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A Forca de Trabalho Nao Foi
"Arruinada’'... A Infraestrutura de
Formacio E que Foi Desmantelada!

Heather Grizzle - 12 de julho de 2026

As organizagoes ndo perderam subitamente trabalhadores qualificados. Desmantelaram os sis-
temas que outrora os formavam. A NCG examina o colapso dos canais de formagdo da for¢a de
trabalho, a disrupgdo da IA e os crescentes riscos de fragilidade institucional na economia labo-

ral moderna.
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5. Reconstruir a Arquitetura que Foi Desmantelada

Nos tltimos anos, executivos, comentadores e painéis mediaticos tém repetido a mes-
ma narrativa cansativa vezes sem conta. Os trabalhadores estdo supostamente menos
motivados. As geragdes mais novas sdo alegadamente menos resilientes. Ninguém
quer trabalhar. Os novos contratados sdao descritos como despreparados, inexperien-
tes, tecnologicamente dependentes, socialmente desligados e incapazes de funcionar
em ambientes profissionais sem orientacdo constante.

A conversa tornou-se tdo repetitiva que agora funciona quase como facto aceite.
Mas a realidade subjacente é muito mais desconfortavel.

A forga de trabalho moderna néo se tornou subitamente incompetente de uma s vez.
As organizacoes passaram décadas a desmantelar sistematicamente os préprios siste-
mas que outrora criavam trabalhadores qualificados.
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Muitas empresas falam agora com nostalgia de "funcionérios experientes” enquanto
simultaneamente eliminam as condi¢des que historicamente produziam experiéncia.

Essa contradicio esta no centro da atual crise laboral.

Como as Organizacoes Antes Produziam Experiéncia

Durante décadas, as grandes organizac¢des funcionaram com um entendimento tacito.
O trabalho de nivel inicial nem sempre era eficiente. Os funcionarios juniores eram
mais lentos. A formacéo exigia tempo. A mentoria consumia horas de trabalho. O pes-
soal experiente transmitia conhecimento através da observacéo, correcdo, repeticdo e
exposicdo. As organizacdes investiam no desenvolvimento de capacidades porque
compreendiam que a especializacdo nao surge espontaneamente de um diploma uni-
versitario ou de um antncio de emprego.

Depois veio a longa mudanca empresarial em dire¢éo a hiper-otimizacao.

Os departamentos de formacéo foram reduzidos porque nao geravam retornos trimes-
trais imediatos. As estruturas de mentoria desapareceram discretamente. O desenvol-
vimento ao estilo de aprendizagem desvaneceu-se por completo em muitas inddstrias.
Os canais de contratacéo junior encolheram. As equipas tornaram-se cada vez mais
reduzidas até ja ndo haver folga operacional para curvas de aprendizagem. As empre-
sas passaram a esperar cada vez mais que os trabalhadores chegassem ja totalmente
formados, imediatamente produtivos e capazes de operar sistemas complexos no pri-
meiro dia.

Ao mesmo tempo, as organizacdes externalizaram o custo da preparacio da forca de
trabalho para universidades, programas de certificacdo, estagios nao remunerados e
para os proprios trabalhadores.

Agora muitas dessas mesmas organiza¢des manifestam choque por o canal de forma-
cdo se ter fraturado.

A ironia é dificil de ignorar.

Uma geracgédo de empregadores passou anos a eliminar a infraestrutura de desenvolvi-
mento enquanto aumentava simultaneamente as expectativas de credenciais. Disse-se
aos trabalhadores para obterem diplomas, acumularem certificagdes, construirem
marcas pessoais, manterem uma atualizacdo constante de competéncias e, de alguma
forma, absorverem todo o risco profissional individualmente. Entretanto, muitas or-
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ganizacoes deixaram de funcionar como ambientes onde a capacidade profissional po-
dia efetivamente amadurecer ao longo do tempo.

O resultado é um mercado de trabalho cada vez mais dependente de "contratacdes ex-
perientes” enquanto produz cada vez menos vias através das quais a experiéncia pode
ser realisticamente adquirida.

A Automacao Esta a Eliminar os Degraus de
Desenvolvimento

A inteligéncia artificial esta agora a acelerar este problema estrutural.

