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Ha uma ilusao moderna, muito conveniente e por isso mesmo
muito perigosa, segundo a qual pensar estrategicamente é
dominar ferramentas, metodologias, matrizes, indicadores,
dashboards e modelos de decisao. A humanidade, sempre
inclinada a confundir instrumentos com sabedoria, desenha
graficos coloridos e acredita ter domesticado a complexidade. Mas
a estratégia nao nasce da ferramenta. Nasce da pergunta certa. E a

pergunta certa, quase sempre, tem raizes filosoficas.

Antes do método, ha o espanto. Antes do algoritmo, ha a
davida. Antes do plano, ha a pergunta. Antes da inteligéncia
artificial, ha a inteligéncia humana, essa entidade antiga, fragil,
por vezes distraida, mas ainda indispensavel quando se trata de

distinguir entre progresso e simples aceleracao.

A filosofia comeca precisamente nesse territorio: o territorio

dos porqués. Nao pergunta apenas como fazer, mas por que fazer,
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infraestrutura mental. E o sistema operativo invisivel do

pensamento lacido.

Pensar sistemicamente é ver o
invisivel

O pensamento sistémico exige uma capacidade rara: compreender
que nada existe isoladamente. Uma decisao técnica altera
comportamentos humanos. Uma escolha econdémica reorganiza
incentivos. Uma inovacao tecnoldgica cria dependéncias invisiveis.
Uma politica publica muda expectativas, medos, oportunidades e
abusos. Um sistema nunca é apenas a soma das suas partes. Essa
frase repete-se muito, sobretudo em conferéncias onde ninguém

parece disposto a pensar no que ela realmente significa.

Um sistema é uma rede viva de relagoes, tensoes, causas,
efeitos, atrasos, retroacoes, contradicoes e consequéncias
inesperadas. Quem pensa sistemicamente nao olha apenas para o
componente avariado. Olha para o desenho inteiro. Olha para as
forcas que empurram o sistema para o erro. Olha para os
incentivos que tornam a incompeténcia previsivel. Olha para os
siléncios, para as auséncias, para aquilo que nao aparece no

relatorio, mas aparece sempre na realidade.
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nos paradigmas e na capacidade de transformar a propria forma
como o sistema pensa. Esta ideia devia estar gravada a entrada de
muitas organizacoes, talvez em letras grandes, para compensar as

pequenas ideias que por la circulam.

E aqui que a filosofia entra como forca decisiva. Porque a
filosofia ensina a desconfiar das aparéncias. Ensina que uma causa
visivel pode nao ser a causa real. Que uma solucao rapida pode
agravar o problema profundo. Que uma métrica pode medir muito
bem aquilo que nao interessa. Que a eficiéncia pode ser apenas a

incompeténcia a correr mais depressa.

A estratégia comeca onde

acaba a pressa

O pensamento estratégico também precisa da filosofia porque
estratégia nao € previsao. Nao € fingir que se conhece o futuro com
ar solene, como se a incerteza se intimidasse perante
apresentacoes bem formatadas. Estratégia é compreender forcas
em movimento, reconhecer limites, escolher prioridades e aceitar

que toda a decisao verdadeira implica rentncia.

Quem quer tudo nao tem estratégia. Tem ansiedade com

orcamento.
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uma organizacao com direcao e uma organizacao apenas ocupada.
E o mundo esta cheio de instituicoes ocupadissimas a caminhar

alegremente para lado nenhum.

Uma estratégia sem filosofia pode produzir crescimento, mas
nao necessariamente desenvolvimento. Pode produzir escala, mas
nao necessariamente sentido. Pode produzir lucro, mas nao
necessariamente valor. Pode produzir inovacao, mas nao
necessariamente progresso. A filosofia pergunta aquilo que o
entusiasmo tecnologico prefere evitar: progresso para quem, a
custa de qué, controlado por quem, com que riscos e com que

responsabilidade?

