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BOX DE FACTOS

« A produtividade portuguesa continua abaixo da

média das economias avancadas da OCDE e da

Unido Europeia.
« A OCDE associa produtividade empresarial a
tecnologia, qualidade de gestao, competéncias

dos trabalhadores e boa alocacao de recursos.
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Europeia.

« Estudos internacionais sobre gestao mostram
que a qualidade das praticas de gestao tem
impacto directo no desempenho das empresas.

« Organizacoes rigidas, hierarquicas e fechadas ao
feedback interno tendem a desperdicar
conhecimento operacional e a bloquear

inovacao.

A Empresa Portuguesa do

Século XX: Piramides de

Siléncio com Wi-Fi1

Portugal fala de inovacado, inteligéncia artificial e
produtividade, mas muitas das suas empresas
continuam presas a estruturas mentais herdadas da

fabrica autoritaria do inicio do século XX.
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fala-se pouco da arquitectura interna das empresas: da forma
como se decide, se comunica, se escuta, se bloqueia, se

promove e se castiga.

Em muitas organizacoes portuguesas, a estrutura
continua a ser uma piramide rigida, vertical, defensiva e
lenta. No topo decide-se. No meio filtra-se. Em baixo
executa-se. E quando alguém, vindo da base, tenta dizer que
o processo esta errado, que o cliente se queixa, que a
ferramenta nao funciona, que ha desperdicio, que o
procedimento é absurdo ou que existe uma solucao melhor, a
resposta € quase sempre a mesma: siléncio, irritacao ou

castigo subtil.

Chama-se a isto organizacao. Mas muitas vezes nao passa

de medo arrumado em organigrama.

A chefia intermédia como muralha contra a

realidade

A empresa moderna precisa de lideranca, coordenacao e
responsabilidade. Nao precisa de uma sucessao de pequenos
feudos internos, onde chefias intermédias sem verdadeiro
valor acrescentado funcionam como guardas de fronteira

entre a realidade e a administracao.
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afasta-a por camadas sucessivas de autorizacao, reuniao e

prudéncia burocratica.

O resultado é conhecido: a informacao sobe deformada,
os problemas reais chegam tarde, os erros repetem-se, os
trabalhadores mais ldacidos desistem de falar, e os mais
conformistas prosperam. A empresa torna-se formalmente

organizada, mas cognitivamente cega.

E o velho modelo portugués:

Quem sabe executar nao decide.
Quem decide nao escuta.
Quem escuta filtra.
Quem filtra protege-se.

Quem se protege bloqueia.

O feedback é tratado como insubordinacao

Uma das marcas das organizacoes maduras € a capacidade de
ouvir feedback de baixo para cima. Nao por bondade
democratica, mas por inteligéncia operacional. Quem esta
proximo da producao, do cliente, do codigo, da maquina, da

logistica, da reclamacdo, da falha e do detalhe conhece
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ascendente é visto como afronta. A critica é confundida com
falta de lealdade. A sugestao é entendida como ameaga. A
discordancia é recebida como insoléncia. O trabalhador que

pensa € incomodo; o trabalhador que obedece é promovivel.

Assim se mata a inovagao antes de ela nascer. Porque a
inovacdo raramente aparece primeiro numa apresentacao
elegante. Aparece numa irritacdo técnica, numa pergunta
inconveniente, numa proposta vinda de quem se cansou de

repetir o mesmo erro todos os dias.

Quando a organizacao bloqueia esse fluxo, nao bloqueia
apenas uma opinido. Bloqueia conhecimento. Bloqueia

aprendizagem. Bloqueia produtividade.

Produtividade nao nasce de slogans

A OCDE tem insistido que a produtividade empresarial
depende de factores como tecnologia, praticas de gestao,
competéncias dos trabalhadores, boa alocacao de recursos e
renovacao do tecido empresarial. Ou seja, produtividade nao
nasce apenas de trabalhar mais horas, cortar custos ou

comprar software novo.

Nasce de trabalhar melhor. Nasce de processos

inteligentes, autonomia, lideranca competente, comunicacao
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Portugal, porém, continua muitas vezes agarrado a ideia
de que produtividade é pedir mais esforco aos mesmos
trabalhadores, com os mesmos salarios baixos, os mesmos
processos maus, as mesmas chefias fracas e os mesmos

sistemas hierarquicos fossilizados.
Isto ndo é produtividade. E extraccio de fadiga.

