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em 2026, ainda confundem sucesso com segurança
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Nota de abertura:

A “paranóia” de Andy Grove não é medo patológico

nem  gestão  pelo  pânico.  É  vigilância  estratégica:

desconfiar  do  conforto,  escutar  sinais  fracos  e

aceitar que as condições que produziram o êxito de

uma  organização  podem  desaparecer  antes  de  a

administração perceber que o mundo mudou.

Publicado  em  1996,  Só  os  Paranóicos  Sobrevivem,  de

Andy Grove, permanece como um dos livros mais lúcidos

sobre  liderança,  tecnologia  e  sobrevivência  empresarial.

Quase  três  décadas  depois,  não  envelheceu:  tornou-se

ainda mais actual.

Grove, antigo presidente e director-executivo da Intel,

não  usava  a  palavra  “paranóia”  no  sentido  clínico,  nem

defendia organizações dominadas pelo medo. Referia-se a

uma  atitude  de  vigilância  estratégica:  a  capacidade  de

desconfiar  do  sucesso,  questionar  certezas  e  reconhecer

que  as  condições  que  fizeram  uma  empresa  prosperar

podem  desaparecer  muito  antes  de  os  seus  dirigentes

perceberem.
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O livro nasceu num tempo de computadores pessoais,

microprocessadores e telecomunicações emergentes. Hoje

vivemos  entre  inteligência  artificial,  computação  na

nuvem,  conflitos  geopolíticos,  cadeias  globais  de

semicondutores,  ciberataques  e  sistemas  capazes  de

executar autonomamente tarefas intelectuais. Mudaram as

máquinas;  a  fragilidade  humana  perante  a  mudança

permanece admiravelmente intacta.

O ponto de inflexão estratégico

O conceito central  de Grove é  o de  ponto de inflexão

estratégico:  o  momento  em  que  uma  mudança

tecnológica,  económica  ou  competitiva  altera

profundamente as regras de um sector.

Antes  desse  ponto,  a  organização  ainda  consegue

sobreviver  aperfeiçoando  aquilo  que  sempre  fez.  Depois

dele, melhorar o passado já não chega. É necessário mudar

de direcção.

O problema é que estes momentos raramente chegam

acompanhados  por  uma  banda  filarmónica  e  um

comunicado  oficial.  Aparecem  inicialmente  como

pequenos sinais: um novo concorrente que ninguém leva a

sério,  uma  tecnologia  ainda  imperfeita,  clientes  com

hábitos estranhos, uma quebra inesperada nas margens ou

alguns  trabalhadores  que  começam  a  fazer  perguntas

incómodas.
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Quando  a  ameaça  se  torna  evidente  para  todos,

geralmente já deixou de ser uma previsão e passou a ser

uma conta para pagar.

Foi precisamente isso que Grove viveu na Intel quando

a  empresa,  inicialmente  concentrada  nas  memórias,

enfrentou  a  concorrência  japonesa  e  teve  de  se

transformar  numa  organização  centrada  nos

microprocessadores.  A  sobrevivência  exigiu  abandonar

uma parte da identidade sobre a qual a própria Intel tinha

sido construída.

Por  vezes,  para  uma  empresa

sobreviver,  precisa  de  deixar  morrer

aquilo que acredita ser.

A inteligência artificial como

força “10X”

Andy  Grove  designava  por  força  “10X”  uma  alteração

suficientemente  poderosa  para  modificar  o  equilíbrio

existente  entre  empresas,  fornecedores,  clientes,

concorrentes e tecnologias.

A inteligência artificial generativa é uma dessas forças.
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Não  se  limita  a  melhorar  uma  ferramenta.  Está  a

transformar  simultaneamente  a  programação,  a

investigação,  o  atendimento,  o  diagnóstico,  a  criação  de

conteúdos,  a  análise  de  dados,  a  educação  e  a  própria

organização do trabalho.  O  Future  of  Jobs  Report  2025

identifica  a  inteligência  artificial  e  o  processamento  de

informação  como  a  tendência  tecnológica  com  maior

potencial de transformação empresarial, enquanto a IA, os

grandes  volumes  de  dados  e  a  cibersegurança  aparecem

entre as competências cuja procura mais cresce.