Muitas das tarefas atualmente automatizadas nunca foram apenas "trabalho de baixo
nivel". Eram trabalho de desenvolvimento. A coordenacio administrativa, a redacéo,
a marcacdo de horérios, a analise de nivel inicial, a transcricéo, a sintetizacéo, a inte-
racdo com clientes, a assisténcia de investigacdo e as funcdes de apoio operacional
funcionavam historicamente como campos de formacao profissional. Os trabalhado-
res aprendiam comportamento institucional, normas de comunicacéo, padrdes de en-
caminhamento, gestao de fluxos de trabalho, reconhecimento de risco e julgamento
operacional através da repeticio nesses ambientes.

As organizacoes frequentemente nao compreendem o perigo de eliminar essas fun-
cdes demasiado depressa.

Quando as empresas automatizam o trabalho de desenvolvimento antes de redese-
nhar os canais de capacitacio, ndo estdo simplesmente a reduzir o nimero de traba-
lhadores. Arriscam-se a cortar os mecanismos através dos quais a futura especializa-
cdo é cultivada.

Isto cria um problema de instabilidade diferida.

Os trabalhadores experientes reformam-se. O conhecimento institucional erode-se. A
exposicdo de nivel inicial desaparece. A sucessao a nivel intermédio enfraquece. A fra-
gilidade operacional aumenta silenciosamente em segundo plano até as organizacdes
se aperceberem subitamente de que ja ndo tém pessoas suficientes que compreendam
como os sistemas realmente funcionam para além dos painéis de controlo, camadas
de automacéo ou resultados de IA.

Nesse ponto, a questdo deixa de ser um problema de recrutamento. As organizacdes
comecam a enfrentar ambientes operacionais onde cada vez menos funcionarios com-
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preendem o raciocinio por tras das decisdes, o contexto historico dos processos ou os
comportamentos de contingéncia necessarios quando os sistemas falham inesperada-
mente. As equipas tornam-se cada vez mais dependentes de uma mem@ria institucio-
nal fragmentada, transportada por um niimero cada vez menor de trabalhadores seni-
ores que, por sua vez, se aproximam do esgotamento, da reforma ou da saida. O pro-
blema agrava-se lentamente até ocorrer uma disrupcao, e a lideranca descobre que
muitos pressupostos operacionais estavam a ser mantidos por uma pericia humana
invisivel que nunca foi formalmente documentada ou transferida.

Eficiéncia Nao E o Mesmo que Durabilidade

E aqui que a conversa sobre a forca de trabalho comeca a colidir diretamente com a
governanca e a resiliéncia organizacional.

Uma empresa pode reduzir agressivamente os

custos laborais, automatizar grande parte do A eficiéncia financeira
trabalho administrativo e ainda assim tornar-

se estruturalmente mais fraca por baixo da e a durabilidade insti-

superficie. A eficiéncia financeira e a durabili- tucional nem sempre
da.de 1nst1tuc1f)nal nem sempre .séo a mesma $30 4 mesma coisa.

coisa. Em muitos setores, especialmente na

saude, administracdo publica, servicos de de-

ficiéncia, educacio, logistica e ambientes fortemente regulamentados, as organizacoes
operam agora com estruturas de pessoal mais reduzidas, maior dependéncia tecnolé-
gica e menos redundéncia de desenvolvimento do que em qualquer outro momento da
histéria moderna. Muitas institui¢des ja nao possuem folga operacional suficiente
para absorver uma disrupcio importante sem criar falhas em cascata entre equipas,
departamentos ou sistemas de servico.

A inteligéncia artificial esta a acelerar esta tensao porque as conversas de lideranca
continuam frequentemente centradas nos ganhos de produtividade em vez da conti-
nuidade de capacidades. O enquadramento publico tende a focar-se em saber se a IA
consegue realizar tarefas mais rapido, mais barato ou em maior escala. Da-se muito
menos atencdo ao facto de as organizacoes estarem simultaneamente a corroer os
ecossistemas de desenvolvimento que produzem os futuros especialistas, futuros ges-
tores, futuros analistas, futuros coordenadores e futuros decisores. Um ecossistema
de forca de trabalho néo se consegue sustentar indefinidamente se todos os degraus
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de desenvolvimento abaixo da especializacdo sénior forem gradualmente eliminados
em nome da otimizacédo de curto prazo.

