejna btyskotliwa odpowiedz
przygotowana po godzinach.

Nie musisz lubi¢ kazdej recenzji. Nie musisz tez udawaé, ze
obrazliwy komentarz jest cudownym prezentem od wszechswiata,
dzieki ktéremu rozwiniesz skrzydla. Masz prawo poczul ztos¢,
rozczarowanie albo zwyczajne zmeczenie. Chodzi o to, Zeby te
emocje nie zostaly automatycznie mianowane dyrektorem
komunikacji. Miedzy przeczytaniem opinii a opublikowaniem
odpowiedzi istnieje przestrzen na sprawdzenie faktéw i podjecie
decyzji. Czasami najlepsza odpowiedZ bedzie krétka i rzeczowa.
Czasami konieczne bedzie naprawienie btedu. Innym razem
wystarczy jasno wskaza¢ granice dalszej rozmowy. Zadna z tych
reakcji nie wymaga udowodnienia catemu internetowi, ze jeste$
najmadrzejsza osoba w komentarzach.

Na koncu chodzi o co$ znacznie wazniejszego niz Srednia ocen
widoczna pod nazwa firmy. Chodzi o umiejetno$¢ prowadzenia
biznesu, w ktérym krytyka pomaga zauwaza¢ problemy, naduzycia
nie dyktuja zasad, a pracownicy wiedzg, jak reagowa¢ bez
kazdorazowego wzywania wtasciciela na cyfrowe pole bitwy. Jedna
gwiazdka moze oznacza¢ realng porazke obstugi, nieporozumienie
albo zwykta zloSliwos¢. Nie powinna jednak automatycznie
oznaczac jednego gwiazdkowego dnia dla wszystkich pozostatych.
Klient ma prawo wystawi¢ ocene. Ty masz obowigzek rozsadnie
zarzadzac reakcjg firmy. A wilasnego humoru, na szczescie, nie
musisz dodawac¢ do publicznej wizytowki.



Rozdziat 1 - Dlaczego jedna gwiazdka boli
bardziej niz sto pochwat

Wiasciciel niewielkiej firmy ustugowej konczy wyjatkowo udany
tydzien. Zespo6t zrealizowal wszystkie zaplanowane zlecenia,
dwéch Kklientéw polecito firme znajomym, a jeden przestat
wiadomo$¢ z podziekowaniem za sprawng obstuge. Wszystko
wskazuje na to, ze mozna spokojnie zamkna¢ komputer i rozpocza¢
weekend. Wtedy pojawia sie powiadomienie o nowej opinii. Jedna
gwiazdka. ,Kompletny brak profesjonalizmu. Zdecydowanie
odradzam”. W ciggu nastepnych pieciu minut przedsiebiorca
zapomina o catym tygodniu sukceséw. Podziekowania klientow
staja sie niewidzialne, wykonane zlecenia tracg znaczenie, a
pigtkowy wieczor zmienia sie w prywatng konferencje kryzysowa.
Uczestniczy w niej jedna osoba, ale poziom emocji sugeruje
zebranie zarzgdu miedzynarodowej korporacji.

Zastanéwmy sie, co wlasciwie sie wydarzyto. Firma otrzymata
negatywng opinie, ktdra moze zawiera¢ wazng informacje o jakosci
obstugi. To fakt. Jednoczesnie wtasciciel uznal, ze komentarz
podwaza jego kompetencje, uczciwos¢ i kilka lat ciezkiej pracy. To
juz interpretacja. Miedzy jednym a drugim istnieje ogromna
réznica, chociaz w chwili zdenerwowania trudno ja zauwazy¢.
Publiczna ocena dziatalno$ci gospodarczej nie jest przeciez
oficjalnym orzeczeniem o wartosci cztowieka. Nie decyduje o tym,
czy jeste$s dobrym rodzicem, rozsadnym przedsiebiorca albo osoba
godng zaufania. A jednak potrafi uderzy¢ doktadnie w te miejsca,
poniewaz firma dla wielu wiascicieli jest czym$ wiecej niz
sposobem zarabiania pieniedzy.

