
Wstêp
Codziennie z us³ug biur obs³ugi klienta1 korzystaj¹ 

firmy z wielu bran¿. Pod pojêciem biura obs³ugi klienta 
nale¿y rozumieæ ca³ośæ infrastruktury s³u¿¹cej do 
masowego kontaktu z klientami za pomoc¹ telefonu, 
komputera, w tym dziêki ³¹czności przez pocztê elek-
troniczn¹, kontakt internetowy poprzez przegl¹darkê 
www – jak WEB Collaboration czy LIVECHAT Contact 
Center, wspólne przegl¹danie stron internetowych przez 
konsultanta i klienta, SMS, telefaks, video-czat [1].

Z badañ firmy Datamonitor wynika, ¿e liczba biur 
obs³ugi klienta rośnie w Polsce nieprzerwanie od 6 lat: 
z 360 w 2000 r. zwiêkszy³a siê do blisko tysi¹ca w roku 
2006. Zgodnie z przewidywaniami tej firmy w 2008 r. 
w Polsce funkcjonowa³o 1,4 tys. biur obs³ugi klienta, 
w których pracê znalaz³o oko³o 50 tys. konsultantów 
[2]. W zwi¹zku z tak dynamicznym rozwojem us³ug 
świadczonych przez biura obs³ugi klienta na rynku 
polskim, warto przybli¿yæ zarówno g³ówne źród³a 
stresu wystêpuj¹ce w pracy konsultantów z tych biur 
oraz propozycje dzia³añ zmierzaj¹cych do poprawy 
warunków pracy tej grupy zawodowej. 

Specyfika pracy konsultanta w biurze 
obs³ugi klienta

Konsultant w biurze obs³ugi klienta to zawód 
zwi¹zany z ci¹g³¹ prac¹ w s³uchawkach telefonicznych 
i przy komputerze. Konsultanci obs³uguj¹ zg³oszenia, 
udzielaj¹ ró¿nego rodzaju informacji, świadcz¹ pomoc 
1 ang. – Call Center

techniczn¹ (ang. Help Desk), przyjmuj¹ zg³oszenia, 
realizuj¹ zamówienia, przyjmuj¹ skargi i reklamacje, 
umawiaj¹ wizyty handlowe, dokonuj¹ rezerwacji. Re-
alizuj¹ te¿ sprzeda¿, windykacjê nale¿ności, odzyskanie 
klienta, badania marketingowe, akcje informacyjne 
i promocyjne. Biura obs³ugi klienta czynne s¹ zwykle 7 
dni w tygodniu. Liczne badania wykazuj¹, ¿e pracow-
nicy tych biur w zale¿ności od prowadzonej dzia³alności 
firmy podczas ośmiogodzinnego dnia pracy przepro-
wadzaj¹ od 60 do 250 rozmów z klientami [3]. 

Wysoki wskaźnik rotacji pracowników oraz 
poziom absencji chorobowej sugeruj¹, ¿e praca kon-
sultantów w biurach obs³ugi klienta jest stresuj¹ca. 
Powszechnie znanymi źród³ami stresu w tej grupie 
zawodowej s¹: kontakty z klientami, przeci¹¿enie 
lub niedoci¹¿enie prac¹, niejednoznacznośæ i kon-
flikt roli, brak postêpów w karierze zawodowej, 
praca nudna i rutynowa [4]. U pracowników tych 
biur dodatkowym czynnikiem stresogennym jest 
nieregularnośæ czasu pracy.

