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BOX DE FACTOS

O outsourcing pode ser útil quando aplicado a

funções especializadas, temporárias ou

complementares.

O problema começa quando se externalizam funções

críticas de conhecimento: arquitectura de sistemas,

• 

• 
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desenvolvimento de software, cibersegurança, dados,

inteligência artificial, engenharia, processos e

manutenção evolutiva.

A externalização indiscriminada reduz o know-how

interno, aumenta a dependência de fornecedores e

transforma equipas internas em meros gestores de

contratos.

A rotação permanente de equipas externas destrói

memória técnica, dificulta a melhoria contínua e

compromete a produtividade.

Portugal precisa de competir pela inovação, pela

produtividade acrescida e pela soberania técnica —

não pela precarização do conhecimento.

Outsourcing, Rotatividade
e Baixa Produtividade
A Economia que Desistiu
de Saber Fazer

Uma organização que externaliza sistematicamente o

seu cérebro técnico pode continuar a funcionar

durante algum tempo. Mas deixa lentamente de

pensar. 

• 

• 

• 
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Há  uma  palavra  que  entrou  no  vocabulário  económico

português com ares de modernidade, eficiência e sofisticação

empresarial: outsourcing. 

Dita em inglês, parece sempre mais inteligente. Como se a

língua  de  Shakespeare  tivesse  poderes  mágicos  para

transformar  dependência  em  estratégia,  precariedade  em

agilidade  e  perda  de  conhecimento  em  optimização  de

recursos.  O  problema,  naturalmente,  não  está  na  palavra.

Está  no  abuso.  Está  na  utilização  indiscriminada  de

outsourcing  em  áreas  onde  o  conhecimento  deveria  ser

acumulado,  protegido,  desenvolvido  e  transformado  em

vantagem competitiva. 

O outsourcing pode fazer sentido. Ninguém sério o nega.

Há  tarefas  temporárias,  especializações  muito  específicas,

auditorias  independentes,  projectos  de  curta  duração  ou

picos de trabalho onde a contratação externa é racional.  O

problema  começa  quando  esta  ferramenta  deixa  de  ser

complementar e passa a substituir o cérebro da organização. 

E em Portugal, demasiadas vezes, foi isso que aconteceu. 

Quando o conhecimento passa a ser alugado

ao mês

Nas  empresas  e  no  Estado,  tornou-se  comum  externalizar

funções  que  deveriam  constituir  o  núcleo  inteligente  da

organização:  desenvolvimento  de  software,  arquitectura  de

sistemas, administração de infra-estruturas, cibersegurança,
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análise  de  dados,  inteligência  artificial,  engenharia  de

processos, integração de plataformas, manutenção evolutiva

de aplicações críticas e até conhecimento funcional profundo

sobre o negócio. 

Esta opção é muitas vezes apresentada como uma forma

de  reduzir  custos  fixos  e  aumentar  flexibilidade.  Mas  a

pergunta essencial raramente é feita: quanto custa perder o

domínio interno daquilo que é crítico? 

Quando  uma  organização  deixa  de  saber  fazer,  deixa

também  de  saber  avaliar.  Quando  deixa  de  saber  avaliar,

passa  a  depender  do  fornecedor  para  definir  o  problema,

desenhar  a  solução,  implementar  o  projecto,  corrigir  os

erros,  justificar  os  atrasos  e  apresentar  a  factura.  É  uma

forma subtil de captura técnica. 

O conhecimento, em vez de se sedimentar internamente,

passa  a  circular  em  equipas  externas,  contratos,

adjudicações,  renovações,  subcontratações  e  camadas

sucessivas  de  intermediação.  No  fim,  todos  parecem  estar

ocupados,  muitos  estão  facturando,  mas  a  organização

continua intelectualmente pobre. 

É o milagre moderno da improdutividade organizada. 

A baixa da fasquia do know-how

O  efeito  mais  grave  do  outsourcing  indiscriminado  é  a

descida  progressiva  da  fasquia  técnica.  Quando  o
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conhecimento deixa de estar dentro da organização, deixa de

haver  aprendizagem  profunda,  continuidade,  domínio

histórico dos sistemas e compreensão fina dos processos. 