A Reuters assinalou, em noticias recentes sobre reformas
laborais, que a produtividade por hora trabalhada em
Portugal permanecia substancialmente abaixo da média da
Unidao Europeia, enquanto a OCDE apontava fragilidades
relacionadas com pequenas empresas, baixa inovacao, gestao
fraca e dificuldade em escalar. O problema, portanto, nao
esta apenas no trabalhador portugués. Esta no modo como

muitas organizagoes desperdicam o trabalho portugueés.

A inovacao bloqueada pela cultura da

obediéncia

O European Innovation Scoreboard 2025 coloca Portugal
como Moderate Innovator, com desempenho abaixo da
média europeia. O pais até apresenta pontos positivos em
apoios a investigacio e desenvolvimento, estudantes

estrangeiros de doutoramento e publicacoes publico-
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produto, processo, mercado, produtividade e valor

acrescentado. E ai a cultura organizacional é decisiva.

Uma empresa que pune a divergéncia nao inova. Uma
empresa que exige autorizacao para pensar nao inova. Uma
empresa que promove obedientes e afasta inconformistas
nao inova. Uma empresa onde a chefia intermédia tem medo

de ser ultrapassada pelo talento técnico nao inova.

Pode ter computadores modernos, software na cloud,
dashboards, reunides sobre transformacao digital e até uma
frase bonita sobre inteligéncia artificial no site. Mas por
dentro continua a ser uma reparticao hierarquica com ar

condicionado.

A empresa como bloco monolitico do

passado

Muitas empresas portuguesas funcionam como blocos
monoliticos do passado. Pesadas, fechadas, verticais,
defensivas, lentas. Nao aprendem depressa. Nao reagem bem
ao erro. Nao sabem escutar. Nao transformam conhecimento
interno em melhoria. Nao criam ambientes onde o talento

queira ficar.
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A humildade de admitir que quem estd em baixo pode
saber mais sobre o problema concreto do que quem esta em
cima. A humildade de aceitar que discordancia nao é
rebelido. A humildade de perceber que uma organizacao
inteligente nao é aquela onde todos obedecem, mas aquela

onde a informacao circula antes de apodrecer.

O futuro exige empresas menos feudais

A empresa do futuro nao pode ser uma piramide de siléncio
com Wi-Fi. Tera de ser mais horizontal, mais técnica, mais
meritocratica, mais transparente e mais capaz de aprender.
Tera de dar autonomia a equipas pequenas, valorizar
conhecimento real, medir resultados, reduzir camadas
intteis e transformar chefias em facilitadores, nao em

porteiros da realidade.

Chefia moderna nao é mandar mais alto. E remover
bloqueios, alinhar objectivos, desenvolver pessoas, proteger
a qualidade técnica, escutar sinais fracos e garantir que a

organizacao aprende mais depressa do que o mercado muda.

Portugal nao resolvera o seu atraso apenas com fundos
europeus, discursos sobre IA ou programas de digitalizacao.

Resolverd quando as suas empresas deixarem de tratar
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Nota editorial

A baixa produtividade portuguesa nao é apenas um problema
econémico. E também um problema cultural, organizacional
e mental. Durante demasiado tempo, muitas empresas
confundiram autoridade com competéncia, obediéncia com

disciplina e siléncio com ordem.

O resultado estd a vista: estruturas rigidas, inovacao
bloqueada, talentos desperdicados, comunicacao vertical,
chefias defensivas e organizacoOes incapazes de aprender com

quem esta mais perto dos problemas reais.

Uma empresa onde a informacao s6 sobe depois de pedir
licenca a hierarquia é uma empresa que escolheu ficar burra

por procedimento interno.

Portugal nao tem apenas um problema de
produtividade; tem um problema de estruturas

mentais que impedem a produtividade de nascer.