Badanie wybranych cech pracy 
konsultantów w biurze obs³ugi klienta

Szczególne znaczenie dla poznania specyfiki 
pracy konsultantów oraz stresogennych czynników 
wystêpuj¹cych w tym zawodzie maj¹ badania 
przeprowadzone przez Zapfa i in. [4]. S¹ one istot-
ne z tego wzglêdu, ¿e porównuj¹ ró¿ne aspekty 
pracy konsultantów z prac¹ przedstawicieli innych 
zawodów. Badaniami objêto 375 konsultantów 
pracuj¹cych w ośmiu ró¿nych biurach obs³ugi klienta 
w Niemczech oraz 400 niemieckich pracowników bê-
d¹cych przedstawicielami ró¿nych, innych zawodów, 
niepracuj¹cych w tych biurach, którzy stanowili grupê 
porównawcz¹. Ze wzglêdu na zró¿nicowany charak-
ter wykonywanych zawodów grupa porównawcza 
zosta³a podzielona na 3 podgrupy (tabela 1.)

Badania mia³y charakter ankietowy. Badane 
osoby wype³nia³y dwa kwestionariusze: „The In-
strument of Stress Orientated Job-Analysis” (ISTA 
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konsultantów w biurze obs³ugi klienta
– na podstawie badañ niemieckich

W artykule przedstawiono charakterystykê pracy konsultantów biura telefonicznej obs³ugi klienta. 
Zaprezentowano wyniki badania przeprowadzonego przez Zapfa i in. w 2003 roku, w których 
porównano w³aściwości pracy konsultantów biura telefonicznej obs³ugi klienta z prac¹ przedsta-
wicieli innych zawodów us³ugowych, w tym zwi¹zanych z bezpośrednim kontaktem z klientem. 
Badanie wykaza³o, ¿e pracê konsultantów biura telefonicznej obs³ugi klienta charakteryzuje ni¿szy 
poziom z³o¿oności zadañ, ni¿szy poziom kontroli dotycz¹cej mo¿liwości decydowania o sposobach 
wykonywania pracy oraz wy¿szy poziom dysonansu emocjonalnego ni¿ pracê przedstawicieli wy-
branych zawodów us³ugowych. Przedstawiono równie¿ propozycje dobrych praktyk skierowanych 
do konsultantów biura telefonicznej obs³ugi klienta.

Tabela 1
CHARAKTERYSTYKA BADANYCH GRUP
Characteristics of groups 

GRUPA KONSULTANTÓW W BIURZE OBS£UGI KLIENTA N = 375
GRUPA PORÓWNAWCZA N = 400
w tym:
 podgrupa 1.: osoby pracuj¹ce w przetwórstwie, naprawach, administracji N = 217
 podgrupa 2.: pracownicy zatrudnieni w sektorze us³ug, np. handel, finanse, ubezpieczenia,
 transport, hotele i restauracje N = 131
 podgrupa 3.: pracownicy zatrudnieni w takich zawodach, jak: pielêgniarka, psycholog,
 nauczyciel, pracownik pomocy socjalnej N = 52

Psychosocial work conditions of call center employees – on the basis of 
a German study
This article discusses job characteristics of call center employees. It also presents the results 
of Zapf et al.’s 2003 study, in which different aspects of a call center job were compared 
with a non-call centre job (in the services sector). The results indicated that a call center job 
involved a lower level of task complexity, a lower level of task control and a higher level of 
emotional dissonance in comparison to non-call center jobs. This articles also presents good 
practices for call center employees.
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ver. 6.0) [5] oraz „Frankfurt Emotion Work Scales” 
(FEWS ver. 4.0) [6]. 

Kwestionariusz „The Instrument of Stress Orien-
tated Job-Analysis” (ISTA ver. 6.0) s³u¿y do oceny 
nastêpuj¹cych cech pracy:

– stopnia z³o¿oności wykonywanych zadañ
– poziomu mo¿liwości decydowania o sposo-

bach wykonywania pracy
– poziomu mo¿liwości decydowania o organi-

zacji czasu w³asnej pracy
– mo¿liwości uczestniczenia w decyzjach doty-

cz¹cych organizacji pracy
– niejasności roli
– presji czasowej
– wymagañ dotycz¹cych odbioru i przechowy-

wania informacji 
– poziomu wspó³pracy.
Badani ustosunkowywali siê do poszczególnych 

pozycji kwestionariusza pos³uguj¹c siê piêciostop-
niow¹ skal¹ odpowiedzi. 