Kiedy budujesz przedsiebiorstwo od podstaw, inwestujesz w nie
nie tylko kapitat, ale rowniez czas, energie i kawatek wtasnej

tozsamosci. Pamietasz pierwsze zamdwienie, pierwszy miesigc bez
strat, pierwszego pracownika i moment, w ktérym udato sie

10



przesta¢ sprawdzaé¢ stan konta przed zakupem papieru do
drukarki. Wiesz, ile kosztuje utrzymanie dobrej obstugi, dlatego
kréotki komentarz ,Nic nie potrafig” brzmi jak niesprawiedliwe
podsumowanie catego wysitku. Klient natomiast ocenia zazwyczaj
konkretng sytuacje, a nie historie twojego Zycia zawodowego. Nie
widziat trudnych negocjacji z dostawcg ani weekendéw
poswieconych ratowaniu terminéw. Zamoéwit ustuge, co$ poszto nie
tak i opisat swoje doSwiadczenie. Te dwie perspektywy mogg by¢
jednocze$nie prawdziwe.

Problem zaczyna sie wtedy, kiedy prébujesz przekona¢ autora
recenzji, ze powinien uwzgledni¢ wszystkie twoje poswiecenia.
Piszesz wiec o latach doswiadczenia, tysigcach zadowolonych
klientéw, wyjatkowych standardach i pracownikach, ktérzy zawsze
dajg z siebie wszystko. By¢ moze kazde zdanie jest zgodne z
rzeczywistoscia. Tyle Ze osoba skarzaca sie na niedotrzymany
termin nie pytata o historie przedsiebiorstwa. Chce wiedzie¢,
dlaczego zamoéwienie nie dotarto zgodnie z ustaleniami.
Opowiadanie jej o osiagnieciach firmy przypomina sytuacje, w
ktdérej restauracja serwuje zimng zupe, a nastepnie przedstawia
klientowi dyplom kucharza. Dyplom moze by¢ imponujacy, ale
temperatura zupy pozostaje bez zmian.

Kiedy mézg awansuje komentarz do rangi katastrofy

Negatywne informacje czesto przyciggaja uwage silniej niz
pozytywne. Nie oznacza to, zZe kazda osoba reaguje identycznie, ale
tatwo zauwazy¢ ten mechanizm w codziennym prowadzeniu firmy.
Dziesie¢ pochwal mozna przeczyta¢ z uSmiechem i wroéci¢ do
obowiazkéw. Jedna krytyczna uwaga potrafi uruchomié
analizowanie kazdego przecinka. Zastanawiasz sie, dlaczego klient
uzyt stowa ,zawsze”, skoro problem wystapit tylko raz.
Sprawdzasz, czy nie napisal podobnych recenzji konkurencji.
Prébujesz odgadna¢, czy jest niezadowolony, ztosliwy, czy moze
realizuje tajng misje zniszczenia lokalnego rynku ustug. Im mniej
konkretnych informacji zawiera opinia, tym wiecej szczeg6tow
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dopowiada wyobraznia. A wyobraznia zdenerwowanego
przedsiebiorcy rzadko wybiera najbardziej uspokajajaca wersje
wydarzen.

Dodatkowym Zrddlem napiecia jest publiczny charakter
komentarza. Gdy Kklient sktada reklamacje telefonicznie, rozmowa
ma ograniczong liczbe uczestnikow. Mozesz  wyjasnic
nieporozumienie, przedstawi¢ propozycje rozwiazania i zakonczy¢
sprawe. Opinia internetowa pozostaje dostepna dla osé6b, ktorych
nie znasz i ktérych reakcji nie kontrolujesz. Wyobrazasz sobie
przysztych klientow czytajacych zarzuty, konkurencje zacierajaca
rece i pracownikéw zastanawiajacych sie, czy wtasnie rozpoczyna
sie kryzys wizerunkowy. Niektére z tych obaw mogg miec
uzasadnienie, lecz czesto dotyczg wydarzen, ktore jeszcze nie
nastgpity. Tymczasem przedsiebiorca zaczyna dziata¢ tak, jakby
negatywny komentarz byt transmisja na zZywo z Kkatastrofy, a
wszyscy obserwatorzy natychmiast podejmowali decyzje o
rezygnacji z zakupow.

