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adoece quem trabalha

Mais de 45 anos de observacao de um ciclo que
desperdica talento, desgasta pessoas e compromete

a produtividade.

Nota de abertura:

Esta cronica parte do testemunho profissional de
Francisco Antonio dos Santos Gongalves e
confronta-o com fontes internacionais sobre gestao
e riscos psicossociais. A critica incide sobre praticas

organizacionais e a sua persisténcia.

H4 uma pergunta que regressa sempre que se discute a
economia portuguesa: porque € tao baixa a produtividade?
Segue-se, muitas vezes, um interrogatério aos
trabalhadores. Trabalham o suficiente? Sao flexiveis? Tém
formacao? Aceitam os sacrificios necessarios? A cadeira de

quem dirige fica convenientemente fora da sala.

Ao longo de mais de 45 anos de vida profissional,

observei um mecanismo que merece outro interrogatorio:
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que sabem ouvir, organizar e desenvolver equipas. A
critica ganha precisio quando identifica o contrario:
ambientes onde a autoridade depende da obediéncia, a
desorganizacao se resolve com pressao e a falta de

estratégia se disfarca de urgéncia.

O velho sistema operativo da

chefia

A OCDE identifica, no relatorio sobre Portugal de 2026,
insuficiéncias nas competéncias de gestdo e atraso na
delegacao de responsabilidades. Assinala consequéncias
na afectacdo de recursos, na adopc¢ao de tecnologias e no
desenvolvimento de competéncias. A discussao sobre
produtividade precisa, portanto, de incluir a qualidade de

quem organiza o trabalho. [1]

Uma chefia que nao sabe delegar transforma-se num
ponto de congestionamento. Tudo precisa de autorizacao;
quase nada pode ser decidido por quem conhece o
problema. Depois, a lentiddo é atribuida a equipa. E uma
proeza administrativa: instalar o obstaculo e censurar

quem demora a atravessa-lo.



https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-portugal-2026_025b3445-en/full-report/strengthening-fiscal-policy-and-long-term-growth_0e777c26.html
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pouco comprometido. A empresa pede iniciativa no
anuncio de recrutamento e recebe-a com desconfianca

depois da contratacao.

Renovam-se computadores, aplicacoes e instalacoes. O
velho sistema operativo da chefia continua a arrancar sem

qualquer actualizacao.

A fabrica de siléncio

Quando falar tem um custo, o siléncio torna-se uma
estratégia de proteccao. O trabalhador aprende a escolher
palavras, a evitar assuntos e a guardar sugestoes. Cumpre
o que lhe pedem, mesmo quando percebe que seria

possivel trabalhar melhor.

Este é 0 mecanismo organizacional que a experiéncia
aqui relatada sugere: o controlo excessivo pode retirar a
empresa a informacao de que mais precisa. Os problemas
deixam de chegar cedo as decisoes. Chegam tarde, ja

convertidos em atrasos, conflitos ou prejuizos.

A Eurofound inclui a intensidade do trabalho, a
autonomia, as relacoes profissionais e a inseguranca

laboral entre os factores relevantes para os riscos
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de entendimento. Também pode ser uma sala onde
ninguém se sente a vontade para discordar. Cabe a quem

dirige saber distinguir as duas situacoes.

Trocar as pessoas, conservar o

problema

A EU-OSHA relaciona deficiéncias na organizacao e gestao
do trabalho com riscos para a satude fisica e mental. Refere
também consequéncias para as organizacoes: pior
desempenho, absentismo, presenca no trabalho em

condicoes de doenca e maior rotacao de trabalhadores. [2]

P

E neste sentido que podemos falar de empresas
doentes: organizagOes cujas praticas prejudicam
continuadamente o seu funcionamento e quem nelas
trabalha. A expressao é uma metafora organizacional; os

danos sobre as pessoas podem ser bem concretos.

O ciclo que denuncio é simples. A pessoa chega com
vontade. Encontra exigéncias contraditorias, pouca
autonomia e urgéncias sucessivas. Desgasta-se, afasta-se

ou sai. A organizacao explica a saida pela personalidade do



https://www.eurofound.europa.eu/en/topics/psychosocial-risks
https://osha.europa.eu/pt/themes/psychosocial-risks-and-mental-health
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recomeco. Mas substituir quem sofre as consequéncias
nao corrige as praticas que as produzem. A rotaciao pode
até apagar testemunhos e memoria, permitindo apresentar

cada repeticao como um episodio isolado.