Drugim zastosowanym w badaniu narzêdziem 
jest kwestionariusz „Frankfurt Emotion Work Scales” 
(FEWS ver. 4.0). Umo¿liwia on pomiar poziomu 
dysonansu emocjonalnego. Dysonans emocjonalny 
określany jest jako stan napiêcia emocjonalnego 
spowodowanego rozbie¿ności¹ pomiêdzy wy-
ra¿anymi a faktycznie odczuwanymi emocjami. 
W bran¿ach, których wyniki finansowe s¹ uzale¿-
nione od zdobycia jak najwiêkszej liczby klientów, 
od pracowników czêsto wymaga siê przyjaznego 
nastawienia i traktowania ich z szacunkiem. Liczne 
badania przeprowadzone nad zjawiskiem dysonan-
su emocjonalnego wskazuj¹, ¿e czêsto prowadzi on 
do wypalenia zawodowego i obni¿enia poziomu sa-
tysfakcji zawodowej [7]. Podobnie jak w przypadku 
kwestionariusza ISTA badani ustosunkowywali siê 
do poszczególnych pozycji kwestionariusza FEWS, 
pos³uguj¹c siê piêciostopniow¹ skal¹ odpowiedzi. 

Na podstawie przeprowadzonych badañ mo¿na 
by³o określiæ, w jakich obszarach praca konsultantów 
w biurze obs³ugi klienta ró¿ni siê od pracy porówny-
wanych grup. Ró¿nice wyst¹pi³y w trzech obszarach: 
zakresie stopnia z³o¿oności wykonywanych zadañ, 
poziomie mo¿liwości decydowania o sposobach 
wykonywania pracy oraz w poziomie dysonansu 
emocjonalnego. W zakresie stopnia z³o¿oności wyko-
nywanych zadañ i poziomie mo¿liwości decydowania 
o sposobach wykonywania pracy pracownicy biur 
obs³ugi klienta oceniali swoj¹ pracê gorzej ni¿ pozo-
sta³e badane grupy pracowników. Uzyskane wyniki 
wyjaśniæ mo¿na m.in. zrutynizowanym charakterem 
pracy konsultantów. Wyniki poszczególnych grup 
zosta³y zaprezentowane na rys. 1. i 2.

Wyniki przeprowadzonych badañ wykaza³y 
równie¿, ¿e pracê konsultantów biur obs³ugi klienta 
charakteryzuje wy¿szy poziom dysonansu emocjo-
nalnego w porównaniu z pozosta³ymi badanymi 
grupami zawodowymi. Uzyskane wyniki mo¿na 
t³umaczyæ m.in. nieporównywalnie wiêksz¹ ilości¹ 
czasu spêdzonego na rozmowach z klientami [3]. 
Wyniki dotycz¹ce poszczególnych grup zosta³y 
zaprezentowane na rys. 3.

Dobre praktyki 
Wiele inicjatyw zosta³o podjêtych z myśl¹ o po-

prawie warunków pracy konsultantów w biurach 
obs³ugi klienta. Jedn¹ z nich jest niemiecki projekt 
„CCallProject” [8]. Jego autorzy, na podstawie prze-
prowadzonych analiz ró¿nych aspektów środowiska 
pracy konsultantów, opracowali wytyczne s³u¿¹ce do 
efektywnego zarz¹dzania prac¹ tej grupy zawodowej 
(tabela 2.). Zaprezentowane wytyczne zosta³y z po-
wodzeniem zastosowane po raz pierwszy w biurze 
obs³ugi klienta w banku Stadtsparkasse w Hanowerze 
w Niemczech. Projekt zosta³ nagrodzony w trzeciej 
edycji konkursu dobrych praktyk za opracowanie sku-

tecznej metody zarz¹dzania stresem w organizacji. 
Konkurs odby³ siê w ramach Europejskiego Tygodnia 
na rzecz Bezpieczeñstwa i Zdrowia w Pracy w 2002 r. 
i zosta³ przeprowadzony przez Europejsk¹ Agencjê 
Bezpieczeñstwa i Zdrowia w Pracy w Bilbao.