Este é um dos maiores pontos cegos estruturais no atual ciclo de adog¢éo de IA.

Uma Forca de Trabalho E um Ecossistema, Nio um Centro
de Custos

Muitas organizacgdes estdo a abordar a automacdo como se o trabalho existisse princi-
palmente como um centro de custos, e ndo como um sistema de capacidade institucio-
nal de longo prazo. Essa distin¢gdo importa enormemente. Uma forca de trabalho ndo
é simplesmente uma colecédo de trabalhadores intermutéveis a realizar tarefas isola-
das. Os sistemas de forca de trabalho saudaveis funcionavam historicamente mais
como ecossistemas em camadas, onde os funcionarios mais novos absorviam conheci-
mento operacional gradualmente através da participacéo, repeticdo, observacao, fa-
lha, mentoria e exposicdo a responsabilidades cada vez mais complexas ao longo do
tempo.

Quando essas camadas de desenvolvimento desaparecem, as organizacdes nio per-
dem apenas efetivos. Perdem vias de sucessdo. Perdem continuidade. Perdem capaci-
dade adaptativa. Perdem a redundancia humana que permite as instituicdes sobrevi-
ver a instabilidade, a disrupcéao tecnoldgica, as mudancas regulatdrias, as recessoes
econdmicas ou a rotacdo de lideranca.

No entanto, grande parte da conversa publica ainda reduz estas dindmicas a queixas
culturais simplistas sobre os trabalhadores mais jovens ndo terem disciplina, ambicao
ou profissionalismo. Essas narrativas sdo emocionalmente convenientes porque colo-
cam a responsabilidade quase inteiramente nos individuos, evitando o escrutinio das
decisdes institucionais que remodelaram o ambiente laboral ao longo de varias déca-
das.

A NARRATIVA CONVENIENTE

E mais facil queixar-se dos trabalhadores do que reconhecer que muitas organi-
zacdes deixaram de investir de forma significativa na prépria formacéo da forca
de trabalho.
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Reconstruir a Arquitetura que Foi Desmantelada

O futuro da estabilidade da forga de trabalho nao ser4 determinado apenas pela sofis-
ticagdo da IA, pela escala da automacéo ou pela aceleracéo tecnolégica. Dependera
muito de saber se as institui¢des estdo dispostas a reconstruir sistemas capazes de de-
senvolver a especializagdo humana a par da tecnologia em rapida evolucgéo, em vez de
assumir que a tecnologia sozinha pode substituir a arquitetura de desenvolvimento
que as proprias organizacdes desmantelaram.

Esse processo de reconstrugao exigira provavelmente que as organizacdes repensem
fundamentalmente o que realmente significa o desenvolvimento da for¢a de trabalho
nos ambientes modernos. Ndo como linguagem de marca. Ndo como marketing de re-
crutamento. Ndo como retérica motivacional associada a declaragdes de valores cor-
porativos. As organizacdes poderdo eventualmente precisar de tratar os sistemas de
mentoria, a transferéncia de conhecimento institucional, as estruturas de aprendiza-
gem, a formacdo cruzada operacional e a exposicéo ao trabalho de desenvolvimento
como investimentos de infraestrutura essenciais, diretamente ligados a resiliéncia de
longo prazo, a maturidade da governanca e a sobrevivéncia institucional.

Porque a realidade desconfortavel é que a formacédo de competéncias sempre foi infra-
estrutura, mesmo quando as organizacoes deixaram de a contabilizar dessa forma. A
memoria institucional é infraestrutura. A redundancia de desenvolvimento é infraes-
trutura. A mentoria humana € infraestrutura. Os canais de capacitacdo sao infraestru-
tura. A continuidade operacional depende destes sistemas funcionarem corretamente
ao longo de longos periodos de tempo, muitas vezes de forma invisivel e sem retorno
mensuravel imediato.

E quando as sociedades passam décadas a desmantelar silenciosamente a infraestru-
tura fundamental em segundo plano, acabam por confundir a instabilidade resultante
com prova de que as proprias pessoas mudaram fundamentalmente, em vez de reco-
nhecerem que os ambientes responsaveis por produzir estabilidade foram sistematica-
mente enfraquecidos ao longo do tempo.
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