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Resumo: O impacto do trabalho em call-center em várias dimensões físicas e psicológicas do indivíduo 
tem sido alvo de diversos estudos; no entanto, pouca investigação tem comparado os tipos de serviços 
neste contexto de trabalho. Assim, este estudo, além de fazer uma análise das características do trabalho, 
das principais fontes de stress e do compromisso com a organização neste tipo de contexto, comparou os 
serviços inbound e outbound em função de tais dimensões. No total, participaram 274 operadores de call-
center, 191 do serviço inbound e 83 do serviço outbound. Na recolha de dados foi usado um protocolo de 
investigação constituído por diversas escalas, em formato papel e online. Verificou-se que participantes 
do grupo inbound percecionam uma maior variedade de competências no seu trabalho e níveis superiores 
de stress relacionados com problemas familiares do que os participantes do grupo outbound. Não foram 
encontradas diferenças significativas em relação ao compromisso com a organização.  
 
Palavras-chave: Call-center; características do trabalho; stress; compromisso organizacional. 
 
Work  in  call -center:  Comparison  between  inbound  and outbound  services. The impact of call-center 
work  on various physical and psychological dimensions of the individual  has been subject of several 
studies; however, research comparing the types of services in this work  context is scarce. Thus, in this 
study, besides analysing the characteristics of the work, the main sources of stress and the organizational 
commitment in this type of context, also compared the inbound and outbound services according to such 
dimensions. In total, 274 call-center operators participated, 191 of the inbound service and 83 of the 
outbound service. In the data collection the protocol used consisted in several scales, in paper format and 
online. It  was found that participants in the inbound group perceive a greater variety of skills in their  
work  and higher levels of stress related to family problems than the participants of the outbound group. 
No significant differences were found relatively  to the commitment to the organization. 
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As constantes alterações das sociedades, bem como o avanço tecnológico, potenciaram o estudo de novas 
estratégias de trabalho. A promoção de serviços e o apoio a clientes através de meios telefónicos e 
informáticos foi uma das estratégias de trabalho adotadas nas últimas décadas, fazendo assim emergir os 
denominados call-centers.  

Os call-centers caracterizam-se pela promoção, entrega e venda de produtos/serviços por via 
telefónica e por meio da utilização de um terminal  de computador, de forma ágil, rápida e com custos 
reduzidos para a organização (Legros et al., 2018; Mustosmäki et al., 2013; Sá & Sá, 2014; Vilela & 
Assunção, 2004; Zapf et al., 2003). O trabalho aí desempenhado é descrito como sendo feito sentado, de 
frente para um computador, com headset, e regidos por um protocolo empresarial desenhado de forma a 
maximizar o número de chamadas efetuadas (e.g., Holman et al., 2002; Moreira et al., 2015; Rose & 
Wright, 2005). Esta forma contemporânea de trabalho promove a facilidade no contacto entre empresas e 
os seus clientes, o que fez aumentar significativamente o número de call-centers (Echchakoui, 2016; 
Roque, 2013; Scolari et al., 2009). O crescimento significativo do número de call-centers tem chamado a 
atenção da comunidade científica e este interesse não surge apenas pela relativa novidade do setor de 
atividade, mas também pelas questões do âmbito da segurança e saúde no trabalho que tal temática 
suscita (Moreira et al., 2015).  

De acordo com o European Contact Center Benchmark realizado em 30 países europeus no ano 
2015, o número de call-centers tem vindo a apresentar uma taxa de crescimento de 3.02% ao ano, o que 
significa um aumento do número de operadores neste tipo de serviços. Nesse ano, existiam na Europa 
perto de 40 000 call-centers que empregavam mais de 3,85 milhões de pessoas (1.15% da população ativa 
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da Europa), sendo que a maioria desses profissionais são do sexo feminino (64.4%), 42.7% possuem o 
ensino secundário e 66.4% trabalham a tempo inteiro  no call-center (Altitude, 2016). Em Portugal, 
comparados os dados recolhidos em 2013 no European Contact Center Benchmark com os de 2014, a taxa 
de crescimento dos call-centers foi de 9%. 

