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A TA nao substituiu apenas os empregos
de nivel inicial. Ela eliminou a rampa de
acesso!

Heather Grizzle - April 5, 2026

Al is removing entry-level roles that trained future talent. The risk is not job loss now but a capa-
bility gap in five years.
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. Perguntas Frequentes

A adocéo de IA esta eliminando cargos de nivel inicial que historicamente formavam
os talentos do futuro. O que parece ser eficiéncia é, na verdade, uma mudanca estrutu-
ral na forma como as organizagdes desenvolvem capacidade. O trabalho de nivel inici-
al ha muito serve como base para treinamento, transferéncia de conhecimento e mobi-
lidade interna. A medida que esses cargos desaparecem, desaparece também o siste-
ma que produz talentos de nivel médio e de lideranca.

Isso cria um risco tardio para a forca de trabalho. As organizacdes podem manter o

desempenho de curto prazo com equipes mais enxutas, mas, ao mesmo tempo, enfra-
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quecem seu pipeline interno. Com o tempo, isso resulta em quadros de nivel médio
mais rasos, maior dependéncia de contratagdes externas e lacunas crescentes na pre-
paracdo de liderancas. O impacto néo é imediato. Ele se acumula.

A TA ndo esta apenas mudando a forma como o trabalho é realizado. Ela esta mudan-
do a forma como a experiéncia é construida. O risco de forca de trabalho relacionado a
IA esta surgindo como uma questéo critica a medida que os cargos de nivel inicial de-
saparecem e os pipelines de talentos se enfraquecem.

A mudanca é estrutural, nido temporaria

Os cargos de nivel inicial ndo estdo sendo reduzidos isoladamente. Eles estdo sendo
sistematicamente eliminados do design dos fluxos de trabalho modernos. Tarefas que
antes justificavam posicoes junior, incluindo limpeza de dados, elaboracéo de relatd-
rios, coordenacio e documentacéo, agora sdo absorvidas por ferramentas de IA incor-
poradas que operam diretamente nos sistemas do dia a dia. Essa transicdo normal-
mente nio é apresentada como reducdo de forca de trabalho. Em vez disso, ela se ma-
nifesta por meio de sinais operacionais que parecem positivos a superficie, mas que
carregam implicagdes estruturais mais profundas.

As organizacoes relatam equipes mais enxutas, nio porque a demanda diminuiu, mas
porque menos cargos sio necessarios para produzir o mesmo resultado. As descricdes
de cargo sdo elevadas, estabelecendo expectativas de habilidades mais altas mesmo
para posicoes classificadas como de nivel inicial. Ao mesmo tempo, o volume de vagas
verdadeiramente de nivel inicial diminui, reduzindo os pontos de acesso a for¢a de
trabalho. Essas mudangas costumam ser interpretadas como evolugéo natural ou ga-
nhos de eficiéncia. Na realidade, elas refletem uma reconfiguracéo de como o trabalho
é distribuido dentro da organizacéo.

O resultado vai além da produtividade. Quando os cargos de nivel inicial desapare-
cem, o sistema que sustenta o desenvolvimento no inicio de carreira é enfraquecido. A
perda nio se limita a disponibilidade de vagas. Ela afeta a forma como os funcionarios
ganham experiéncia, como o conhecimento é transferido e como as organizagdes sus-
tentam o crescimento interno. O que parece ser eficiéncia no nivel da tarefa se traduz
em erosao no nivel do pipeline.
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O pipeline de forca de trabalho nunca foi opcional

Os cargos de nivel inicial sempre desempenharam uma fun¢édo dupla dentro das orga-
nizacoes. Eles fornecem suporte operacional imediato ao mesmo tempo em que atuam
como o principal mecanismo de desenvolvimento de capacidade a longo prazo. Por
meio desses cargos, os funcionarios aprendem como o trabalho realmente é feito,
constroem contexto em torno das decisdes e desenvolvem o julgamento necessario
para assumir maiores responsabilidades. Com o tempo, isso cria uma progressao es-
truturada do nivel inicial para o nivel médio e, eventualmente, para a lideranca.

