O trabalho sempre foi 0 espelho da civilizacao. Cada época moldou-o segundo as suas
maquinas, os seus valores e 0s seus medos. No século XXI, porém, o trabalho deixa de ser
apenas uma forma de sobrevivéncia para tornar-se um dilema existencial: o que significa ser
humano quando os algoritmos ja decidem, aprendem e executam? A quarta revolucao
industrial trouxe consigo promessas de eficiéncia e riscos de desumanizacdo. A automacao, a
inteligéncia artificial e a robotizacao desafiam nao apenas o emprego, mas a prépria
percecao do tempo, da utilidade e do propésito. Como observa Schwab (2024), “a revolucao
tecnoldgica que cridamos esta agora a reconfigurar o préprio significado de ser trabalhador”.

Estudos recentes demonstram que mais de 40% das tarefas repetitivas podem ser
substituidas por sistemas inteligentes até 2030 (McKinsey Global Institute, 2025). No
entanto, autores como Damasio (2024) lembram que a inteligéncia humana ndo reside na
velocidade de processamento, mas na capacidade de sentir e criar sentido. As maquinas
aprendem padrdes; os humanos constroem significados. Esta diferenca, aparentemente
filosdfica, € o que mantém o trabalho como espaco de experiéncia ética e social. O desafio
contemporaneo é, pois, reinventar o trabalho sem reduzir o trabalhador a um algoritmo
bioldgico.

A gestao tradicional baseava-se na produtividade; a gestdo do futuro tera de basear-se na
plenitude. De acordo com Susskind (2025), o avanco da inteligéncia artificial ndo eliminara o
emprego humano, mas transformara o seu conteddo. As profissdes do futuro exigirao
competéncias emocionais, éticas e criativas, que nenhuma maquina consegue reproduzir
com autenticidade. Surge assim a era do “trabalho aumentativo”, em que humanos e
algoritmos colaboram numa simbiose inédita. O foco desloca-se da substituicao para a
cooperacao, da eficiéncia para o significado.

No campo da neurociéncia organizacional, Goleman e Davidson (2025) reforcam que a
empatia e a autorregulacdo sdao agora competéncias criticas de lideranca, fundamentais para
sustentar equipas hibridas compostas por humanos e maquinas. O gestor do futuro serd mais
um curador de emocdes do que um controlador de tarefas. Esta transicao ja nota-se nas
empresas que adotam modelos de lideranca compassiva, como indica Cummings et al.
(2024), onde o desempenho das equipas aumenta quando a tecnologia é usada para libertar
tempo e ndo para o colonizar. O grande paradoxo é que, embora o digital prometa tempo
livre, a sua ma gestao tem levado ao fendmeno do burnout tecnolégico, um esgotamento
que nasce nao da falta de tempo, mas da sua fragmentacao.



Segundo Rosa e Moreira (2025), a aceleracao digital criou uma forma de alienacao: estar
permanentemente conectado, mas emocionalmente ausente. O tempo de trabalho ja nao
termina quando o ecra se apaga, e as fronteiras entre vida pessoal e profissional tornam-se
porosas. A produtividade mede-se em “respostas por minuto”, nao em significado. Este
excesso de estimulos gera um défice de sentido, uma espécie de anemia espiritual das
organizacdes. Hannah Arendt, cuja leitura ressurgiu em 2024 em debates sobre automacao,
ja advertia que “a perda da capacidade de pensar é o prelUdio da perda da liberdade”. A
tecnologia, sem ética temporal, transforma o tempo em tirano.

O futuro do trabalho depende, portanto, da nossa capacidade de domesticar o tempo digital.
Rifkin (2024) sugere que a automacao poderia inaugurar uma “era poés-trabalho”, em que a
produtividade seria libertada das horas e a riqueza redistribuida pela comunidade. Contudo,
Piketty (2024) contrapde que tal sé sera possivel se houver politicas fiscais e redistributivas
capazes de compensar as assimetrias tecnolégicas. De nada serve um mundo de maquinas
inteligentes se ele perpetuar desigualdades humanas. A ética da automacao passa
inevitavelmente pela justica social.