Apesar de ser um tipo de atividade económica relativamente recente, a forma como o trabalho em 
call-center está organizado é considerado, por diversos autores, uma nova vertente do trabalho 
taylorizado (Costa & Costa, 2018; Moreira et al., 2015; Sá & Sá, 2014; Mustosmäki et al., 2013; Santos & 
Marques, 2006; Vilela & Assunção, 2004). A organização do trabalho taylorizado, proposta por Taylor 
(1911/1998),  preconiza que o trabalho deveria estar organizado em tarefas simples, separado em 
pequenas atividades e distribuído  por postos de trabalho de forma a especializar o operador naquela 
função e minimizar  o tempo de realização da mesma, o que se assemelha ao que é pretendido nos 
serviços de call-center (Costa & Costa, 2018; Moreira et al., 2015). De acordo com Santos e Marques 
(2006), os operadores de call-center são submetidos a uma monitorização constante feita de forma 
automática por parte de um supervisor direto que, através de software específico, acompanha e controla 
todo o desempenho em tempo real. A instalação de tal software permite conduzir as falas dos operadores, 
não admitindo alterações ou interpretações, tornando-as objetivas e padronizadas. Deste modo, todo o 
discurso do operador é limitado  e controlado, reduzindo ao máximo a sua autonomia e o tempo de 
atendimento (Venco, 2006). Os operadores não têm autorização para determinar o momento e duração 
das chamadas, ficando sujeitos a tarefas rotineiras, de baixa complexidade, com reduzidas oportunidades 
para organizar o seu trabalho e a receção de feedback que, por vezes, é feito no decorrer da chamada 
(Costa & Costa, 2018; Santos & Marques, 2006; Roque, 2008). Os operadores de call-center consideram 
ainda estar sujeitos a um elevado ritmo  de trabalho, justificado pelo reduzido intervalo de tempo entre 
chamadas, e a tarefas monótonas (Rose & Wright, 2005).   

Relativamente à forma como o trabalho está organizado nos serviços de call-center, Holman (2003) 
propõe dois modelos distintos. Por um lado, o trabalho pode ser orientado pelo modelo de serviço de 
elevado compromisso (high commitment service), caracterizando-o por ter operários qualificados, 
atendimento ao cliente personalizado e pela realização de tarefas complexas não controladas por 
entidades superiores. Por outro lado, pode seguir o modelo de serviço em massa (mass service), que o 
caracteriza por não necessitar de operários qualificados, por apresentarem baixa autonomia para os seus 
operadores na realização de tarefas pouco complexas, seguidas de processos previamente estabelecidos, 
propiciando assim um maior volume de chamadas. Conforme referido por Frenkel et al. (1998), a maioria 
dos call-centers consideram mais importante a quantidade de chamadas efetuadas/atendidas do que 
propriamente a qualidade do serviço. Também Costa e Costa (2018), num estudo comparativo do 
trabalho em call-center entre Portugal e Brasil, verificaram que em ambos os países, os rendimentos 
podem variar em função do número de vendas, o que vem sugerir que a maioria dos serviços de call-
center opta então por trabalhar de acordo com o segundo modelo proposto por Holman (2003), ou seja, o 
mass service.  

Atendendo a que a literatura  tem evidenciado uma ligação entre as características do trabalho em 
call-center e o bem-estar dos operadores (e.g., Holman, 2002; Scolari et al., 2009) alguns estudos têm 
focado a relação deste tipo de trabalho com variáveis relacionadas com o estado de saúde física e 
psicológica dos operadores. Assim, estudos realizados sobre este tema têm indicado que este tipo de 
serviços apresenta uma elevada pressão nos operadores e provocam dificuldades não só ao nível físico 
como ao nível psicológico, conduzindo a problemas de vinculação e identificação com a tarefa (Ziliotto  & 
Oliveira, 2014). Roque (2008), por exemplo, observou que a nível psicológico, os operadores 
apresentavam desmotivação para a vida social e familiar como principal  consequência dos permanentes e 
elevados níveis de exigência e de stress. Moreira et al. (2015) analisaram também o impacto deste 
trabalho ao nível do stress nos operadores, verificando que estes, devido a estarem insatisfeitos com o 
conteúdo das suas funções e com as características organizacionais, rescindiam do seu contrato.  

Outro aspeto a salientar em relação a este tipo de serviços é a forma como os operadores 
telefónicos interagem com os clientes. Esta interação pode ser feita através de três diferentes modelos 
(Chuchual et al., 2010). Um operador que apenas recebe chamadas de clientes com dúvidas ou queixas 
relacionadas com um dado produto/serviço  é orientado pelo modelo inbound, enquanto um operador que 
tem de contactar diferentes pessoas para promover os produtos/serviços da organização (telemarketing), 
para fazer questionários ou, ainda, para solicitar donativos, é orientado pelo modelo outbound. No 
entanto, esta divisão pode não ser totalmente distinta, podendo os operadores ter de efetuar os dois 
modelos de chamadas (inbound e outbound), modelo que é designado como misto (Chuchual et al., 2010). 
Numa tentativa de diferenciar os serviços inbound (cultura de serviço) e outbound (cultura de vendas), 
Echchakoui (2016, p. 72) sistematizou a literatura  e apresentou as principais características dos serviços 
inbound (cultura de serviço) e outbound (cultura de vendas), descritas na Tabela 1.  
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Tabela 1. Caracterização dos serviços Inbound e Outbound 