Essa progressdo nao é incidental. Ela produz caminhos de promocéo que sustentam a
mobilidade interna, preserva o conhecimento institucional por meio da participacéo
continua e oferece ambientes de baixo risco nos quais os funcionarios podem desen-
volver habilidades sem a presséo associada a cargos de maior responsabilidade. Essas
funcgoes estdo incorporadas ao design do trabalho de nivel inicial, ndo sdo separadas
dele.

Quando esses cargos desaparecem, as organizacdes ndo perdem simplesmente mao de
obra junior. Elas perdem o sistema que produz funcionarios experientes. Os efeitos
surgem gradualmente. Dentro de dois a cinco anos, a capacidade de nivel médio co-
meca a se reduzir, pois menos funcionarios estdo preparados para assumir fungdes
mais complexas. Em um horizonte mais longo, as lacunas de lideranca se tornam mais
evidentes, a medida que o pipeline interno deixa de fornecer candidatos com profun-
didade de experiéncia suficiente. Em resposta, as organizag¢des se tornam cada vez
mais dependentes de contratagdes externas, muitas vezes a um custo mais alto e com
maior risco de desalinhamento cultural e operacional. Esse é um risco tardio, mas nao
é incerto. O pipeline nunca foi opcional. Ele era a base.

A implementacao de IA esta .
P ¢ Elas perdem o sistema

que produz funciona-
rios experientes.

perdendo uma camada critica

A maioria das organizacdes aborda a adogéo
de IA por meio de uma perspectiva operacio-
nal restrita. O foco esta na reducéo de custos,
na velocidade e na otimizacéo de resultados, com o sucesso medido pela eficiéncia
com que as tarefas podem ser concluidas e por quanto o quadro de pessoal pode ser
reduzido sem afetar a entrega. A eficiéncia de processos se torna o objetivo principal,
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e a IA é implementada como uma ferramenta para agilizar a execugdo. Embora esses
objetivos sejam validos, eles refletem apenas uma dimensao de como o trabalho funci-
ona dentro de uma organizacio.

O que normalmente néo é modelado ¢é a continuidade da forca de trabalho. O trabalho
que esta sendo automatizado nao é apenas operacional. Ele também carrega valor de
desenvolvimento. As tarefas de nivel inicial historicamente forneceram a repeticio, a
exposicdo e o contexto necessarios para que os funcionarios desenvolvessem compe-
téncia ao longo do tempo. Quando essas tarefas sdo removidas, a camada de desenvol-
vimento desaparece junto com elas.

Sem levar isso em conta, as organizacdes comecam a automatizar o trabalho de desen-
volvimento até sua exting¢do. Os ambientes de aprendizado do inicio de carreira enco-
lhem ou desaparecem completamente, deixando menos oportunidades para que os
funcionérios ganhem experiéncia pratica. Ao mesmo tempo, os cargos se tornam com-
primidos. As expectativas aumentam, exigindo um nivel de capacidade que os funcio-
narios nio tiveram a oportunidade de desenvolver. O sistema passa a pressupor expe-
riéncia sem fornecer um caminho para construi-la.

Essa dindmica nédo pode ser resolvida apenas com ajustes na contratagdo. Nao se trata
de buscar candidatos melhores ou redefinir os requisitos do cargo. E uma questio es-
trutural enraizada na forma como o trabalho é projetado. Quando o desenvolvimento
da forca de trabalho n&o é tratado como um componente central do design do sistema,
os ganhos de eficiéncia no nivel da tarefa se traduzem em lacunas de capacidade no ni-
vel organizacional. Isso niio é um problema de contratacio. E uma falha no design do
sistema.

Por que isso esta se acelerando

O ritmo dessa mudanca estd aumentando porque varias forgas estruturais estdo con-
vergindo ao mesmo tempo. Essas forcas nio sdo independentes. Elas se reforcam mu-
tuamente, acelerando a eliminacéo do trabalho de nivel inicial e apertando as restri-
coes em torno do desenvolvimento da forca de trabalho.

