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O uso crescente de novas formas de trabalho, subcontratação, avanços tecnológicos 

e menos regulamentação, em conjunto com as alterações geopolíticas, geram um 

contexto propício para as organizações explorarem os seus trabalhadores
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Perceções de exploração 

organizacional: impacto no 

bem-estar dos trabalhadores

A exploração nas relações de trabalho 

não é um problema de uma era passada 

nem está confinada aos países em de-

senvolvimento, mas, desde a pandemia, 

destaca-se a forma como as organizações 

tratam os seus trabalhadores quando a 

sua sobrevivência se torna um impera-

tivo. Mas a que custo? Em 2024, a Orga-

nização Internacional do Trabalho (OIT) 

concluiu que existe uma evidência clara 

de deterioração dos direitos humanos 

no trabalho. Além disso, o uso crescente 

de novas formas de trabalho, subcontra-

tação, avanços tecnológicos e menos re-

gulamentação, em conjunto com as alte-

rações geopolíticas, geram um contexto 

propício para as organizações explora-

rem os seus trabalhadores.

Consequentemente, as organizações 

agem maliciosamente com os seus traba-

lhadores para sobreviverem ou prospera-

rem. Uma dessas formas de maus-tratos 

organizacionais é a exploração organiza-

cional. Com base em trabalhos seminais 

em economia política e sociologia, a lite-

ratura recente de�ne a exploração como 

a perceção dos trabalhadores de que a 

organização os explora e se aproveita pro-

positadamente para bene�ciar a própria 

organização (Livne-Ofer et al., 2019).

O que são perceções de exploração?

As perceções de exploração incluem 

diferentes aspetos da relação laboral, tais 

como: a organização usar e maltratar os 

seus trabalhadores; forçar os trabalhado-

res a um contrato que beneficia apenas 

a organização; não os compensar ade-

quadamente, apesar de esperar que es-

tejam disponíveis para trabalhar a qual-

quer momento; não oferecer segurança 

no emprego; poder demiti-los conforme 

a sua conveniência; usar as ideias dos 

trabalhadores sem pedir ou reconhecer; 

e não se importar com o bem-estar dos 

trabalhadores (Livne-Ofer et al., 2019).

Assim, a perceção de exploração 

ocorre quando os trabalhadores sentem 

que a organização retira benefícios des-

proporcionais face ao esforço, tempo e 

contributo que fornecem. Diferentes 

práticas de recursos humanos (RH) po-

dem reforçar essa perceção ao estrutu-

rar a forma como o trabalho é exigido, 

monitorizado e recompensado (San-

tos, 2024). Sistemas de avaliação muito 

orientados para resultados, metas cons-

tantemente crescentes, intensificação 

do trabalho, baixa autonomia ou recom-

pensas percebidas como insuficientes 

podem ser interpretados como sinais de 

que a organização procura maximizar o 

desempenho sem um retorno equiva-

lente para o trabalhador. Assim, o modo 

como as práticas de RH são concebidas 

e implementadas influencia diretamen-

te a probabilidade de os colaboradores 

desenvolverem perceções de exploração 

na relação de trabalho.

Além disso, de acordo com a Teoria da 

Conservação de Recursos (Hobfoll et al., 

2018), as pessoas investem continuamen-

te tempo, energia, esforço e competências 

no seu trabalho com a expectativa de uma 
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As organizações devem auditar as suas políticas 

internas e o clima organizacional

retribuição justa. Quando sentem que 

esses recursos estão a ser utilizados pela 

organização sem reciprocidade adequa-

da, experienciam stress, o que pode ser o 

primeiro passo para problemas de saúde 

(Costa et al., 2026). O que torna esta di-

nâmica particularmente preocupante é 

o seu efeito de espiral: a perda de recur-

sos fragiliza o trabalhador, como conse-

quência das perceções de exploração, 

tornando-o mais vulnerável a perdas sub-

sequentes. Ou seja, cada interação com a 

organização que valide a perceção de ex-

ploração aumenta o seu impacto. 

Por outras palavras, um trabalhador 

que começa a sentir-se explorado não re-

cupera automaticamente com o tempo. 

Pelo contrário, tende a perder progressi-

vamente os seus recursos, seja a nível cog-

nitivo, emocional ou motivacional, o que 

pode comprometer o seu bem-estar e a 

capacidade de desempenho e de envolvi-

mento com o trabalho.

Impacto das Perceções de Exploração

Quando os trabalhadores sentem que 

estão a ser explorados, as consequên-

cias para a organização são profundas e 

abrangentes, mesmo quando essa per-

ceção não corresponde a práticas objeti-

vamente abusivas. A investigação mostra 

que estas perceções afetam diretamente 

a saúde dos trabalhadores, manifestan-

do-se em sintomas depressivos, queixas 

físicas e um estado de ruminação persis-

tente, que drena a energia e a motivação 

necessárias para um bom desempenho 

(Costa et al., 2026). A nível atitudinal, os 

trabalhadores que se sentem explorados 

tendem a distanciar-se progressivamente 

da organização. O compromisso diminui, 

a qualidade do trabalho ressente-se e as 

intenções de saída aumentam, com o con-

sequente impacto na retenção de talento 

e nos custos associados à rotatividade 

(Bakker et al., 2004; Bhat et al., 2024; Kel-

loway et al., 2023; Livne-Ofer et al., 2019).

Como é observável, o impacto das 

perceções de exploração não fica confi-

nado à esfera pessoal: traduz-se rapida-

mente em absentismo crescente e num 

maior recurso a baixas médicas, com 

custos diretos e indiretos para a organi-

zação (Kelloway et al., 2023).

Como prevenir e minimizar as perceções 

de exploração?

As organizações e gestores devem reco-

nhecer as consequências negativas que 

as perceções de exploração têm no bem-

-estar dos seus trabalhadores. Salienta-se 

aqui o facto de que não estamos a falar 

de indicadores objetivos de exploração, 

o que significa que os gestores podem 

desconhecer que os seus trabalhadores 

se consideram explorados. Neste senti-

do, as organizações devem ser proativas 

e diagnosticar o estado da relação de 

trabalho para prevenir e minimizar estas 

perceções (Costa et al., 2026), pois, uma 

vez estabelecida uma relação de trabalho 

negativa, reverter a situação será difícil 

(Ballinger & Rockmann, 2010).

As principais estratégias organizacio-

nais passam por comunicar e explicar as 

decisões de forma transparente e clara, 

partilhando informação relevante sobre 

benefícios associados ao trabalho realiza-

do pelos trabalhadores. É também impor-

tante que as organizações implementem 

iniciativas que satisfaçam as necessida-

des psicológicas básicas dos trabalhado-

res, nomeadamente as necessidades de 

autonomia, através de maior liberdade 

na execução das tarefas; de competência, 

através de ações de formação e desenvol-

vimento; e relacionais, através de boas re-

lações com as che�as e colegas. 

No entanto, salienta-se que o apoio 

dos colegas não é suficiente para neutra-

lizar os efeitos de exploração e pode até 

agravá-los (Costa et al., 2026). Isto sig-

nifica que as intervenções devem partir 

da gestão e não depender da rede de su-

porte dos colegas. Em concreto, as orga-

nizações devem auditar as suas políticas 

internas e o clima organizacional.
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