Wilasnie tutaj pojawia sie pierwszy wazny nawyk: oddzielanie
znaczenia opinii od emocji, ktére wywotuje. Mozesz by¢
zdenerwowany i jednocze$nie potraktowa¢ komentarz powaznie.
Mozesz czué sie niesprawiedliwie oceniony, a mimo to sprawdzic,
czy klient wskazuje rzeczywisty btad. Emocje sg informacja o twojej
reakcji, nie gotowa instrukcjg postepowania. Jezeli czujesz silng
potrzebe natychmiastowego wyjasnienia calemu internetowi, kto
ma racje, warto uzna¢ to za sygnal ostrzegawczy. Publiczna
komunikacja wymaga czego$ wiecej niz szybkiego dostepu do
klawiatury. W przeciwnym razie firma moze opublikowaé
wypowiedz, ktéra z punktu widzenia wtasciciela jest btyskotliwg
obrong, a z punktu widzenia odbiorcy wyglada jak obrazona
odpowied? na krytyke.

Przyjrzyjmy sie przyktadowej sytuacji. Klient pisze, ze serwis
oddat urzadzenie dwa dni pdézniej, niz obiecano. Wtasciciel wie, ze
opOznienie wynikato z oczekiwania na cze$¢ zamienng, o czym
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pracownik informowat telefonicznie. Pierwsza reakcja brzmi: ,To
nieprawda, klient wiedziat o opdZnieniu”. Problem polega na tym,
Ze obie strony opisuja inne elementy tego samego zdarzenia. Firma
rzeczywiScie przekazata informacje, ale termin réwniez zostat
przekroczony. Zamiast walczy¢ o absolutne zwyciestwo jednej
wersji, warto ustali¢, czego oczekiwat klient, co doktadnie obiecano
oraz czy informacja o zmianie terminu byla przekazana
wystarczajgco wczes$nie. Dopiero wtedy mozna odpowiedzie¢
uczciwie, bez przedstawiania kazdego niezadowolonego cztowieka
jako przeciwnika firmy.

Pierwsze dwadzie$cia minut po otrzymaniu opinii

Najwiekszg przystuga, jaka mozesz sobie wysSwiadczy¢ po
przeczytaniu wyjatkowo irytujgcego komentarza, jest niewysytanie
pierwszej przygotowanej odpowiedzi. Nie dlatego, ze zawsze
bedzie zta, lecz dlatego, ze czesto powstaje pod wptywem potrzeby
obrony. W takiej chwili tatwo uzy¢ zdan, ktére formalnie s3
uprzejme, ale faktycznie wyrazajg pogarde. ,Przykro nam, Ze nie
zrozumiat Pan zasad naszej dziatalno$ci” brzmi elegancko tylko do
momentu, w ktérym zastanowisz sie, co naprawde komunikuje.
Podobnie dziata stwierdzenie: ,Szkoda, Ze nie zapoznata sie Pani z
informacjami dostepnymi na naszej stronie”. By¢ moze klient
czego$ nie przeczytat. Publiczne zawstydzanie go niekoniecznie
pomoze jednak zbudowac zaufanie.

Praktyczna zasada jest prosta: przed odpowiedzia ustal, czy
rzeczywiscie potrafisz opisa¢ zdarzenie bez przypisywania
komukolwiek zlych intencji. Je§li w twoich notatkach dominujg
okres$lenia ,bezczelny”, ,roszczeniowy”, ,ktamliwy” albo ,specjalnie
to zrobit”, prawdopodobnie potrzebujesz chwili na zebranie
faktow. Nie oznacza to konieczno$ci czekania okre$lonej liczby
godzin. W pilnych przypadkach reakcja moze by¢ potrzebna
szybko, szczegdlnie gdy opinia dotyczy bezpieczenistwa, powaznego
btedu lub sytuacji wymagajacej natychmiastowej pomocy. Istotne
jest jednak, zeby pierwszym dzialaniem nie bylo publikowanie
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emocjonalnego  komentarza. @ Mozesz  sprawdzi¢  historie
zamoOwienia, porozmawia¢ z pracownikiem albo przekaza¢ sprawe
osobie, ktora nie uczestniczyta w konflikcie.