Primeiro, a IA ndo é mais uma capacidade isolada. Ela esta incorporada diretamente
nas ferramentas que os funcionarios usam todos os dias, incluindo plataformas de e-
mail, planilhas e sistemas de gestdo de relacionamento com o cliente. Essa integracéo
permite que tarefas rotineiras sejam concluidas dentro dos fluxos de trabalho existen-
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tes sem a necessidade de cargos adicionais. Como resultado, a necessidade de traba-
lho de suporte manual, que tradicionalmente formava a base das posicdes de nivel ini-
cial, é reduzida na origem, em vez de por meio de uma reestruturacio visivel.

Segundo, os incentivos da lideranca estdo intimamente ligados a eficiéncia. As organi-
zacdes estdo sob pressdo constante para reduzir custos enquanto mantém ou aumen-
tam a producio. A IA fornece um mecanismo para alcancar esse equilibrio, tornando
a reducido do quadro de pessoal um resultado atraente quando as métricas de produti-
vidade permanecem estaveis. Nesse ambiente, eliminar cargos percebidos como de
baixa complexidade ou facilmente automatizaveis se torna uma deciséo racional, mes-
mo quando esses cargos cumprem um propoésito de desenvolvimento mais amplo.

Terceiro, a definicao de trabalho de nivel inicial mudou. Os empregadores esperam
cada vez mais que os candidatos cheguem com habilidades que historicamente eram
desenvolvidas no trabalho. Essa expectativa eleva o patamar de contrata¢do ao mesmo
tempo em que reduz as oportunidades para que os individuos adquiram essa expe-
riéncia dentro da organizacgéo. O resultado é um estreitamento dos pontos de acesso a
forca de trabalho.

Juntas, essas for¢as criam um gargalo estrutural. Quando h4 menos pontos de entra-
da, menos funcionarios ganham a experiéncia necessaria para avancar. Sem esse de-
senvolvimento, a forca de trabalho do futuro néo pode ser sustentada no mesmo nivel
de capacidade. A sequéncia é simples, mas consequente: nenhuma entrada leva a ne-
nhum desenvolvimento, e nenhum desenvolvimento leva a uma forca de trabalho fu-
tura limitada.

Sem entrada
Existem menos pontos de entrada.

- Sem desenvolvimento

Sem desenvolvimento
Menos funcionarios ganham a experiéncia necessaria para avancar.

- Forcga de trabalho futura limitada
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Forca de trabalho futura limitada
A forga de trabalho futura ndo pode ser sustentada no mesmo nivel de capacida-
de.

Sinais precoces dentro das organizacoes

Essa mudanca ja é visivel nas organizag¢des, ndo como uma ruptura nica, mas como
um padrao de mudancas que, em conjunto, indicam uma reestruturacéo na forma
como o trabalho é distribuido. Cargos classificados como de nivel inicial exigem cada
vez mais varios anos de experiéncia, refletindo uma desconexio entre o design dos
cargos e os reais pontos de entrada na forca de trabalho. As equipes operam sem ca-
madas de suporte junior, com responsabilidades que antes eram distribuidas entre va-
rios niveis agora concentradas entre menos funcionarios.

Como resultado, os funcionarios de nivel médio estdo absorvendo trabalho fundamen-
tal que anteriormente servia como campo de treinamento para o pessoal em inicio de
carreira. Essa redistribuicdo aumenta a carga de trabalho e altera a natureza dos car-
gos de nivel médio, que agora combinam execucdo com responsabilidades que histori-
camente eram de desenvolvimento. Ao mesmo tempo, muitas organizacdes estdo re-
correndo mais a contratados para atender necessidades imediatas, substituindo a
construcdo de capacidade de longo prazo por execucido de curto prazo.