Podsumowanie
Zaprezentowane w niniejszym artykule badania 

umo¿liwi³y zidentyfikowanie ró¿nic wystêpuj¹cych 
we w³aściwościach pracy konsultantów w biurach 
obs³ugi klienta i przedstawicieli wybranych grup 
zawodowych. Obszarami, w których konsultanci 
gorzej ocenili swoj¹ pracê s¹: niski poziom z³o¿oności 
wykonywanych zadañ, niski poziom mo¿liwości 
decydowania o sposobach wykonywanej pracy oraz 
wynikaj¹cy z pe³nionej roli wysoki poziom dysonansu 
emocjonalnego. Wp³yw na tak¹ ocenê ma rutynowy 
charakter wykonywanych przez konsultantów 
zadañ oraz znacznie wiêksza ni¿ w innych grupach 
zawodowych ilośæ czasu poświêconego na rozmowy 
z klientami. Zidentyfikowanie konkretnych aspektów, 
które mog¹ wp³ywaæ na poziom satysfakcji pra-
cowników biur obs³ugi klienta umo¿liwia podjêcie 
skutecznych dzia³añ zmierzaj¹cych do poprawy 
ich warunków pracy. Przyk³adem takich dzia³añ, 
które zosta³y zastosowane w praktyce s¹ wytyczne 
dotycz¹ce organizacji pracy konsultantów biur 
kontaktów z klientami zaprezentowane w projekcie 
„CCallProject” [8]. 
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Tabela 2
WYTYCZNE DOTYCZ¥CE ORGANIZACJI PRACY KONSULTANTÓW W BIURZE OBS£UGI KLIENTA
Guidelines for the organization of call center employees’s work

Cel Wytyczne
Zmniejszenie czasu przeznaczonego 
na rozmowy z klientami do poziomu 
akceptowanego przez pracowników 

– rozmowy telefoniczne powinny zajmowaæ 60% dziennego czasu pracy
– nale¿y wprowadziæ system regularnych 5-minutowych przerw, średnio 

po godzinie pracy

Uczynienie pracy bardziej satysfakcjonuj¹c¹ 
przez wprowadzenie ró¿norodnych 
zadañ

– nale¿y umo¿liwiæ pracownikom wykonywanie ró¿norodnych zadañ, 
czyli oprócz rozmów z klientami, tak¿e prac biurowych

– nale¿y równie¿ tak zorganizowaæ pracê, aby mo¿liwe by³o wykonanie 
powierzonych zadañ 

Wzmocnienie u pracowników poczucia, 
¿e s¹ doceniani

– nale¿y w³¹czyæ pracowników w procesy decyzyjne dotycz¹ce 
wykonywanych zadañ oraz w procesy oceny wykonywanej pracy

Zwiêkszenie wsparcia udzielanego 
pracownikom przez prze³o¿onych

– nale¿y organizowaæ szkolenia z zakresu wiedzy specjalistycznej 
i komunikacji interpersonalnej
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Rys. 1. Średnie wyniki w zakresie stopnia z³o¿oności wyko-
nywanych zadañ (skala 0-5)
Fig. 1. Mean values for task complexity level (0-5 scale)

Rys. 2. Średnie wyniki w zakresie poziomu kontroli dotycz¹-
cej mo¿liwości decydowania o sposobach wykonywania 
swojej pracy (skala 0-5)
Fig. 2. Mean values for task control level (0-5 scale)

Rys. 3. Średnie wyniki dla poziomu dysonansu emocjonal-
nego (skala 0-5)
Fig. 3. Mean values for emotional dissonance level 
(0-5 scale)
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