Tecnologia sem filosofia é

poder sem consciéncia

No tempo da inteligéncia artificial, esta questao torna-se ainda
mais urgente. A IA no é apenas uma ferramenta técnica. E uma
nova camada de decisao, mediacao e influéncia sobre a vida
humana. Classifica, recomenda, filtra, preve, vigia, automatiza e
decide. E, quando mal concebida, também amplifica preconceitos,
consolida desigualdades, obscurece responsabilidades e

transforma erros humanos em processos automaticos.
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Por isso, nao basta falar de IA responsavel como quem
acrescenta salsa moral a um prato tecnologico ja servido. A ética
tem de estar na concecao, nos dados, nos modelos, nos objetivos,
nos mecanismos de auditoria, nas consequéncias sociais e na
governacao. A recomendagao da UNESCO sobre ética da
inteligéncia artificial insiste precisamente na necessidade de
orientar a tecnologia por valores como dignidade humana, direitos
fundamentais, bem-estar, justica e sustentabilidade. Que
surpresa: afinal, a civilizacao ainda nao pode ser delegada

inteiramente em servidores.

A Stanford Encyclopedia of Philosophy também recorda que a
ética da IA e da robotica € especialmente dificil porque exige
cruzar filosofia moral, conhecimento técnico e compreensao dos
impactos sociais, politicos, econdémicos, juridicos e culturais. Ou
seja, exatamente aquilo que nao cabe numa resposta preguicosa,
nem numa reuniao de vinte minutos com café mau e entusiasmo

artificial.

A ética como engenharia de
limites

Ha quem pense que a ética é um travao. E uma visdo pobre, tipica

de quem confunde liberdade com auséncia de responsabilidade. A
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e impede que a forca técnica se torne tirania funcional. O IEEE, no
seu trabalho sobre sistemas autonomos e inteligentes eticamente
alinhados, coloca precisamente o bem-estar humano e os valores
éticos no centro da concecao tecnologica. Isto parece 6bvio. Mas se
fosse realmente 6bvio, ndo seria necessario repeti-lo em

documentos internacionais.

A filosofia, neste contexto, nao é uma disciplina exterior a
tecnologia. E parte da propria arquitetura tecnoldgica. Esta
presente quando se decide que dados recolher, que dados excluir,
que riscos aceitar, que erros tolerar, que explicacoes fornecer, que
usos proibir e que humanos proteger. Cada decisao técnica
transporta uma visao do mundo. Mesmo quando o programador, o

gestor ou o politico fingem que nao.

Sistemas complexos exigem

pensamento profundo

Os grandes problemas contemporaneos sao problemas sistémicos:
alteracoes climaticas, desigualdade, satide publica, educacao,
seguranca digital, migracoes, energia, democracia, inteligéncia
artificial. Nenhum deles se resolve com pensamento linear.

Nenhum deles obedece a fantasia infantil de que existe uma causa
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evidéncias. Exige tecnologia para criar capacidades. Exige gestao
para coordenar recursos. Mas exige filosofia para formular

sentido, limites e finalidade.

Sem filosofia, o pensamento sistémico pode tornar-se apenas
modelacao elegante. Sem filosofia, a estratégia pode tornar-se
apenas competicao. Sem filosofia, a tecnologia pode tornar-se
apenas poder. E o poder, quando perde a consciéncia, raramente
melhora o mundo. Normalmente apenas o torna mais eficiente na

producao dos seus proprios desastres.

A pergunta como ato

estratégico

A filosofia ensina uma coisa que a pressa moderna detesta: a
importancia da pergunta. Perguntar bem é uma forma de
estratégia. Perguntar bem impede decisOes precipitadas.
Perguntar bem desmonta falsas evidéncias. Perguntar bem revela
pressupostos escondidos. Perguntar bem mostra que muitas

solucoes sao apenas sintomas com boa apresentacao grafica.

Que problema estamos realmente a resolver? Quem definiu
este problema? Quem fica fora da solucao? Que efeitos surgirao
daqui a cinco ou dez anos? Que dependéncias estamos a criar?

Que valores estamos a sacrificar? Que tipo de sociedade esta
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estratégicas. Sao perguntas de sobrevivéncia civilizacional.

A filosofia como base das

novas tecnologias

As proximas grandes tecnologias nao poderao nascer apenas da
engenharia. Terao de nascer da fusao entre programacao, ciéncia,
filosofia, ética e imaginacao. A programacao constroi. A ciéncia
testa. A filosofia interroga. A ética limita. A imaginacao abre

caminho.

