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O Futuro Nao Tera Manual de Instrucoes

O futuro profissional nao premiara a permanéncia, mas a
capacidade de aprender, pensar, experimentar e responder
pelas consequéncias num mundo partilhado com sistemas de

inteligéncia artificial.

Por Francisco Goncalves 5 de Agosto de 2026 Leitura: 11 min
DEIA CENTRAL
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uito tempo, acreditou-se que uma profissao

era uma espécie de residéncia permanente.

Estudava-se durante alguns anos, obtinha-se um diploma,
entrava-se numa empresa e, com alguma disciplina,
experiéncia e prudéncia, construia-se uma carreira que poderia
durar até a reforma. Os conhecimentos adquiridos envelheciam
lentamente, as ferramentas mudavam com relativa calma e
havia tempo para aprender as novidades sem que o chao

desaparecesse debaixo dos pés.

Esse mundo acabou.

No futuro proximo, nenhuma profissao sera uma casa
terminada. Serd um estaleiro permanente, com andaimes,
maquinas novas, paredes a serem demolidas e plantas que

mudam enquanto o edificio ainda esta em construcao.

O trabalhador do futuro nao sera apenas contratado pelo
que sabe. Sera escolhido, mantido e valorizado pela sua
capacidade de continuar a aprender quando aquilo que sabe

comecar a perder valor.

E comecara a perdé-lo cada vez mais depressa.
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fundamentos e foi capaz de concluir um ciclo de estudos.

Mas deixard definitivamente de funcionar como um

certificado vitalicio de competéncia.

Uma licenciatura concluida h4 dez ou vinte anos nao podera
justificar a auséncia de atualizacao, tal como uma carta de
conducao antiga nao garante que o condutor ainda saiba
circular num mundo de veiculos auténomos, sensores,

plataformas digitais e regras transformadas.

O mercado de trabalho sera implacavel com quem confundir

qualificacao passada com competéncia presente.

Nao perguntara apenas:

— O que estudou?

Perguntara:

— O que aprendeu recentemente?
— O que consegue resolver sozinho?
— O que experimentou?
— Como reage quando ndo existe procedimento?
— Sabe distinguir uma resposta plausivel de uma resposta

correta?
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quem nao sabe pensar

Existe a ilusdo de que as novas ferramentas de inteligéncia
artificial permitirdao trabalhar sem estudar profundamente.
Bastara formular algumas perguntas, copiar as respostas e
apresenta-las com a solenidade habitual de quem descobriu a

eletricidade cinco minutos antes da reuniao.

Sera uma ilusao breve.

A inteligéncia artificial aumentara extraordinariamente a
produtividade dos profissionais competentes, mas também
permitirA que os incompetentes produzam erros com uma

velocidade industrial.

Quem nao conhecer os fundamentos da sua area tera
dificuldade em avaliar aquilo que uma maquina lhe propoe.
N3ao sabera reconhecer uma conclusao falsa, uma simplificacao
perigosa, uma falha de seguranca, um calculo absurdo ou uma

decisao tecnicamente elegante e humanamente desastrosa.

A ferramenta sera poderosa. O utilizador continuara

responsavel.

O profissional do futuro nao sera aquele que compete contra

a inteligéncia artificial. Sera aquele que a utiliza para ampliar o
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Mas, para isso, tera de possuir algo que nenhuma aplicacao

instala automaticamente: critério.

E o critério nasce do estudo, da experiéncia, da comparacao,
do erro, da reflexao e do contacto prolongado com problemas

reais.

O horario nao sera o verdadeiro
problema

E perfeitamente legitimo que uma pessoa queira trabalhar das

nove as dezoito horas.

Nao existe grandeza moral em permanecer no escritorio até
a meia-noite a corrigir erros provocados por ma organizacao,
chefias incompetentes ou reunides interminaveis. O culto das
horas excessivas produziu muitas carreiras, mas também
produziu doencas, familias ausentes e organizacoes que

confundiam disponibilidade permanente com mérito.
O futuro nao devera exigir escravidao empresarial.
Exigira, porém, responsabilidade intelectual.