Individualmente, essas mudancas podem parecer ajustes praticos. Coletivamente, elas
sinalizam uma mudanca na arquitetura da forca de trabalho. A auséncia de cargos de
nivel inicial ndo elimina a necessidade de funcionarios experientes. Ela muda como, e

se, essa experiéncia é desenvolvida internamente.

O risco nao é a perda de empregos. E a perda de
capacidade.

As organizacdes podem continuar atingindo metas de desempenho no curto prazo a
medida que a IA aumenta a eficiéncia e reduz a dependéncia de m#o de obra de nivel
inicial. A producdo permanece estavel, os custos podem diminuir e as equipes pare-
cem mais enxutas. Esses indicadores podem criar a impressao de que o sistema esta
funcionando de forma eficaz. A exposicdo subjacente, no entanto, nao se reflete nas
métricas de desempenho imediatas.
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Com o tempo, a auséncia de um pipeline de desenvolvimento estruturado comeca a
afetar funcdes organizacionais essenciais. A transferéncia de conhecimento se torna
menos consistente quando menos funcionarios progridem pelos cargos e absorvem o
contexto institucional. A mobilidade interna diminui a medida que ha menos pessoas
preparadas para assumir posi¢cdes mais avancgadas. A cultura se torna mais fragmenta-
da quando menos funcionarios se desenvolvem dentro da organizacio e, em vez disso,
entram em estagios posteriores com niveis variados de alinhamento. O desenvolvi-
mento de lideranca passa de um processo estruturado para um processo reativo, de-
pendente de contratagdo externa ou de promocio acelerada sem experiéncia suficien-
te.

Esses efeitos néo se apresentam como falhas imediatas. Eles se acumulam gradual-
mente, muitas vezes dentro de organizagdes que parecem estar com bom desempe-
nho. O resultado é uma forma de fragilidade oculta, na qual a capacidade se corréi sob
uma producio estavel. No momento em que o impacto se torna visivel, ele costuma
ser mais complexo e mais caro de resolver.

FRAGILIDADE OCULTA

A capacidade se corr6i sob uma producio estavel. No momento em que o impac-
to se torna visivel, ele costuma ser mais complexo e mais caro de resolver.

O que as organizacoes deveriam estar fazendo agora

A adoc@o de IA exige um design intencional da for¢a de trabalho, néo apenas a otimi-
zacdo de processos. As organizacdes precisam ir além de ver os cargos puramente em
termos de resultado imediato e comecar a identificar quais partes do trabalho cum-
prem uma fungéo de desenvolvimento. Alguns cargos existem nio apenas para con-
cluir tarefas, mas para construir julgamento, contexto e experiéncia. Distinguir entre
trabalho operacional e trabalho de desenvolvimento é o primeiro passo para evitar a
perda de capacidade a longo prazo.

Mesmo que as tarefas sejam automatizadas, os pontos de entrada estruturados devem
ser preservados. Isso néo exige manter cargos obsoletos em sua forma original, mas
exige garantir que os funcionarios em inicio de carreira ainda tenham uma forma de
entrar na organizacio e construir experiéncia. Sem pontos de entrada definidos, o pi-

Page 7 of 10




NOVARA

CONSULTING GROUP

peline da forca de trabalho se torna dependente de contratagéo externa, o que intro-
duz custo e variabilidade mais altos.

As organizacoes também precisam projetar caminhos alternativos para a construcéo
de habilidades que substituam o que antes era adquirido por meio da repeticéo de ta-
refas. Isso pode incluir programas de rotacéo, trabalho de projeto supervisionado ou
cargos que enfatizem a interpretacdo e a tomada de decisdes em vez de apenas a exe-
cucdo. O objetivo é garantir que os funcionarios continuem a desenvolver as compe-
téncias necessarias para avancar, mesmo que a natureza do trabalho mude.