 Inbound  Outbound 

Cultura  de serviço  Cultura  de vendas 

Objetivo principal  Serviço ao Cliente 
Questionários de Assistência 
Organização da assistência 

Vendas 
Informar  sobre futuras promoções ou 
de produtos futuros 
 

Tarefas principais Responder a todas as chamadas de 
inbound 

Vendas proactivas em todas as 
chamadas de outbound 
Criar experiência emocional de forma 
proactiva com cada consumidor 
 

Interação consumidor-
vendedor 
 

Confrontação Relação 

Competência Competência técnica 
Escuta ativa 
Conhecimento do produto e serviço 
Competências informáticas 

Competência e aptidão para vendas 
Habilidade de comunicação e atitude 
proactiva 
Conhecimento do produto e serviço 
Competências informáticas 
 

Desempenho Prestação do serviço ao cliente 
Satisfação do cliente 
Custo/contacto por chamada 
Taxa de abandono 

Vendas por produto ou serviço ou por 
tipo de chamada 
Vendas por chamada ou por hora 
Vendas cruzadas 
Satisfação do cliente 
Fidelização do cliente 
 

Controlo Maioritariamente comportamental 
 

Maioritariamente resultados 
 

Supervisão das tarefas Monitorização e avaliação Coaching, monitorização e avaliação 

Motivação Interação com o cliente Base de comissão 

Nota. Fonte: Retirado de Ȱ!ÄÄÒÅÓÓÉÎÇ differences between inbound and outbound agents for effective call center 
ÍÁÎÁÇÅÍÅÎÔȱ de S. Echchakoui, 2016, Global Business and Organizational Excellence, 36, p. 72. 

 
Os estudos citados até ao momento expõem certas características do trabalho em call-center, bem 

como o seu impacto nos operadores em geral. Porém, tendo em consideração os diferentes tipos de 
serviço ɀ inbound ou outbound ɀ, alguns estudos têm procurado apurar se o tipo de serviço tem influência 
no impacto que o trabalho em call-center tem nos operadores. Lin et al. (2010), compararam os dois tipos 
de serviço mencionados ao nível do stress experienciado no desempenho da profissão no sentido de 
identificar  as principais fontes de stress. Os autores constataram que não existiam diferenças 
estatisticamente significativas entre os serviços inbound e outbound nas fontes de stress. No entanto, em 
termos descritivos, identificaram como principal  fonte de stress para ambos os tipos de serviço Ȱter que 
lidar  com clientes difíceisȱȢ Mais recentemente, também Khalid et al. (2013), recorrendo a uma escala de 
avaliação dos níveis de stress no trabalho, compararam os dois tipos de serviço e verificaram que os 
operadores do serviço inbound reportavam níveis mais elevados de stress geral. Os autores apontam 
como explicações para esta diferença o facto de estes operadores estarem mais expostos à hostilidade por 
parte do cliente, sendo que muitas das chamadas recebidas estão relacionadas com queixas destes. 
Igualmente, Rod e Ashill (2013) estudaram a magnitude da relação existente entre fontes de stress, 
exaustão emocional e realização pessoal nos serviços inbound e outbound. Em primeiro  lugar, verificaram 
que a relação entre exaustão emocional e a despersonalização era significativamente superior para o 
serviço outbound, o que foi explicado pelo facto de tais operadores sujeitos a esse serviço estarem focados 
na venda. Adicionalmente, constataram que a relação entre a despersonalização e a baixa realização 
pessoal era significativamente mais elevada para o grupo inbound, resultado que foi justificado pelo facto 
desses operadores sentirem que tratam os clientes de uma forma impessoal.   

Ainda a propósito da variável stress e como vimos na descrição anterior, enquanto alguns autores 
(e.g., Khalid et al., 2013) optam por avaliar os níveis de stress geral, outros (e.g., Lin et al., 2010), 
procuram identificar  as potenciais fontes indutoras de tal resposta, constituindo o segundo caso o foco do 
nosso trabalho. Neste contexto, sublinhe-se também a diversidade de modelos explicativos do stress 
ocupacional; com efeito e, como referem Lorente & Yeves (2016), ȰɉȣɊ desde as primeiras definições de 
stress laboral como excesso de exigências face à capacidade para enfrentá-las, desenvolveram-se diversos 
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modelos concetuais de stress, baseados no princípio  do equilíbrio  entre as características do trabalho e as 
do ÔÒÁÂÁÌÈÁÄÏÒȱ (p. 72).  