Uma coisa é proteger a vida pessoal. Outra é considerar que

a curiosidade termina a saida da empresa.
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A aprendizagem nao pode depender exclusivamente da
entidade patronal. Mas também nao pode ser atirada

inteiramente para o tempo livre do trabalhador.

As empresas sérias terao de reservar tempo para formacao,
investigacao, experimentacao e partilha de conhecimento.
Terao de permitir que se erre em pequena escala para evitar

que se falhe tragicamente em grande escala.
O profissional devera trazer vontade de aprender.

A empresa deverad criar condicOes para que essa vontade
nao seja esmagada por burocracia, improvisacao e urgéencias

artificiais.

A autonomia sera uma
competéncia rara

Durante anos, muitas organizacoes habituaram os
trabalhadores a seguir procedimentos, preencher formularios,

cumprir indicadores e aguardar instrucoes.

Criaram dependéncia e depois queixaram-se da auséncia de

Iniciativa.
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problema, decompor a sua complexidade, procurar informacao,
testar solugOes, avaliar riscos e apresentar alternativas sem

esperar que um superior lhes dite cada movimento.

N3ao se trata de desobedecer ou agir de forma irresponsavel.

Trata-se de possuir autonomia dentro de objetivos claros.

O trabalhador que apenas executa instrucOes estara cada
vez mais exposto a automacdo. Afinal, as maquinas sao
particularmente boas a cumprir instrucoes, ndo fazem pausas
prolongadas junto a maquina do café e raramente organizam
grupos de mensagens para discutir quem deveria ter enviado o

relatorio.

O valor humano estara naquilo que nao cabe facilmente
num procedimento: julgamento, criatividade, empatia,
responsabilidade, capacidade de negociacao, visao sistémica e

decisdo perante a incerteza.

A profundidade sera uma
vantagem competitiva

Vivemos rodeados de informacao e, apesar disso, corremos o

risco de compreender cada vez menos.
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minutos.

Mas os problemas importantes nao se resolvem com

atencao fragmentada.

Projetar um sistema complexo, compreender uma doenca,
desenvolver uma tecnologia, gerir uma organizacao ou

formular uma estratégia exige concentracao prolongada.

Exige leitura critica.

Exige siléncio.

Exige a capacidade quase revolucionaria de permanecer
diante de uma dificuldade sem procurar imediatamente uma

resposta pronta.

No futuro, a concentracao profunda podera tornar-se tao

valiosa como hoje é a competéncia técnica.

Num mundo onde todos terdo acesso as mesmas
ferramentas, destacar-se-4 quem souber fazer melhores
perguntas, relacionar conhecimentos dispersos e trabalhar
sobre um problema durante o tempo necessario para

compreender a sua verdadeira natureza.
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expressoes importadas de manuais de gestao.

Sera cumprir aquilo que se promete.

Sera reconhecer um erro antes que ele seja descoberto por

terceiros.

Ser4 estudar um problema antes de emitir uma opiniao

definitiva.

Sera respeitar o trabalho dos colegas, documentar decisoes,
proteger informacdo, testar solucoes e compreender as

consequéncias do que se faz.

Sera também ter coragem para dizer:

— Nao set, mas vou procurar saber.

Esta frase, quando sincera, vale mais do que muitas certezas

inventadas.

As empresas precisardo de pessoas tecnicamente
competentes, mas também de pessoas confiaveis. Num
ambiente de sistemas autonomos, decisdes algoritmicas e
enormes quantidades de dados, a ética profissional deixara de
ser um ornamento filos6fico. Serd wuma condicdo de

sobrevivéncia institucional.
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indecente.

Um algoritmo eficiente podera reproduzir injusticas em

grande escala.

Sera necessario conhecimento para construir o futuro, mas
sera necessaria consciéncia para impedir que esse futuro se
transforme numa maquina bem programada para produzir

desumanidade.

As empresas também serao
avaliadas

Nao serao apenas os trabalhadores a enfrentar novas

exigéencias.