Do ponto de vista da economia comportamental, Kahneman e Thaler (2025) demonstram que
a percecao de propdsito é um dos principais fatores de bem-estar laboral, acima até da
remuneracao. Assim, o trabalhador do século XXI ndo procura apenas estabilidade: procura
sentido. As organizacdes que compreendem esta mudanca cultural estao a criar
ecossistemas de aprendizagem continua, onde o erro é visto como parte do processo criativo
e nao como falha. Esta abordagem, inspirada no conceito de learning organizations de Senge
(2024), promove inovacao e resiliéncia, duas qualidades essenciais num mercado em
constante mutacao.

No contexto portugués e europeu, estudos da Comissao Europeia (2025) indicam que a
digitalizacao criara 20 milhdes de novos postos de trabalho até 2030, sobretudo em areas
verdes e tecnoldgicas, mas eliminara funcdes intermediarias baseadas em rotinas. Esta
transformacao exige politicas de requalificacdo massiva e inclusao digital. A literacia
tecnoldgica passa a ser um direito social e ndo apenas uma competéncia profissional. Como
observa Henderson (2025), “a sustentabilidade econémica do futuro sera medida pela
capacidade de cada sociedade reinventar o seu contrato com o trabalho”.

A fronteira entre humano e maquina é hoje ética antes de ser técnica. Rahwan et al. (2024)



defendem que a inteligéncia artificial deve operar sob principios de transparéncia,
explicabilidade e controlo humano. O trabalho automatizado sem responsabilidade moral é o
prelidio da desumanizacao. A filosofia contemporanea de Luciano Floridi (2024) propde o
conceito de infosfera, um espaco ético partilhado entre humanos e sistemas digitais, no qual
a informacao é vista como elemento de dignidade. A questao central deixa de ser “o que as
maquinas podem fazer”, mas “o que devemos permitir que facam”.

O futuro do trabalho também questiona o valor do tempo livre. Harari (2025) recorda que,
historicamente, o lazer sempre foi privilégio das elites; a automacao oferece-nos,
potencialmente, a democratizacao do tempo. Mas se o tempo libertado nao for ocupado por
cultura, reflexdo e solidariedade, transformar-se-a em vazio. O dcio criativo, conceito
relancado por De Masi (2024), surge como proposta humanista: trabalhar menos, mas viver
mais intensamente. O problema ndo é a maquina que trabalha por nds, mas o humano que
esquece para que trabalha.

A espiritualidade laica do trabalho — a ideia de contribuir para algo maior — precisa de ser
resgatada. Como afirma Sen (2024), o desenvolvimento é liberdade, e a liberdade s6 é real
quando inclui o direito a um trabalho digno, humano e significativo. A automacao ética nao
elimina o emprego: purifica-o das tarefas mecanicas para devolver ao humano o seu papel
criativo e social. O grande risco é confundir progresso com pressa.

O trabalho do futuro ndo é uma distopia de desempregados nem uma utopia de dcio infinito;
é um campo de equilibrio entre eficiéncia e empatia. As organizacdes mais bem-sucedidas
serao as que compreenderem que 0 tempo € 0 NOVO recurso escasso e a atencao, 0 novo
capital. A lideranca digital precisa de incorporar pausas, siléncio e contemplacao.
Paradoxalmente, quanto mais automatizado o mundo torna-se, mais urgente é cultivar a
lentidao.

Em Gltima analise, o trabalho do futuro sera o espelho da consciéncia humana. Se formos
capazes de programar a tecnologia com ética e compaixao, ela expandira as nossas
possibilidades; se a deixarmos correr sem freio moral, tornara o tempo um ciclo vazio. O
futuro pertence a quem conseguir, como escreveu Raworth (2024), “aliar a inteligéncia das
maquinas a sabedoria da Terra”. O verdadeiro desafio nao é sobreviver a automacao, mas
permanecer humano no meio dela.
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