As  equipas  internas  deixam  de  construir.  Deixam  de

diagnosticar.  Deixam  de  experimentar.  Deixam  de  errar  e

aprender com o erro. Passam a reunir, aprovar, encaminhar,

validar,  reportar  e  gerir  contratos.  A  linguagem  técnica  é

substituída  por  linguagem  administrativa.  O  desenho  de

sistemas  é  substituído  por  cadernos  de  encargos.  A

engenharia é substituída por reuniões de acompanhamento. 

Assim  nasce  uma  economia  com  muitos  gestores  de

projecto  e  poucos  construtores.  Muitas  apresentações  e

pouca  arquitectura.  Muitos  dashboards  e  pouca

compreensão.  Muito  PowerPoint  e  pouco  código.  Muito

procedimento e pouca inteligência operacional. 

Numa economia moderna, o know-how não é ornamento.

É capital. É memória. É músculo. É soberania. É a diferença

entre  uma  organização  que  compra  soluções  e  uma

organização  que  as  compreende,  adapta,  melhora  e

transforma em vantagem estratégica. 

Portugal tem pago caro por não perceber isto. 
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Rotatividade: o inimigo silencioso da

produtividade

O  outsourcing  em  áreas  críticas  traz  quase  sempre  outro

fenómeno associado: alta rotatividade. Equipas que entram e

saem.  Técnicos  que  passam  por  projectos  como  quem

atravessa estações de comboio. Consultores que ficam alguns

meses,  aprendem  parcialmente  o  contexto,  resolvem  uma

parte do problema, deixam documentação insuficiente e são

substituídos por outros que recomeçam o ciclo. 

A  cada  rotação,  perde-se  contexto.  A  cada  substituição,

perde-se memória. A cada nova equipa, repete-se a curva de

aprendizagem. E a curva de aprendizagem, ao contrário do

que alguns decisores parecem acreditar, não é gratuita. Custa

tempo, dinheiro, qualidade, motivação e oportunidade. 

O conhecimento crítico não se transfere por decreto, nem

por  ficheiro  PDF,  nem por  reunião  de  passagem de  pasta.

Transfere-se por convivência técnica, por continuidade, por

prática  acumulada,  por  erros  corrigidos,  por  decisões

históricas compreendidas e por experiência vivida dentro dos

sistemas. 

Quando tudo roda depressa demais, ninguém aprofunda.

E  sem  profundidade  não  há  produtividade  duradoura.  Há

apenas movimento. E o movimento, como bem se sabe, pode

ser confundido com progresso por quem olha de longe. 
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Produtividade não nasce de equipas

descartáveis

A  baixa  produtividade  portuguesa  não  se  explica  por  uma

única  causa.  Mas  uma  das  suas  raízes  está  nesta

incapacidade  de  acumular  conhecimento  produtivo  dentro

das organizações. 

A OCDE tem sublinhado que a produtividade depende de

factores como tecnologia, qualidade da gestão, competências

dos  trabalhadores  e  capacidade  das  empresas  para  usar

melhor  os  seus  recursos.  Não  é  apenas  uma  questão  de

trabalhar mais horas ou pagar salários mais baixos. É uma

questão  de  organizar  melhor,  aprender  melhor,  inovar

melhor e transformar conhecimento em valor económico. 

A  Comissão  Europeia  continua  a  classificar  Portugal

como um inovador moderado, abaixo da média europeia em

desempenho global de inovação. Isto significa que o país tem

talento,  investigação,  empresas  competentes  e  casos  de

sucesso,  mas  continua  estruturalmente  limitado  na

capacidade de transformar conhecimento em produtividade

sistémica. 

Ora,  uma  economia  que  externaliza  em  excesso  o  seu

conhecimento crítico  está  a  fazer  precisamente  o  contrário

do  que  deveria  fazer.  Em  vez  de  acumular  capacidades,

dispersa-as. Em vez de formar equipas estáveis, substitui-as.

Em vez de criar domínio técnico, compra horas. Em vez de

construir soberania tecnológica, gere dependências. 
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Depois admira-se com a baixa produtividade. Como quem

semeia areia e se espanta por não colher trigo. 

O falso argumento da eficiência

O argumento clássico a favor do outsourcing indiscriminado

é a eficiência. Diz-se que fica mais barato. Diz-se que permite

flexibilidade.  Diz-se  que  evita  custos  permanentes.  Diz-se

que permite acesso rápido a competências especializadas. 

Tudo  isto  pode  ser  verdade  em  certos  contextos.  Mas

torna-se falso quando o outsourcing é usado para substituir

competências estruturais. 