As empresas que continuarem a promover incompetentes
obedientes, a punir quem questiona, a ignorar experiéncia e a
reduzir formacao a cerimoénias administrativas terao cada vez

mais dificuldade em inovar.
N3ao se cria exceléncia numa cultura de medo.
Nao se cria conhecimento onde o erro é escondido.

Nao se retém talento oferecendo frases motivacionais,

mesas de matraquilhos e uma peca de fruta a quarta-feira.
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aprenderam ao longo de décadas.

Os mais velhos terao experiéncia, memoria e capacidade de

reconhecer padroes.

Os mais novos trarao novas ferramentas, outras linguagens

e uma relacao mais natural com a mudanca tecnolégica.

A empresa inteligente nao colocard estas geracdoes em

combate. Coloca-las-4 a trabalhar em conjunto.

O futuro separara os curiosos dos
acomodados

A verdadeira divisao nao ocorrera entre jovens e velhos.

Havera jovens extraordinariamente curiosos e adultos
completamente fossilizados. Havera pessoas com vinte e cinco
anos ja cansadas de aprender e profissionais com setenta ainda

entusiasmados com uma ideia nova.

A fronteira sera outra.

De um lado estarao os que consideram o conhecimento um

produto que se adquire uma vez.
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Os segundos encontrardao seguranca na capacidade de

adaptacao.

Os primeiros perguntardao quando chega a proxima

formacao.

Os segundos comecarao a investigar antes de alguém lhes

ordenar.

O futuro proximo nao exigird que todos vivam para
trabalhar. Exigira que ninguém espere conservar uma profissao

sem continuar a crescer dentro dela.

Nao sera necessario sacrificar a saude, a familia ou a
dignidade no altar de uma empresa. Mas sera indispensavel
conservar disciplina, curiosidade e disponibilidade para

enfrentar o desconforto de nao saber.

Porque o futuro nao vird acompanhado por um manual de

instrucoes.

Chegara como chegam quase todas as grandes mudancas:
antes de estarmos preparados, misturado com confusao,
oportunidades, erros e algum disparate cuidadosamente

apresentado como inovacao.
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“O futuro ndo perguntara quantas horas estivemos
sentados diante de uma secretaria. Perguntara se ainda
somos capazes de aprender.”

Nota Editorial

Esta cronica nao defende jornadas interminaveis,
disponibilidade permanente ou a transferéncia de todos os
custos da formacao para o trabalhador. Uma empresa que
exige atualizacao continua deve criar tempo, meios e condicoes
para que ela aconteca. A exceléncia nao pode servir de nome

elegante a exploracao.

O texto também nao pretende condenar uma geracao. A
divisao decisiva nao sera cronoldgica, mas intelectual e ética:
entre quem preserva a curiosidade, assume responsabilidade e
continua a aprender, e quem transforma o diploma, o cargo ou

a antiguidade num abrigo contra a mudanca.

No trabalho que se aproxima, a inteligéncia artificial
ampliara tanto a competéncia como a mediocridade. Por isso,
o conhecimento dos fundamentos, o pensamento critico, a
autonomia, a ética e a capacidade de verificar resultados serao

mais importantes, ndo menos. As ferramentas poderao
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juventude, aprendizagem e execucao, tecnologia e julgamento

umano construirdo uma vantagem dificil de copiar. As
restantes poderao conservar organogramas impecaveis,
relatorios vistosos e a confortavel surpresa de descobrir que o

futuro avancou sem pedir autorizacao.

Francisco Goncalves

Fragmentos do Caos

Referéncias e leituras

internacionais

Relatérios e estudos internacionais consultados para
enquadrar a transformacao das competéncias, a aprendizagem
ao longo da vida, o impacto da inteligéncia artificial, as
expectativas das novas geracoes e as responsabilidades das

organizacoes.

1. The Future of Jobs Report 2025

World Economic Forum

Perspetivas de mais de mil empregadores globais sobre
transformacao do emprego, mudanca de competéncias, pensamento
analitico, literacia tecnologica, curiosidade e aprendizagem ao longo

da vida.