Outra variável que tem sido estudada no contexto deste tipo de trabalho com o intuito  de 
compreender a elevada taxa de turnover existente nos serviços de call-center e a precariedade no 
trabalho, é o compromisso do trabalhador com a organização (Costa & Costa, 2018; Roque 2008). De 
acordo com Meyer e Allen (1991), o compromisso organizacional corresponde ao estado psicológico que 
caracteriza a relação do trabalhador com a organização e que tem implicações na sua decisão de 
continuar como membro dela. Segundo o Modelo das Três Componentes do Compromisso Organizacional 
proposto pelos autores citados, os trabalhadores encontram-se comprometidos com a organização 
através de relações emocionais (compromisso afetivo), relações transacionais apoiadas num 
investimento pessoal que visa um determinado retorno  (compromisso calculativo) e de sentimentos de 
obrigação e de dever moral para com a organização (compromisso normativo). Dos estudos realizados, os 
dados têm evidenciado que, no geral, há um baixo nível de compromisso por parte dos operadores de 
call-centers (Echchakoui, 2016; Maia, 2011; Paiva et al., 2015). No estudo realizado por Maia (2011), 
verificou-se que os operadores de um call-center português não se sentiam comprometidos com a 
organização em qualquer uma das três componentes analisadas. Por seu lado, Paiva et al. (2015), 
observaram que os operadores sentiam uma obrigação para se esforçar pela empresa, que estavam 
comprometidos de forma afetiva com a organização, mas que apresentavam níveis baixos de 
compromisso no que se refere ao sentido de obrigação moral em permanecer na organização. Visando 
perceber as razões que levam o operador a estar comprometido, ou não, com a organização, alguns 
autores têm apontado a importância de variáveis do contexto do trabalho, como a forma como o trabalho 
está organizado (Jaaron & Backhouse, 2011) e o suporte recebido pela organização (Wu & Liu, 2014), ao 
passo que outros têm salientado a relevância de variáveis do próprio  indivíduo, tais como o capital 
psicológico e o envolvimento com a organização (Simons & Buitendach, 2013), o contrato psicológico e a 
intenção de sair da organização (Dhanpat et al., 2018; Alcover et al., 2012). Echchakou (2016) observou 
uma relação positiva e significativa entre a identificação do trabalhador com a organização e a intenção 
de saída. Constatou ainda que os operadores inbound apresentam menor identificação com a organização 
quando comparados com os operadores outbound, apresentando como possível explicação para este 
resultado a diferença do controlo e da missão do serviço de inbound e outbound, isto é, os operadores 
inbound querem atender bem todos os clientes, no entanto, também sabem que devem fazer o maior 
número de chamadas por dia para otimizar  a produtividade. 

Dado o continuo aumento do número de call-centers e uma vez que este tipo de atividade tem sido 
indicado como geradora de elevados níveis de stress e insatisfação para com o emprego, continua a ser 
pertinente a realização de estudos nesta área. Assim, o presente estudo, além de fazer uma análise das 
características do trabalho, das principais fontes de stress e do compromisso com a organização neste tipo 
de contexto, pretende contribuir  para o aprofundamento da compreensão das diferenças entre os 
serviços inbound e outbound, tendo para o efeito comparado tais serviços em função das variáveis 
mencionadas. 
 
MÉTODO 
 
Participantes  
No total, participaram no estudo 292 operadores telefónicos de um call-center de telecomunicações 
localizado no Norte do país e inserido num modelo de trabalho mass service. No entanto, seis operadores 
não indicaram o tipo de serviço em que trabalhavam e 12 referiram que trabalhavam em ambos os 
serviços (i.e., inbound e outbound) e dado o interesse em proceder à comparação destes, as suas respostas 
também não foram consideradas. Deste modo, a amostra ficou constituída por 274 operadores telefónicos 
com idades compreendidas entre os 18 e os 55 anos (M = 28.20, DP = 6.04). 

Relativamente ao tipo de serviço que os operadores executavam, verificou-se que a maioria se 
encontrava afeta ao serviço inbound (n = 191, 69.7%) e os restantes 83 (30.3%) estavam inseridos no 
serviço outbound. 

Na Tabela 2 é apresentada a caracterização da amostra ao nível sociodemográfico e profissional, 
considerando quer o total da amostra quer os dois tipos de serviços de call-center. No global, a amostra é 
constituída na sua maioria por participantes do sexo feminino (60.8 %), solteiros (70.5%) e com um nível 
de escolaridade correspondente ao ensino secundário (61.0%). Relativamente à situação profissional, a 
maioria dos participantes trabalhava a tempo inteiro  (84.9%) e encontrava-se na empresa entre 1 a 6 
anos (71.3%). De um modo geral, não se registaram diferenças assinaláveis em função do tipo de serviços 
nas dimensões avaliadas.  
 