Porque o custo real não está apenas na factura mensal do

fornecedor.  Está  na  dependência  criada.  Está  na  perda  de

conhecimento. Está na incapacidade de auditar tecnicamente

o que foi feito. Está nos projectos que se arrastam. Está nos

sistemas mal documentados. Está na manutenção cara. Está

na  dificuldade  de  mudar  de  fornecedor.  Está  nas  equipas

internas  desmotivadas.  Está  na  fragilidade  perante  crises,

falhas, incidentes de segurança ou alterações estratégicas. 

Há custos que não aparecem na primeira folha Excel. Mas

aparecem sempre na história da organização. 

O  barato  externo  pode  tornar-se  caríssimo  quando  se

transforma em incapacidade interna. 
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O Estado como exemplo da dependência

contratual

No sector  público,  o  problema ganha uma dimensão ainda

mais  séria.  Quando o  Estado  externaliza  em excesso  áreas

tecnológicas  críticas,  fragiliza  a  sua  própria  soberania

operacional. 

Um  Estado  moderno  precisa  de  dominar  dados,

plataformas  digitais,  segurança  informática,

interoperabilidade,  identidade  digital,  sistemas  fiscais,

saúde,  segurança  social,  justiça,  educação  e  administração

electrónica.  Não  pode  transformar-se  numa  entidade  que

apenas lança concursos e espera que fornecedores externos

lhe entreguem a inteligência que deveria possuir. 

Naturalmente,  o  Estado  pode  e  deve  contratar  fora

quando  necessário.  Mas  contratar  fora  não  é  abdicar  de

saber.  Um  Estado  inteligente  contrata,  fiscaliza,  aprende,

absorve  conhecimento,  forma  equipas  internas  e  mantém

domínio  estratégico.  Um  Estado  fraco  contrata,  depende,

renova contratos e chama a isso transformação digital. 

A diferença é brutal. 

No  primeiro  caso,  o  outsourcing  complementa  a

capacidade  pública.  No  segundo,  substitui-a.  E  quando

substitui,  o  Estado  deixa  de  ser  arquitecto  e  passa  a  ser

inquilino das suas próprias infra-estruturas digitais. 

Blogue Fragmentos do Caos

A verdade nasce onde o pensamento é livre.



Empresas ocas e departamentos sem cérebro

técnico

No  sector  privado,  o  fenómeno  é  semelhante.  Muitas

empresas  reduziram  equipas  internas  ao  mínimo,

externalizaram tecnologia, suporte, desenvolvimento, dados

e segurança, e ficaram com departamentos que sabem pedir,

mas já não sabem fazer. 

O  resultado  é  uma  empresa  oca.  Por  fora,  parece

moderna.  Tem  plataformas,  fornecedores,  relatórios,

indicadores, reuniões e linguagem digital. Por dentro, perdeu

densidade técnica. 

Quando surge um problema sério, descobre que não sabe

onde  está  o  conhecimento.  Quando  precisa  de  inovar,

descobre  que  não  tem  equipa.  Quando  quer  mudar  de

fornecedor,  descobre  que  está  presa.  Quando  quer  reduzir

custos, descobre que já não controla a arquitectura. Quando

precisa  de  responder  depressa,  descobre  que  a  velocidade

está  contratualizada  em  cláusulas,  prioridades  e  horas

adicionais. 

É a modernidade em regime de aluguer. 

A precarização invisível do conhecimento

Há  também  uma  dimensão  humana  nesta  questão.  O

outsourcing  em  empregos  de  elevado  know-how  cria

frequentemente  carreiras  fragmentadas,  vínculos  frágeis,
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pressão  permanente,  deslocações  entre  clientes  e  baixa

identificação com os projectos. 

O técnico externo raramente tem tempo para pertencer

verdadeiramente à organização onde trabalha. Muitas vezes

não decide, não conhece a estratégia, não participa no longo

prazo e não colhe os frutos da melhoria que ajudou a criar.

Está ali, mas não está. Contribui, mas permanece periférico.

Aprende, mas leva o conhecimento consigo para o próximo

contrato. 

Do  lado  da  organização  cliente,  a  equipa  interna  vê  o

conhecimento  escapar.  Do  lado  do  trabalhador  externo,  a

carreira transforma-se numa sequência de missões, clientes,

plataformas,  chefias  temporárias  e  contextos  sempre

incompletos. 