Dobrze sprawdza sie krotkie zapisanie trzech rzeczy: co Kklient
rzeczywiscie napisal, co firma wie na podstawie dostepnych
informacji oraz czego jeszcze nie ustalono. To rozr6znienie bywa
zaskakujaco trudne. Jezeli klient twierdzi, Ze pracownik byt
nieuprzejmy, nie mozesz automatycznie uznac tego za fatsz tylko
dlatego, ze pracownik jest sympatyczny podczas zebran.
Réwnocze$nie samo stwierdzenie klienta nie dowodzi, ze padly
konkretne obrazliwe slowa. Zamiast wybiera¢é wygodniejsza
wersje, nalezy sprawdzi¢ dostepne okoliczno$ci. Czasami wystarczy
odtworzy¢ kolejno$¢ kontaktéw, czasami potrzebna bedzie
rozmowa z obiema stronami. Nie zawsze da sie osiggng¢ pewnosc¢ i
wladnie wtedy szczeg6lnie wazny staje sie ostrozny sposob
formutowania publicznej odpowiedzi.

Warto réwniez wyznaczy¢ granice miedzy prywatnym szkicem a
komunikatem firmowym. W prywatnej notatce mozesz napisac
wszystko, co przychodzi ci do glowy, pod warunkiem Ze nie
pomylisz jej pdzniej z gotowa odpowiedzig. Niech pozostanie
miejscem na emocje, a nie materiatem do publikacji. Samo
przelanie irytacji na papier nie rozwigzuje reklamacji, ale moze
utatwic¢ zobaczenie, ktore fragmenty wypowiedzi sg faktami, a
ktére proba odreagowania. Dla bezpieczenstwa lepiej uzy¢
osobnego dokumentu niz pola odpowiedzi na platformie. Historia
internetu zna wystarczajgco wiele przypadkéw przypadkowego
publikowania niewtasciwych tresci. Nie trzeba doklada¢ do niej
wilasnego eksperymentu pod tytutem ,Co sie stanie, jesli klikne
Enter w ztym oknie?”.

Emocjonalny dystans nie oznacza jednak lekcewazenia krytyki.
To szczeg6lnie wazne, poniewaz cze$¢ przedsiebiorcow po kilku
trudnych dos$wiadczeniach przechodzi na przeciwng skrajnosc.
Zaczyna traktowa¢ Kkazdg jedynke jako naturalny element
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dziatalnos$ci, ktérym nie warto sie przejmowacé. Owszem, nie da sie
zadowoli¢ wszystkich, ale takie stwierdzenie latwo wykorzystac
jako usprawiedliwienie dla witasnych zaniedban. Jezeli kolejni
klienci wskazujg ten sam problem, brak reakcji przestaje byc
oznaka odpornosci psychicznej. Staje sie decyzja biznesowa, za
ktéra firma moze zaptaci¢ utratg zaufania. Rozsadny dystans polega
na tym, ze potrafisz przeanalizowa¢ Krytyke bez przyjmowania
kazdego zarzutu jako prawdy i bez automatycznego odrzucania go
jako niesprawiedliwosci.

Nie kazda bitwa zastuguje na twojg obecnos¢

Wiasciciel firmy czesto czuje sie zobowigzany do osobistego
reagowania na kazdy negatywny komentarz. Nikt przeciez nie zna
przedsiebiorstwa tak dobrze jak on. Problem w tym, Ze znajomos¢
firmy nie zawsze oznacza najlepsza zdolno$¢ prowadzenia
spokojnej rozmowy w sytuacji konfliktowej. Osoba bezposrednio
zaangazowana w zdarzenie moze pamieta¢ kazdy szczegdét, ale
réwnocze$nie odczuwacd silng potrzebe obrony swoich decyzji.
Dlatego w wiekszym zespole warto rozwazy¢ powierzenie
pierwszej oceny opinii pracownikowi, ktory potrafi oddzieli¢ fakty
od emocji. Nie chodzi o ukrywanie wtasciciela przed klientami, lecz
0 stworzenie prostego mechanizmu kontroli jako$ci komunikacji.
Nawet bardzo dobry kierowca korzysta z lusterek, zamiast
zaktada¢, ze jego doswiadczenie zastepuje widoczno$¢.