Uma empresa que encare a IA apenas como mais uma

aplicação  informática  poderá  estar  a  cometer  o  mesmo

erro das organizações que viram a Internet apenas como

um novo canal publicitário.

A questão decisiva não é:

“Como  podemos  acrescentar  inteligência

artificial ao que já fazemos?”

A pergunta verdadeiramente estratégica é:

“Que  parte  do  que  fazemos  deixará  de  ter

valor  quando  os  nossos  clientes,
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concorrentes  e  fornecedores  utilizarem

inteligência artificial?”

A primeira pergunta procura eficiência. A segunda procura

sobrevivência.

O paradoxo contemporâneo da

Intel

Existe  uma  ironia  quase  literária  no  facto  de  a  própria

Intel  se  ter  tornado  um  exemplo  da  actualidade  do

pensamento de Grove.

A  empresa  que  protagonizou  a  revolução  dos

computadores  pessoais  encontrou  dificuldades  em

acompanhar  outras  grandes  transições:  os  dispositivos

móveis,  a  aceleração  gráfica,  a  produção  avançada  de

semicondutores  e,  posteriormente,  a  explosão  da

inteligência artificial.

A Intel procura agora recuperar terreno através de uma

reorganização centrada na engenharia, na IA e no negócio

de  fabrico  de  semicondutores  para  terceiros.  A

transformação inclui  alterações de liderança,  reforço das

equipas  técnicas  e  tentativas  de  aproximar novamente  a

empresa dos clientes, como documentam os  relatórios da

Intel e a cobertura internacional da Reuters.
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Isto  não  demonstra  que  Grove  estava  errado.

Demonstra exactamente o contrário.

A  vigilância  estratégica  não  se  transmite

automaticamente entre gerações de administradores. Não

pode ser  guardada nos arquivos  da empresa juntamente

com  os  relatórios  anuais.  Cada  liderança  precisa  de

reaprendê-la.

Uma organização pode conservar os edifícios, a marca

e  os  discursos  do  fundador,  enquanto  perde

silenciosamente  a  inquietação  intelectual  que  a  tornou

grande.

Os sinais chegam primeiro à

periferia

Uma  das  ideias  mais  importantes  de  Grove  é  que  os

primeiros  sinais  da  mudança  nem  sempre  chegam  à

administração.  São  frequentemente  detectados  por

engenheiros,  comerciais,  técnicos  de  assistência,

programadores e gestores intermédios.

São essas pessoas que ouvem as novas exigências dos

clientes, encontram as limitações dos produtos, observam

concorrentes  inesperados  e  percebem  quando  uma

tecnologia começa a alterar o terreno.
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O topo da organização recebe

relatórios. A periferia recebe a realidade.

Contudo,  muitas  empresas  desenvolvem  sistemas

hierárquicos  que  filtram  as  notícias  desagradáveis.  Os

problemas sobem lentamente e vão sendo polidos em cada

nível, até chegarem à administração transformados numa

apresentação colorida onde tudo está “sob controlo”.

Quando uma organização pune quem traz más notícias,

não elimina os problemas: elimina apenas a possibilidade

de os conhecer a tempo.

A  verdadeira  paranóia  estratégica  exige,  por  isso,

liberdade  para  discordar.  Uma  direcção  inteligente  não

precisa  de  colaboradores  que  confirmem

permanentemente  a  sua  genialidade.  Precisa  de  pessoas

suficientemente  responsáveis  para  lhe  dizerem  que  o

mapa deixou de corresponder ao território.

Entre a vigilância e o pânico

Há, naturalmente, uma diferença essencial entre vigilância

e histeria.

Uma  empresa  que  muda  de  estratégia  sempre  que

aparece  uma  nova  tecnologia  não  é  adaptável:  está

perdida. A paranóia útil de Grove não significa correr atrás
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de todas as modas, mas manter a capacidade de distinguir

uma inovação passageira de uma alteração estrutural.