É  a  precarização  invisível  do  conhecimento:  gente

qualificada a circular em sistemas que raramente acumulam

sabedoria colectiva. 

A OIT tem defendido que produtividade e trabalho digno

devem ser pensados em conjunto,  num ciclo virtuoso onde

empresas  mais  produtivas  possam  inovar,  investir  e  criar

melhor emprego. Isto é o oposto de uma economia assente

em  rotatividade  permanente,  vínculos  frágeis  e  perda

contínua de capacidades internas. 
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A economia portuguesa precisa de soberania

técnica

Portugal  precisa  de  competir  pela  inovação,  pela

produtividade acrescida, pela incorporação de conhecimento,

pela tecnologia,  pela ciência aplicada, pela qualificação dos

seus  trabalhadores  e  pela  capacidade  de  criar  produtos  e

serviços de elevado valor acrescentado. 

Para  isso,  não  basta  comprar  tecnologia.  É  preciso

compreendê-la.  Não  basta  contratar  consultores.  É  preciso

formar  equipas.  Não  basta  adjudicar  projectos.  É  preciso

reter  conhecimento.  Não  basta  falar  de  transformação

digital. É preciso construir soberania técnica. 

Soberania  técnica  não  significa  autarcia,  isolamento  ou

rejeição  de  fornecedores  externos.  Significa  ter  capacidade

interna  suficiente  para  decidir,  avaliar,  auditar,  manter,

adaptar e evoluir sistemas críticos. Significa não estar refém

de quem vende a solução. Significa possuir memória técnica

e estratégica. 

Uma  organização  sem  soberania  técnica  pode  comprar

ferramentas. Mas dificilmente constrói futuro. 

O que deveria mudar

Portugal deveria tratar o conhecimento técnico como activo

estratégico. No Estado e nas empresas,  deveria existir uma

regra  simples:  funções  críticas  não  devem  ser  totalmente
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externalizadas.  Podem  ser  apoiadas  por  fornecedores

externos,  mas  têm  de  manter  núcleo  interno  competente,

estável e bem remunerado. 

As organizações deveriam identificar áreas onde o know-

how  é  vital:  sistemas  de  informação,  segurança,  dados,

processos  críticos,  inteligência  artificial,  engenharia,

investigação, desenho de produto, arquitectura tecnológica e

conhecimento  funcional  profundo.  Nessas  áreas,  o

outsourcing deveria ser complementar, não substitutivo. 

Deveriam  também  ser  criados  mecanismos  de

transferência  obrigatória  de  conhecimento  em  todos  os

contratos  relevantes.  Documentação  séria.  Formação  das

equipas  internas.  Repositórios  controlados.  Arquitecturas

auditáveis.  Código  acessível.  Planos  de  continuidade.

Capacidade  de  substituição.  E,  acima  de  tudo,  equipas

internas com tempo e autoridade para aprender. 

Sem  isto,  cada  projecto  é  uma  ilha.  Cada  fornecedor  é

uma dependência. Cada saída é uma perda. Cada recomeço é

desperdício. 

A produtividade exige continuidade

Há uma verdade simples que a gestão apressada esqueceu: a

produtividade exige continuidade. 

Continuidade de equipas. Continuidade de conhecimento.

Continuidade  de  arquitectura.  Continuidade  de
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aprendizagem.  Continuidade  de  propósito.  As  grandes

melhorias  raramente  nascem  do  improviso  permanente.

Nascem da acumulação disciplinada de experiência. 

Uma equipa estável conhece os sistemas, conhece os erros

antigos, conhece as limitações, conhece as pessoas, conhece

os  processos  e  sabe  onde  estão  enterrados  os  esqueletos

técnicos.  Uma  equipa  rotativa  está  sempre  a  descobrir  o

mapa enquanto o edifício arde. 

Portugal  não  pode  continuar  a  confundir  flexibilidade

com dispersão,  outsourcing com competência e movimento

com progresso. 

O conhecimento não é uma peça descartável. É uma

raiz. E uma economia que arranca constantemente as

suas raízes nunca poderá esperar uma floresta de

produtividade. 

Conclusão: saber fazer é uma forma de

liberdade

O outsourcing indiscriminado em funções de elevado know-

how é uma das doenças silenciosas da economia portuguesa.

Não aparece com estrondo. Não provoca escândalo imediato.