W mniejszej firmie, gdzie wtasciciel zajmuje sie wszystkim od
wystawiania faktur po wymiane zaréwki w magazynie, nie zawsze
istnieje mozliwo$¢ delegowania odpowiedzi. Wtedy szczegolnie
przydatne jest czytanie wlasnego tekstu z perspektywy osoby
postronnej. Wyobraz sobie, Ze nie znasz ani Kklienta, ani
przedsiebiorcy. Masz przed soba wylacznie recenzje i
przygotowang reakcje. Czy zrozumiesz, co sie wydarzyto? Czy
odpowiedZ pokazuje gotowo$¢ do rozwigzania problemu? Czy
dowiesz sie z niej czego$ waznego, czy jedynie tego, Ze firma jest
urazona? Takie ¢wiczenie nie wymaga zadnego specjalistycznego
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narzedzia. Wymaga jedynie porzucenia na chwile przekonania, Ze
wszyscy czytelnicy powinni automatycznie znaé twoja wersje
historii.

Przydatne bywa takze rozréznienie miedzy sprawami waznymi
a sprawami tylko gtosnymi. Komentarz napisany wielkimi literami
nie musi oznacza¢ powazniejszego problemu niz spokojna,
rzeczowa uwaga. Klient, ktéry opisuje zagrozenie bezpieczenstwa
albo  powazne  naruszenie  ustalen, moze  wymagaé
natychmiastowego dziatania niezaleznie od liczby gwiazdek. Z kolei
recenzja zawierajgca wytacznie wyzwiska moze wymagac przede
wszystkim zabezpieczenia informacji i oceny zgodno$ci z zasadami
platformy. Ton wypowiedzi wptywa na emocje odbiorcy, ale nie
powinien samodzielnie decydowa¢ o priorytecie sprawy. Jezeli
kierujesz firmg wylacznie wedlug natezenia oburzenia w
komentarzach, najbardziej krzykliwe osoby zaczynajg nieformalnie
zarzadzac twoim kalendarzem.

Nie wolno réwniez zapomina¢ o pracownikach. Wyobraz sobie,
ze klient publicznie wymienia imie osoby obstugujacej zamdéwienie
i zarzuca jej brak kompetencji. Wtasciciel, zdenerwowany
mozliwo$cig utraty reputacji, natychmiast zgda wyjasnien na
firmowej grupie. Kilkanascie oséb obserwuje sytuacje, a pracownik
probuje broni¢ sie przed oskarzeniami, ktérych szczegotow jeszcze
nie ustalono. W ten sposéb jedna opinia zamienia sie w
wewnetrzny kryzys. Znacznie rozsadniejsze jest spokojne zebranie
informacji, bez publicznego szukania winnego. Jezeli btad
rzeczywiscie nastgpil, nalezy go naprawi¢ i wyciaggngé wnioski.
Jezeli zarzut jest nieuzasadniony, pracownik powinien wiedzie¢, ze
firma nie poswieci go automatycznie w imie lepszej $redniej ocen.

Jednym z najtrudniejszych momentéw jest zaakceptowanie, ze
nie kazda opinie mozna zmieni¢. Mozesz przeprosi¢ za rzeczywisty
btad, zwréci¢ pienigdze, ponowi¢ ustuge albo zaproponowaé inne
uczciwe rozwigzanie, a klient nadal pozostawi jedng gwiazdke. To
jego decyzja w granicach zasad obowigzujacych na danej
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platformie. Jezeli uzaleznisz poczucie sukcesu od zmiany oceny,
oddasz obcej osobie kontrole nad wilasnym samopoczuciem.
Znacznie sensowniej ocenia¢ jako$¢ dziatania firmy wedtug tego,
czy sprawe sprawdzono, Klient otrzymal odpowiednig pomoc, a
wykryte niedociagniecia zostaty potraktowane powaznie. Ocena
moze pozosta¢ niezmieniona nawet wtedy, kiedy obstuga
reklamacji przebiegta wtasciwie.

Warto wreszcie przyja¢ jedna niewygodng prawde:
prowadzenie dzialalnosci publicznie ocenianej przez klientéw
oznacza zgode na to, Ze czasami kto$ bedzie niezadowolony. Nie
oznacza zgody na grozby, zniestawiajace zarzuty czy nekanie, ale
oznacza akceptacje prawa do krytykowania jakoSci ustugi. Mozesz
zarzadza¢ procesami, szkoli¢ pracownikéw i poprawiac
komunikacje, lecz nie jesteS§ w stanie kontrolowa¢ wszystkich
oczekiwan, emocji i interpretacji. Przedsiebiorstwo nie jest
urzadzeniem do produkowania jednoglo$nego zachwytu. Jest
organizacja, ktéra ma dostarcza¢ okre$long warto$¢, uczciwie
reagowac na btedy i rozsadnie radzi¢ sobie z konfliktami.