Na era da IA, isso implica experimentar sem entregar

imediatamente  o  destino  da  organização  a  sistemas  que

ainda  não  foram  compreendidos.  Significa  avaliar

produtividade,  privacidade,  dependências  tecnológicas,

segurança,  propriedade  dos  dados  e  capacidade  de

reversão.

O  desenvolvimento  de  estruturas  como  o  AI  Risk

Management  Framework do  NIST mostra  precisamente

que  a  adopção  da  inteligência  artificial  deve  combinar

inovação com identificação, medição e gestão contínua do

risco.

Uma organização prudente não proíbe tudo por medo,

nem automatiza tudo por entusiasmo. Experimenta, mede,

aprende e mantém alternativas.

A  paranóia  saudável  pergunta:  “O  que

poderá correr mal?”

A inteligência estratégica acrescenta: “E o

que faremos se acontecer?”
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A lição para as empresas

portuguesas

Em  Portugal,  a  actualidade  do  livro  é  particularmente

evidente.

Muitas  empresas  continuam a  confundir  estabilidade

com  segurança.  Mantêm  processos  antiquados  porque

ainda  funcionam,  aplicações  envelhecidas  porque  ainda

arrancam  e  modelos  de  gestão  herdados  porque  ainda

produzem resultados suficientes para adiar decisões.

Mas  qualquer  programador  que  tenha  mantido  um

sistema durante vinte anos sabe que “ainda funciona” não

é  uma  arquitectura  tecnológica.  É  apenas  uma  trégua

concedida pelo tempo.

O  perigo  para  as  pequenas  e  médias  empresas

portuguesas não é apenas serem substituídas por gigantes

tecnológicos. Pode surgir de concorrentes mais pequenos,

mais ágeis, sem sistemas antigos, sem hierarquias pesadas

e  capazes  de  utilizar  inteligência  artificial,  automação  e

plataformas  abertas  para  operar  com  custos  muito

inferiores.

Também  a  Administração  Pública  deveria  ler  Grove.

Estados,  serviços  públicos  e  sistemas  educativos

atravessam  pontos  de  inflexão.  Quando  as  instituições

respondem  às  mudanças  do  século  XXI  com
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regulamentos,  carreiras  e  estruturas  mentais  do  século

XX,  a  sobrevivência  administrativa  pode  continuar

assegurada, mas a relevância social começa a desaparecer.

A coragem de abandonar o êxito

A  mensagem  mais  profunda  de  Só  os  Paranóicos

Sobrevivem não é sobre medo. É sobre humildade.

O  sucesso  cria  hábitos,  e  os  hábitos  transformam-se

facilmente em dogmas. Quanto maior foi a vitória passada,

mais  difícil  se  torna  admitir  que  o  mundo  mudou.  As

organizações começam então a proteger não o futuro, mas

a memória gloriosa de si próprias.

Grove  recorda-nos  que  nenhuma  vantagem  é

definitiva. A tecnologia não respeita tradições, os clientes

não  assinam  contratos  de  gratidão  e  o  mercado  não

concede pensões vitalícias a modelos de negócio.

Na  era  da  inteligência  artificial,  sobreviverão  as

organizações  que  souberem  observar  os  sinais  fracos,

escutar  quem pensa  de  maneira  diferente,  experimentar

antes de serem obrigadas e abandonar certezas antes de

estas se transformarem em ruínas.

Os  verdadeiros  paranóicos  de  Grove  não  vivem

aterrorizados  pelo  futuro.  Mantêm  apenas  uma  janela

aberta para o ver aproximar-se.
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Porque  as  empresas  raramente

morrem  no  momento  em  que  ficam

sem dinheiro. Morrem antes, quando

deixam de fazer perguntas.

DADOS ESSENCIAIS

Only the Paranoid Survive foi publicado

originalmente em 1996 pela Doubleday.

O conceito central do livro é o ponto de inflexão

estratégico: a mudança que altera os fundamentos

competitivos de uma empresa ou sector.