Produtividade nao se ordena aos

gritos

A produtividade tem varias causas: investimento,
tecnologia, competéncias, dimensdao empresarial e
organizacdo. A critica a gestdo nao dispensa essas
dimensoes. Obriga a perguntar como se articulam dentro

da empresa.

Um profissional competente precisa de prioridades
compreensiveis, ferramentas adequadas e espaco para
decidir. Se passa o dia a desfazer decisoes contraditorias
ou a justificar cada movimento, parte do seu esforco €

consumida pela propria maquina administrativa.

P

E por isso que prolongar a presenca nao garante
melhores resultados. Uma empresa pode ter pessoas
permanentemente ocupadas e processos profundamente
ineficazes. O calendario cheio impressiona; o trabalho 1til

exige outro exame.
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distribuida.

Quem dirige também deve

prestar contas

Uma mudanca séria comeca por avaliar a gestdo: as
decisdbes sao claras? As prioridades sao estaveis o
suficiente para permitir trabalhar? As pessoas podem
apontar erros sem receio? A empresa aprende com as

saidas ou limita-se a preencher vagas?

Importa formar chefias, delegar com responsabilidade,
ouvir as equipas e investigar os sinais de desgaste.
Importa ainda reconhecer que uma promocao técnica nao

oferece automaticamente capacidade para dirigir pessoas.

Nao se trata de abolir a exigéncia. Trata-se de lhe dar
condicoes: objectivos claros, recursos proporcionais,
critérios justos e responsabilidade de quem decide. Exigir
sem organizar é transferir o problema para o andar de

baixo.

Depois de mais de quatro décadas a observar este ciclo,

a pergunta que deixo é directa: quantos profissionais
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pessoas estd a gastar o futuro. E nenhum balanco
consegue registar por inteiro aquilo que poderia ter sido

construido com o talento desperdicado.

Substituir quem sofre as consequéncias nao

corrige as prdticas que as produzem.

DADOS ESSENCIAIS

« OCDE: competéncias de gestao e delegacao sao
dimensoes relevantes do problema portugués. [1]

« EU-OSHA: a organizacao do trabalho pode
prejudicar a saude e o desempenho empresarial.
[2]

« Eurofound: autonomia, intensidade e relagoes
profissionais integram a avaliacdo dos riscos

psicossociais. [3]



https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-portugal-2026_025b3445-en/full-report/strengthening-fiscal-policy-and-long-term-growth_0e777c26.html
https://osha.europa.eu/pt/themes/psychosocial-risks-and-mental-health
https://www.eurofound.europa.eu/en/topics/psychosocial-risks
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O testemunho de mais de 45 anos é o ponto de
partida desta cronica; as fontes institucionais
sustentam as relacoes gerais entre gestao,
condicoes de trabalho e desempenho. O ciclo de
substituicao sem aprendizagem constitui a

interpretacao critica dos autores.

A anélise nao estima a prevaléncia destas
praticas em Portugal nem identifica empresas
concretas. «Empresas doentes» é uma metafora
para formas de organizacao disfuncionais. A
proposta editorial é trazer a responsabilidade da
gestao para o centro do debate sobre

produtividade.

Referéncias crediveis

 [1] OCDE — OECD Economic Surveys: Portugal 2026,
capitulo sobre crescimento de longo prazo

« [2] EU-OSHA — Riscos psicossociais e saide mental no
trabalho

« [3] Eurofound — Psychosocial risks



https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-portugal-2026_025b3445-en/full-report/strengthening-fiscal-policy-and-long-term-growth_0e777c26.html
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-economic-surveys-portugal-2026_025b3445-en/full-report/strengthening-fiscal-policy-and-long-term-growth_0e777c26.html
https://osha.europa.eu/pt/themes/psychosocial-risks-and-mental-health
https://osha.europa.eu/pt/themes/psychosocial-risks-and-mental-health
https://www.eurofound.europa.eu/en/topics/psychosocial-risks
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