O programador do futuro nao sera apenas quem escreve
codigo. Sera quem compreende sistemas, consequéncias,
responsabilidades e contextos. Sera quem sabe que cada linha de
codigo pode transportar uma decisao moral disfarcada de
instrucao técnica. Sera quem entende que uma arquitetura de

software também é uma arquitetura de poder.

A inteligéncia artificial torna esta exigéncia ainda mais clara.
Se estamos a criar sistemas que aprendem, classificam,
respondem, recomendam e influenciam decisoes humanas, entao
precisamos de humanos capazes de pensar melhor antes de os
construir. Nao basta termos maquinas que aprendem. Precisamos

de sociedades que nao desaprendam.
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A filosofia da profundidade ao pensamento sistémico. Da direcao
ao pensamento estratégico. Da consciéncia a tecnologia. Da
responsabilidade a decisao. E talvez seja por isso que se tornou tao
urgente num tempo que tem muitos meios, muitos dados, muitos

modelos e tao pouca sabedoria.

O futuro nao sera salvo apenas por melhores algoritmos,
melhores servidores, melhores modelos de IA ou melhores
plataformas digitais. Sera salvo, se ainda houver lucidez suficiente
para salvar alguma coisa, por melhores perguntas. Perguntas mais

rigorosas, mais humanas, mais livres, mais corajosas.

Antes de construir sistemas, € preciso compreender o mundo.
Antes de definir estratégias, € preciso saber que futuro queremos.
Antes de programar maquinas inteligentes, é preciso formar
inteligéncias humanas capazes de nao serem servas da propria

criacao.

A filosofia, afinal, nunca foi um luxo. Foi sempre o comeco da

lucidez.
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« Donella Meadows, Leverage Points: Places to Intervene
in a System, The Donella Meadows Project. Ler
publicacao

« Vincent C. Miiller, Ethics of Artificial Intelligence and
Robotics, Stanford Encyclopedia of Philosophy. Ler
publicacao

« Stanford Encyclopedia of Philosophy, Artificial
Intelligence. Ler publicacao

« UNESCO, Recommendation on the Ethics of Artificial
Intelligence. Ler publicacao

« IEEE, Ethically Aligned Design: A Vision for
Prioritizing Human Well-being with Autonomous and

Intelligent Systems. Ler publicacao

Francisco Goncalves
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Uma Nota pessoal e profissional



https://donellameadows.org/archives/leverage-points-places-to-intervene-in-a-system/
https://donellameadows.org/archives/leverage-points-places-to-intervene-in-a-system/
https://plato.stanford.edu/entries/ethics-ai/
https://plato.stanford.edu/entries/ethics-ai/
https://plato.stanford.edu/entries/artificial-intelligence/
https://www.unesco.org/en/articles/recommendation-ethics-artificial-intelligence
https://standards.ieee.org/wp-content/uploads/import/documents/other/ead_v2.pdf
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pode tornar-se uma ferramenta de lucidez,

responsabilidade e construcio civilizacional.

Este texto procura dar forma editorial a uma
experiéncia vivida: a de quem atravessou décadas de
programacao, sistemas, tecnologia e decisao
profissional sem abandonar as perguntas essenciais.
Antes do c6digo, houve o porqué. Antes da arquitetura
técnica, houve o pensamento. Antes da eficiéncia,

houve a ética.

A cronica afirma, por isso, que o futuro tecnologico
nao dependera apenas de melhores algoritmos,
melhores maquinas ou melhores modelos de
inteligéncia artificial. Dependera, acima de tudo, da
qualidade das perguntas humanas que formos capazes
de colocar. Porque sem pensamento filoso6fico, a

técnica acelera; mas nao necessariamente ilumina.

Em tempos de automatizacao crescente, esta
reflexdao é também um aviso: nao basta construir
sistemas inteligentes. E preciso formar inteligéncias
humanas capazes de nao se tornarem servas da sua

propria criacao.
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As pessoas inteligentes e sérias precisam de
ganhar coragem para desafiar a forca dos
mediocres. S6 assim a humanidade poderad
triunfar: pelo pensamento livre, pela lucidez
ética e por uma acdo consequente capaz de

transformar o mundo, em vez de apenas o

lamentar.

Francisco Goncalves (2026)
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