Por fim, a satide do pipeline deve ser tratada como um fator de risco mensuravel. As-
sim como as organizag¢des acompanham o desempenho financeiro ou a eficiéncia ope-
racional, elas devem avaliar a forca de seu pipeline interno de talentos, incluindo a
disponibilidade de funcionarios promoviveis e a continuidade do desenvolvimento de
competéncias entre os niveis. Sem essa visibilidade, lacunas de capacidade surgirdo
sem aviso prévio.

Nio se trata de preservar cargos pelo simples fato de existirem. Trata-se de preservar
o sistema que cria capacidade.

Em resumo

A TA néo substituiu apenas certos tipos de trabalho. Ela eliminou o mecanismo princi-
pal que as organizacgdes historicamente utilizavam para desenvolver talentos futuros.
Os cargos de nivel inicial funcionavam como a base da progressédo da forga de traba-
lho, permitindo que os funcionérios ganhassem experiéncia, absorvessem contexto e
assumissem responsabilidades mais complexas ao longo do tempo. A medida que es-
ses cargos desaparecem, também desaparece a estrutura que sustentava essa progres-
sdo.

As consequéncias nédo sdo imediatas. As organiza¢des podem continuar a ter um de-
sempenho eficaz no curto prazo, apoiadas por ganhos de eficiéncia e operacdes simpli-
ficadas. O impacto surge com o tempo, a medida que comecam a se formar lacunas na
capacidade de nivel médio e na prontiddo de lideranga. Sem um pipeline interno con-
sistente, essas lacunas tornam-se mais dificeis de preencher, exigindo muitas vezes
contratacdes externas a um custo mais alto e com maior incerteza.
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O que hoje parece otimizagdo surgira mais tarde como restricdo. As organizacoes que

néo levam essa mudancga em conta néo estdo eliminando o risco. Estdo adiando-o
para uma forma mais dificil e mais cara de corrigir.

Para Lideres

Se a sua organizagdo estd implementando IA sem avaliar seu impacto na continuidade
do pipeline de forca de trabalho, vocé est4 otimizando para a eficiéncia de curto prazo
enquanto aumenta a exposic¢ao ao risco de longo prazo. A auséncia de cargos de nivel
inicial ndo elimina a necessidade de talentos experientes. Ela elimina o sistema que os
produz. Sem uma intervencéo deliberada, isso cria lacunas que néo podem ser rapida-
mente resolvidas apenas com contratagoes.

As organizacoes que adotam uma abordagem estruturada para a adogéo de IA reco-
nhecem que o design da forca de trabalho faz parte da gestéo de riscos. Avaliar como a
capacidade é desenvolvida, ndo apenas como o trabalho é realizado, é fundamental
para manter o desempenho e a estabilidade a longo prazo.

A Novara Consulting Group trabalha com organizagdes para avaliar a exposi¢ao do pi-
peline de forca de trabalho, identificar riscos operacionais relacionados a IA e avaliar
lacunas de politica e governanca. Isso inclui examinar como os cargos sdo estrutura-
dos, onde os caminhos de desenvolvimento foram removidos ou enfraquecidos, e
quais ajustes sdo necessarios para manter a continuidade no desenvolvimento de ta-
lentos.

Perguntas Frequentes

+ Por que os empregos de nivel inicial estao desaparecendo?

Os empregos de nivel inicial estdo em declinio a medida que a IA automatiza tare-
fas rotineiras, como elaboracio de relatérios, coordenacéo e processamento de da-
dos.

+ Como a IA afeta o desenvolvimento da forca de trabalho?
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A TA elimina tarefas que historicamente treinavam os funcionarios, reduzindo as
oportunidades de ganhar experiéncia dentro das organizacdes.

+ O que é o risco de pipeline de forca de trabalho?

O risco de pipeline de forga de trabalho ocorre quando as organizag¢des ndo tém um
fluxo constante de funcionarios se desenvolvendo para cargos de nivel médio e de
lideranca.

+ A IA causara escassez de talentos?

A TA pode contribuir para futuras escassezes de talentos ao eliminar os cargos que
desenvolvem funcionarios no inicio da carreira.

TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If
you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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