. Trends in Adult Learning: New Data from the 2023

Survey of Adult Skills



https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/digest/
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/digest/
https://www.oecd.org/en/publications/trends-in-adult-learning_ec0624a6-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/trends-in-adult-learning_ec0624a6-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/trends-in-adult-learning_ec0624a6-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/trends-in-adult-learning_ec0624a6-en.html
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. Generative AI and Jobs: A Refined Global Index of

Occupational Exposure
International Labour Organization (ILO) / NASK

Estudo sobre a exposicao das profissdes a inteligéncia artificial
generativa, concluindo que a transformacao das tarefas é mais

provavel do que a substituicao integral da maioria dos empregos.

. 2026 Gen Z and Millennial Survey
Deloitte Global

Inquérito internacional a mais de 22 500 jovens de 44 paises sobre
aprendizagem, progressao, lideranca, estabilidade, bem-estar e

adocao profissional da inteligéncia artificial.

. Work Change Report: Skills for jobs set to change by
70% by 2030

Linkedin Economic Graph

Dados sobre a aceleracio da mudanca das competéncias, a
mobilidade profissional e o papel da inteligéncia artificial na

reorganizacao das carreiras.

. 2025 Work Trend Index: The Year the Frontier Firm

Is Born
Microsoft WorkLab

Estudo internacional sobre equipas hibridas de pessoas e agentes
de IA, redesenho do trabalho, formacao e novas responsabilidades

de supervisao humana.



https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occupational-exposure
https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occupational-exposure
https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occupational-exposure
https://www.ilo.org/publications/generative-ai-and-jobs-refined-global-index-occupational-exposure
https://www.deloitte.com/global/en/issues/work/genz-millennial-survey.html
https://www.deloitte.com/global/en/issues/work/genz-millennial-survey.html
https://news.linkedin.com/2025/work-change-report-2025
https://news.linkedin.com/2025/work-change-report-2025
https://news.linkedin.com/2025/work-change-report-2025
https://news.linkedin.com/2025/work-change-report-2025
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/2025-the-year-the-frontier-firm-is-born
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/2025-the-year-the-frontier-firm-is-born
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/2025-the-year-the-frontier-firm-is-born
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/2025-the-year-the-frontier-firm-is-born
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. Gen-AlI: Artificial Intelligence and the Future of
Work

International Monetary Fund

Analise do impacto potencial da IA generativa no emprego, na
produtividade, na desigualdade e na necessidade de infraestruturas

digitais e novas competéncias.

. Trends Shaping Education 2025
OECD

Relatorio prospetivo sobre as forgas tecnologicas, econdmicas,
sociais e politicas que estdo a transformar a educacio e a

preparagao para o trabalho.
Fragmentos do Caos - Pensamento critico, tecnologia, sociedade
e cidadania.

URL candnica: https://www.fragmentoscaos.eu/2026/08/05/o-

futuro-nao-tera-manual-de-instrucoes/

A civilizacao nao sera salva por maquinas mais
inteligentes, mas por humanos suficientemente educados

para saberem o que fazer com elas.

- Francisco Gongcalves (2026)



https://commission.europa.eu/topics/competitiveness/union-skills_en
https://commission.europa.eu/topics/competitiveness/union-skills_en
https://www.imf.org/en/publications/staff-discussion-notes/issues/2024/01/14/gen-ai-artificial-intelligence-and-the-future-of-work-542379
https://www.imf.org/en/publications/staff-discussion-notes/issues/2024/01/14/gen-ai-artificial-intelligence-and-the-future-of-work-542379
https://www.imf.org/en/publications/staff-discussion-notes/issues/2024/01/14/gen-ai-artificial-intelligence-and-the-future-of-work-542379
https://www.imf.org/en/publications/staff-discussion-notes/issues/2024/01/14/gen-ai-artificial-intelligence-and-the-future-of-work-542379
https://www.oecd.org/en/publications/trends-shaping-education-2025_ee6587fd-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/trends-shaping-education-2025_ee6587fd-en.html
https://www.fragmentoscaos.eu/2026/08/05/o-futuro-nao-tera-manual-de-instrucoes/
https://www.fragmentoscaos.eu/2026/08/05/o-futuro-nao-tera-manual-de-instrucoes/
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