Najlepszym sprawdzianem dojrzato$ci nie jest wiec brak
zdenerwowania po przeczytaniu jedynki. Jest nim umiejetnosé
wykonania wta$ciwego dziatania pomimo zdenerwowania. Mozesz
zamkna¢ ekran, sprawdzi¢ dokumentacje, porozmawiaé z
odpowiednig osobg i wroéci¢ do sprawy z jasnym planem. Jezeli
opinia wskazuje blad, zajmiesz sie nim. Jezeli zawiera nieprawde,
wyjasnisz to rzeczowo. Jezeli jest naduzyciem, nie bedziesz
odpowiada¢ na nie kolejnym naduzyciem. A kiedy wykonasz to, co
rzeczywi$cie nalezy do twoich obowigzkéw, mozesz zajac sie resztg
dnia. Klient wystawit jedng gwiazdke konkretnej sytuacji. Nie
otrzymat przez to prawa do recenzowania wszystkich nastepnych
godzin twojego Zycia.
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Rozdziat 2 - Co Kklient naprawde ocenia,
Kiedy wystawia jedng gwiazdke?

,Nie polecam. Za drogo, dtugo i jeszcze obstuga niemita”.
Trzynascie stow, trzy zarzuty i ani jednego szczegétu, ktory
pozwalatby tatwo ustali¢ przebieg zdarzenia. Wtasciciel salonu
ustugowego czyta opinie i natychmiast zaczyna przygotowywac
kontrargumenty. Cennik jest przeciez dostepny na stronie. Termin
realizacji zostat podany podczas rezerwacji. Pracownicy zawsze
zachowuja sie profesjonalnie. Wszystko wyglada na oczywiste,
dopoki nie sprébujemy odpowiedzie¢ na podstawowe pytanie: co
doktadnie ocenit klient? Cene ustugi, ktérej nie znat przed wizytg?
Czas oczekiwania dtuzszy od zapowiadanego? Zachowanie
konkretnego pracownika? A moze cate doswiadczenie, w ktérym
kilka drobnych rozczarowan potaczyto sie w jedng wielka
katastrofe zakonczong przyciskiem z pojedyncza gwiazdka?

Publiczna opinia jest zwykle opisem do$wiadczenia widzianego
oczami jednej osoby. Nie jest kompletng dokumentacjg zdarzenia,
protokotem przestuchania ani obiektywnym raportem audytora.
Klient nie ma obowigzku tworzenia chronologicznej relacji z
zalacznikami, nawet je$li przedsiebiorcy bardzo ulatwitoby to
zycie. Moze poming¢ informacje, ktdre uwaza za nieistotne,
zapamieta¢ wytgcznie najbardziej irytujagcy moment albo uzy¢ stow
mocniejszych, niz uzasadniataby sytuacja. Nie oznacza to
automatycznie, ze ktamie. Oznacza, Ze opisuje rzeczywisto$¢ ze
swojej perspektywy. Zadaniem firmy jest ustalenie, ktére elementy
tej perspektywy wskazuja na rzeczywisty problem, a ktore
wynikaja z oczekiwan, emocji lub nieporozumienia.

Pierwsza putapka jest traktowanie wszystkich zdan w recenzji
jako tego samego rodzaju informacji. Tymczasem ,Czekatem
czterdzie$ci minut” jest twierdzeniem dotyczacym zdarzenia, ktore
mozna probowac zweryfikowac. ,Obstuga byta nieuprzejma” jest
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oceng zachowania, wymagajaca poznania kontekstu. ,Ta firma to
porazka” stanowi ogélny osad, z ktédrego niewiele wynika bez
dodatkowych informacji. Natomiast ,Oddajcie pienigdze, inaczej
opisze was wszedzie” jest zadaniem potgczonym z zapowiedzig
dziatania. Kazdy z tych komunikatow wymaga innej analizy.
Wrzucenie ich do jednego worka z napisem ,hejt” moze by¢
emocjonalnie wygodne, ale biznesowo przypomina segregowanie
dokumentéw wedtug tego, jak bardzo denerwuja osobe
odpowiedzialng za archiwum.