Grove descreve forças “10X” suficientemente

intensas para transformar clientes, fornecedores,

concorrentes, tecnologias e modelos de negócio.

O World Economic Forum coloca IA, big data,

redes, cibersegurança e literacia tecnológica entre

as competências com procura crescente.

O NIST recomenda que os riscos da IA sejam

governados ao longo de todo o ciclo de vida,

através de avaliação, medição e gestão contínuas.

A própria Intel atravessa uma transformação

estratégica centrada em engenharia, IA, fabrico

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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avançado e serviços de fundição de

semicondutores.

Nota Editorial

Esta  crónica  é  um  ensaio  de  opinião  e  análise

estratégica.  A  palavra  “paranóia”  é  utilizada  no

sentido  metafórico  estabelecido  por  Andy  Grove:

vigilância  perante  mudanças  capazes  de  alterar  os

fundamentos  de  uma  organização.  Não  constitui

uma  recomendação  de  gestão  pelo  medo,  de

ansiedade permanente ou de decisões precipitadas.

A  leitura  contemporânea  do  livro  é  sustentada

por fontes públicas sobre transformação tecnológica,

mercado  de  trabalho,  governação  de  riscos  de

inteligência  artificial  e  reorganização  da  Intel.  A

referência  à  trajectória  recente  da  empresa  não

pretende reduzir uma realidade industrial complexa

a  uma  única  decisão,  mas  mostrar  que  até

organizações  que  compreenderam  uma  grande

inflexão  histórica  podem  enfrentar  dificuldades

perante as seguintes.

O  princípio  editorial  defendido  é  simples:

vigilância  sem  histeria,  inovação  sem

deslumbramento  e  capacidade  de  mudança
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antes  de  a  realidade  transformar  a  escolha

em obrigação.

Autoria de Francisco Gonçalves

Co-autoria  editorial  e  investigação  por

Augustus Veritas um Assistente de OpenAI

Referências internacionais e

fontes primárias

Google Books — edição original da Doubleday,

1996

Registo  bibliográfico  da  edição  original  e  síntese  do

argumento  central  de  Andy  Grove  sobre  crises

empresariais e adaptação.

Wired — Just Outta Beta: Grove's New Book

Looks Inside Intel

Recensão contemporânea, publicada em 1996, sobre o erro

do  Pentium,  a  transição  das  memórias  para  os

microprocessadores e os pontos de inflexão.

Intel — Andrew S. Grove, 1936–2016

Síntese institucional do percurso de Grove e do seu papel

na  transformação  da  Intel  e  da  indústria  de

semicondutores.

1. 

2. 

3. 
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Intel — Annual Reports

Documentação empresarial e financeira sobre a estratégia,

os  riscos,  a  reorganização  e  o  modelo  de  fundição  de

semicondutores da Intel.

Reuters — Intel appoints engineering hires as

part of CEO Tan's turnaround strategy

Contexto  internacional  sobre  o  reforço  da  engenharia,  a

reorganização  da  liderança,  a  estratégia  de  IA  e  a

recuperação do negócio de fundição.

World Economic Forum — Future of Jobs

Report 2025

Analisa  o  impacto  esperado  da  IA,  da  automação,  da

cibersegurança  e  da  mudança  tecnológica  nas  empresas,

no emprego e nas competências.

Stanford HAI — The 2026 AI Index Report

Enquadramento  internacional  da  evolução  das

capacidades, investimento, adopção, investigação, custos e

competição no domínio da inteligência artificial.

NIST — Artificial Intelligence Risk Management

Framework: Generative AI Profile

Perfil de gestão de riscos para sistemas de IA generativa,

incluindo  governação,  avaliação,  segurança,  fiabilidade  e

impacto organizacional.

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 
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International AI Safety Report 2026

Avaliação científica internacional das capacidades e riscos

dos sistemas de IA de uso geral, relevante para distinguir

prudência estratégica de pânico tecnológico.

Autoria de Francisco Gonçalves

Co-autoria  editorial  e  investigação  por  Augustus  Veritas

um Assistente de OpenAI
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