Não mobiliza manifestações. Mas corrói por dentro. 
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Baixa a fasquia técnica. Aumenta a rotatividade. Destrói

memória  organizacional.  Fragiliza  equipas  internas.  Eleva

dependências.  Reduz  capacidade  de  inovação.  E,  no  fim,

contribui para a baixa produtividade que depois os mesmos

decisores  dizem  querer  combater  com  mais  flexibilidade

laboral. 

É  uma  contradição  grotesca:  primeiro  destrói-se  a

capacidade interna de saber fazer; depois acusa-se o país de

não  ser  produtivo;  finalmente  propõe-se  fragilizar  ainda

mais os trabalhadores como solução para a improdutividade

criada pelo próprio modelo. 

Portugal  precisa  exactamente  do  contrário.  Precisa  de

conhecimento residente. Precisa de equipas estáveis. Precisa

de talento valorizado. Precisa de organizações que aprendam.

Precisa  de  empresas  que  saibam  construir.  Precisa  de  um

Estado  que  domine  os  seus  sistemas.  Precisa  de

produtividade  baseada  em  inteligência,  não  em  rotação

laboral. 

Porque  saber  fazer  é  mais  do  que  uma  competência

técnica. É uma forma de liberdade. 

E um país que abdica de saber fazer abdica, lentamente,

de mandar no seu próprio destino. 

Frase final para reflexão:

Uma economia que aluga permanentemente o seu
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conhecimento pode parecer moderna, mas está apenas

a terceirizar o seu futuro. 
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Nota Editorial

Portugal  tem  de  competir  pela  inovação,  pela

produtividade  acrescida,  pela  incorporação  de

conhecimento,  pela  tecnologia,  pela  ciência  aplicada,

pela  qualificação  dos  seus  trabalhadores  e  pela

capacidade  de  criar  produtos  e  serviços  de  elevado

valor acrescentado. 

Não pode continuar a competir pela fragilização de

quem  trabalha,  pela  compressão  salarial,  pela

precariedade elegante, pela subcontratação em cascata

e  pela  velha  ilusão  de  que  uma  economia  se  torna

moderna  quando  torna  mais  descartável  a  vida  das

pessoas  e  mais  alugável  o  conhecimento  das

organizações. 

Um  país  desenvolvido  não  é  aquele  que  baixa

permanentemente  o  custo  humano  do  trabalho.  É

aquele que eleva permanentemente o valor económico,

social e intelectual do trabalho. 

A verdadeira reforma de que Portugal precisa não é

a reforma do medo laboral. É a reforma da inteligência

produtiva. 
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Artigo de Francisco Gonçalves

Com colaboração editorial de Augustus Veritas.

Portugal tem sido, em larga medida, um fracasso

produtivo porque confundiu modernização com

outsourcing indiscriminado. Em vez de construir

conhecimento interno, alugou competências. Em vez de

formar equipas estáveis, aceitou a rotação

permanente. Em vez de criar soberania técnica,

instalou dependências. E depois admirou-se com a

baixa produtividade, como quem desmonta o motor e

se espanta por o automóvel não subir a serra. Portugal

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Blogue Fragmentos do Caos

A verdade nasce onde o pensamento é livre.

https://www.oecd.org/en/publications/oecd-insights-on-productivity-country-notes_d73751ff-en/portugal_dda72c49-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/2025/12/oecd-skills-outlook-2025_ac37c7d4/full-report.html
https://ec.europa.eu/assets/rtd/eis/2025/ec_rtd_eis-country-profile-pt.pdf
https://ec.europa.eu/assets/rtd/eis/2025/ec_rtd_eis-country-profile-pt.pdf
https://www.ilo.org/topics-and-sectors/productivity-and-decent-work
https://www.ilo.org/topics-and-sectors/productivity-and-decent-work
https://openknowledge.worldbank.org/bitstreams/b0fa9197-e81d-5288-853d-a3e8bb4b37fe/download
https://openknowledge.worldbank.org/bitstreams/b0fa9197-e81d-5288-853d-a3e8bb4b37fe/download
https://documents1.worldbank.org/curated/en/578861548876206044/pdf/134222-PUB-9781464813344.pdf
https://www.fragmentoscaos.eu/sobre-francisco-goncalves/


está a pagar caro, em pobreza e atraso civilizacional, a

ilusão de que poderia substituir conhecimento

residente por outsourcing permanente. Um país que

aluga continuamente o seu cérebro técnico acaba por

perder não apenas produtividade, mas também

soberania, memória e futuro. 
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