Ocena to suma wielu drobnych doswiadczen

Klient rzadko analizuje jako$¢ ustugi w taki sam sposéb jak jej
wykonawca. Firma mozZze koncentrowa¢ sie na rezultacie:
naprawione urzadzenie dziala, produkt jest zgodny z
zamOwieniem, a ustuga zostata wykonana prawidtowo. Klient
uwzglednia rowniez sposéb, w jaki do tego rezultatu dotart. Czy
tatwo byto sie skontaktowac? Czy otrzymat jasne informacje? Czy
kto§ uprzedzil o opdznieniu? Czy pracownik potraktowal go z
szacunkiem? Czy musiat kilkukrotnie wyjasnia¢ ten sam problem?
Zdarza sie, Ze technicznie poprawnie wykonana ustuga otrzymuje
niska ocene z powodu fatalnej komunikacji. Firma swietuje sukces
operacyjny, a klient wspomina trzy telefony bez odpowiedzi i
czterokrotne zapewnienie, ze kto$ ,zaraz oddzwoni”.

Wyobraz sobie sklep, ktéry sprzedaje meble wykonywane na
zamOwienie. Klient otrzymuje st6t zgodny z zamoéwionymi
wymiarami, kolorem i materiatem. Z perspektywy producenta
wszystko przebiegto prawidtowo. Tymczasem klient wystawia
dwie gwiazdki, poniewaz przez ostatnie dwa tygodnie przed
dostawg nie otrzymywat informacji o statusie realizacji. Nie
wiedziatl, czy termin zostanie dotrzymany, ani kiedy powinien
zorganizowa¢ odbiér. Jego niezadowolenie nie dotyczy jakoSci
stotu, lecz niepewnosci. Odpowiedz ,Produkt zostat wykonany
zgodnie ze specyfikacjg” bylaby prawdziwa, ale omijataby
zasadniczy problem. To jeden z powodoéw, dla ktérych analiza
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recenzji powinna zaczyna¢ sie od rozpoznania rodzaju
rozczarowania, a nie od szukania argumentéw potwierdzajacych
poprawnos$¢ wiasnego dziatania.

Czasami zroditem zlej oceny jest réznica miedzy obietnica a
rzeczywisto$cig. Firma reklamuje ,btyskawiczng realizacje”,
poniewaz wiekszo$¢ zaméwien wykonuje szybko. Klient
interpretuje to jako mozliwo$¢ otrzymania produktu niemal
natychmiast. Gdy dowiaduje sie o kilkudniowym terminie, czuje sie
oszukany, chociaz w regulaminie znajdowata sie informacja o
mozliwym czasie oczekiwania. Wtasciciel moze argumentowac, ze
klient powinien doktadniej przeczyta¢ warunki. Warto jednak
sprawdzi¢, czy komunikat reklamowy rzeczywiscie tworzyt
rozsadne oczekiwania. Formalna dostepnos$¢ informacji nie zawsze
oznacza, ze SposOb przedstawienia oferty byl jasny.
Przedsiebiorstwo nie musi spelnia¢ nierealistycznych wymagan,
ale powinno unika¢ obietnic, ktére *tatwo prowadza do
przewidywalnych rozczarowan.

Innym razem problem tkwi w samej interpretacji zachowania
pracownika. Klient uznaje krétka odpowiedZz za nieuprzejmosé,
podczas gdy pracownik uwaza jg za konkretng i profesjonalna. Kto
ma racje? Bez poznania sytuacji trudno to ocenié. Znaczenie moze
mie¢ ton glosu, kontekst rozmowy, wczes$niejsze napiecie albo
niezrozumienie uzytych sformutowan. Jezeli firma natychmiast
zaprzeczy, ze pracownik zachowat sie niewtasciwie, zamknie sobie
mozliwo$¢ wyciggniecia wartosciowych wnioskdw. Jezeli natomiast
automatycznie przyzna klientowi racje, moze niesprawiedliwie
obcigzy¢  pracownika. Rozsadne postepowanie = wymaga
wystuchania obu stron i przyjecia, Ze przy ograniczonych
informacjach nie zawsze uda sie odtworzy¢ doktadny przebieg
rozmowy.

Szczegdlnie ktopotliwe s3a opinie, w ktérych ocena catego
przedsiebiorstwa wynika z pojedynczego incydentu. Klient
korzystat z ustug przez trzy lata, byt zadowolony, a nastepnie
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