Referéncias

« OECD — Portugal: Insights on productivity based

on microdata: https://www.oecd.org/en/
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Competitiveness 2026: Nps://Www.oecd.org/en;
publications/foundations-for-growth-and-
competitiveness-2026_ 40a7532f-en/full-report/
portugal_5do8aiee.html

European Commission — European Innovation
Scoreboard 2025: Portugal Country Profile: https://
ec.europa.eu/assets/rtd/eis/2025/ec_rtd_ eis-
country-profile-pt.pdf

World Management Survey — Management and
Productivity in the Private Sector: https://
worldmanagementsurvey.org/wp-content/uploads/
2017/10/PEDL-Policy-Insights-Series-No.-1.pdf
McKinsey — Healthy organizations keep winning,
but the rules are changing fast: https://
www.mckinsey.com/capabilities/people-and-
organizational-performance/our-insights/healthy-
organizations-keep-winning-but-the-rules-are-
changing-fast

McKinsey — What makes an organization healthy?:
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-

organizational-performance/our-insights/the-
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OJ WorKjorce tratned it AT, Study SHows: Nttps://
www.reuters.com/technology/artificial-intelligence/
portugal-could-boost-productivity-if-third-
workforce-trained-ai-study-shows-2024-10-21/

« Reuters — Portugal's government to amend labour
reform after general strike: https://
www.reuters.com/business/world-at-work/
portugals-government-amend-labour-reform-after-

general-strike-2025-12-17/

Autor: Francisco Gongalves

Co-autoria editorial e apoio analitico: Augustus Veritas

Fragmentos do Caos — onde se desmontam piramides de

siléncio antes que lhes chamem estratégia empresarial.

Nota editorial

O mundo evoluiu, as tecnologias desenvoveram-se e
inovaram de forma exponencial, a informacao passou a
circular a velocidade da luz, a inteligéncia artificial entrou
nas empresas, os mercados tornaram-se globais e a inovacao

passou a ser condicao de sobrevivéncia. Mas a gestao em
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Mudaram os computadores, mudaram os sistemas,
mudaram os discursos, mudaram os nomes dos
departamentos, mudaram os logotipos e os slogans
corporativos. Mas, por baixo da superficie moderna,
continuam muitas vezes as mesmas estruturas rigidas:
chefias intermédias que bloqueiam em vez de facilitar,
comunicacgao vertical que filtra a realidade, medo da critica,
rejeicilo do feedback e incapacidade de transformar

conhecimento interno em melhoria efectiva.

A baixa produtividade portuguesa ndao é apenas um
problema econémico. E também um problema cultural,
organizacional e mental. Durante demasiado tempo, muitas
empresas confundiram autoridade com competéncia,

obediéncia com disciplina e siléncio com ordem.

Enquanto a gestdo portuguesa continuar a tratar
trabalhadores inteligentes como ameaca, propostas de
melhoria como insoléncia e pensamento -critico como
indisciplina, Portugal continuard a falar de inovacao com

estruturas que a impedem de nascer.

Portugal nao falha por falta de talento. Falha
porque demasiadas organizacoes ainda preferem

controlar pessoas a libertar inteligéncia.
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muitas empresas civis portuguesas. Isto pode parecer
paradoxal, mas nao é. Nas estruturas militares funcionais,
apesar da hierarquia formal, existe uma nocao clara de

missao, responsabilidade, execucao e adaptacao ao terreno.

A hierarquia militar, quando bem entendida, serve a
missdao. A informacdo relevante tem de circular, os
problemas do terreno tém de ser comunicados, a decisao tem
de produzir efeito e a responsabilidade é frequentemente

medida pela capacidade de cumprir objectivos concretos.

Em muitas empresas portuguesas, pelo contrario, a
hierarquia serve-se a si propria. As chefias intermédias
protegem territério, filtram mas noticias, bloqueiam
sugestoes vindas da base e confundem autoridade com

direito ao siléncio dos outros.

O paradoxo é brutal: organizacoes concebidas para
obedecer podem, em certos contextos, aprender melhor do

terreno do que empresas que dizem viver da inovacao.

A diferenca esta aqui: numa organizacdo
funcional, a hierarquia serve a missdo; numa
organizacdo decadente, a missao Sserve a

hierarquia.
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decadencia comeca quando uma sociedade

se habitua a confundir sobrevivéncia com destino.
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