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BOX DE FACTOS

O erro corrige-se; o silêncio institucionaliza-se.

Hierarquia rígida + medo = fuga de talento e

mediocridade com crachá.

Organizações com “segurança psicológica”

aprendem mais depressa e erram melhor.

Quando ninguém fala, a empresa passa a viver de 

boatos, política interna e PowerPoints.

Portugal Corporativo: O

Silêncio como Método de

Gestão

(e a hierarquia como relíquia de família)

“O verdadeiro risco numa empresa não é o erro, é o

silêncio.”

— E há empresas que transformaram esse silêncio num

plano estratégico a 10 anos.

Em muitas organizações portuguesas, ainda se lidera como

se liderava no tempo dos avós: voz baixa, cabeça baixa, e
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a cadeira mais alta a chamar-se “competência” por

decreto. É um modelo admirável… pela sua fidelidade

histórica. Só falha num detalhe menor: não funciona. 

A hierarquia como superstição

A hierarquia, quando é instrumento, organiza. Quando vira

religião, paralisa. E nós temos demasiadas empresas onde a

hierarquia não é um organigrama: é um altar. Questionar é

sacrilégio. Discordar é traição. E sugerir melhorias… bom,

isso já roça a heresia. 

O resultado é um país corporativo onde se promove,

muitas vezes, não quem resolve problemas, mas quem não

os nomeia. Não quem pensa, mas quem confirma. Não

quem melhora, mas quem “não levanta ondas”. E depois

perguntamos, com ar sério e voz de telejornal, por que razão

a produtividade não sobe. 

O medo: esse gestor invisível

O medo é um gestor eficiente a curto prazo: dá disciplina, dá

silêncio, dá “alinhamento”. Só não dá aquilo que interessa: 

verdade. E sem verdade, não há aprendizagem — há

encenação. 

Uma equipa com medo não diz “isto está errado”. Diz

“isto não é comigo”. E quando “não é comigo” se torna a frase

oficial, a organização entra na fase adulta da decadência:

começa a pagar caro para manter uma mentira confortável. 
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O silêncio não é paz. É custo.

Há um equívoco muito português: confundir tranquilidade

com saúde. Uma empresa silenciosa parece estável. Mas o

silêncio não é paz — é informação bloqueada. E quando a

informação não sobe, os problemas descem: para o cliente,

para o produto, para o prazo, para a factura, para a

reputação. 

O erro, quando existe voz, é matéria-prima. Corrige-se,

aprende-se, melhora-se. O silêncio, quando existe medo, é

fertilizante de repetição: o mesmo disparate com mais

etiqueta, a mesma incompetência com mais “processo”. 

“Segurança psicológica”: não é ternura — é

engenharia

Há quem trate “segurança psicológica” como moda de RH,

uma espécie de chá de camomila corporativo. Errado. Trata-

se de uma infra-estrutura de execução: o direito real de

dizer “não concordo”, “há risco”, “falhámos”, “tenho uma

ideia” — sem pagar com a carreira, o salário, ou a dignidade. 

E isto não é poesia. É pragmatismo: equipas que podem

falar detectam riscos cedo, corrigem trajectórias, evitam

fiascos, e inovam. Onde ninguém fala, a inovação vira hobby

clandestino, feito à noite, como se fosse contrabando. 
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O “tempo dos avós” tinha desculpa. Nós não.

Os avós geriam como sabiam: com disciplina e silêncio, num

mundo com menos complexidade, menos concorrência,

menos velocidade. Hoje o mercado não perdoa. A tecnologia

não espera. O cliente não tem paciência. E a empresa que

ainda vive de medo e hierarquia rígida está a competir com

organizações que vivem de aprendizagem e franqueza. 

Em suma: a gestão pelo silêncio não é “tradição”. É 

atraso. E o atraso, num mundo acelerado, não é neutral. É

uma escolha — com factura mensal. 

Epílogo: o país onde a franqueza é “falta de

educação”

Portugal tem um talento especial para chamar “boa

educação” ao medo e “respeito” à submissão. E depois

admira-se de exportar gente e importar desculpas. 

Porque no fim, a pergunta é simples: queremos

organizações que pareçam bem… ou organizações

que funcionem? O resto é cerimónia. 
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Referências internacionais

Harvard Business Review — In Tough Times,

Psychological Safety Is a Requirement, Not a Luxury

(Nov 2025): ler

Harvard Business Review — Middle Managers Feel

the Least Psychological Safety at Work (Out 2025): 

ler

Google re:Work — Understand team effectiveness

(Project Aristotle): ler

Harvard Business School — Amy C. Edmondson, The

Fearless Organization (página oficial): ler

OECD — OECD Insights on Productivity: Portugal

(Country Notes) (Fev 2026): ler

OECD (PDF) — OECD Insights on Productivity:

Portugal (Fev 2026): ler

Forbes — It’s Not Enough To Tell People To Be Brave

Without Psychological Safety (Ago 2023): ler

Francisco Gonçalves

Portugal não está condenado pelo ADN — está

amarrado por um sistema que promove o silêncio e

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

com a colaboração, na pesquisa e investigação por : August

us Veritas — Fragmentos do Caos
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https://hbr.org/2025/11/in-tough-times-psychological-safety-is-a-requirement-not-a-luxury
https://hbr.org/2025/10/middle-managers-feel-the-least-psychological-safety-at-work
https://rework.withgoogle.com/intl/en/guides/understanding-team-effectiveness/
https://www.hbs.edu/faculty/Pages/item.aspx?num=54851
https://www.oecd.org/en/publications/oecd-insights-on-productivity-country-notes_d73751ff-en/portugal_dda72c49-en.html
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2026/02/oecd-insights-on-productivity-country-notes_e66278d6/portugal_b70d8b12/dda72c49-en.pdf
https://www.forbes.com/sites/margiewarrell/2023/08/10/its-not-enough-to-tell-people-to-be-brave-without-psychological-safety-fear-will-silence-candor-and-crush-courage/


castiga a lucidez. E enquanto a hierarquia for altar e a

competência for figurante, o futuro continuará a bater à

porta… e a não encontrar ninguém em casa. 

☁️ GitHub Pages 🛰️ IPFS (IPNS) 

🌌 Fragmentos do Caos: Blogue • Ebooks • Carrossel 

👁️ Esta página foi visitada ... vezes. 
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