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Empresas
Negocios

Carreiras nao lineares: o mercado
mudou ou mudaram as competencias
gque geram valor?

Por muito tempo, construir uma carreira de sucesso significava seguir um caminho relativamente previsivel:
estudar, ingressar em uma empresa, crescer gradativamente na hierarquia e, ao final da trajetoria,
aposentar-se ap6s décadas de dedicacdo a mesma organizacdo ou ao mesmo setor

oje, pormais que esse

modelo nio esteja

errado, deixou de
ser a Unica alternativa para
a progressao profissional.

O ambiente de negdcios
se torna cada vez mais
complexo, especialmen-
te em decorréncia dos
impactos dos avancos
tecnolégicos, que trans-
formaram, praticamente,
todas as profissdes e os de-
safios que as organizacoes
enfrentam diariamente. O
relatério “Future of Jobs
2025”7, do Férum Econo-
mico Mundial, comprova
este cendario: segundo seus
dados, 59% da forga de tra-
balho mundial precisara
passar por requalificacio
ou aprimoramento de
competéncias até 2030.

Nesse contexto, a discus-
sdo sobre carreiras lineares
ounao lineares ganha espa-
¢co. Mas, ao invés de ques-
tionarmos qual caminho
tende a ser mais benéfico,
a pergunta central deveria
ser: quais competéncias
tornam um profissional
relevante em um mundo de
mudancas constantes?

Dentre asrespostas essen-
ciais para esse ponto, o co-
nhecimento continua sendo
extremamente importante,
mas jando é suficiente. Isso
porque, durante décadas,
as empresas buscavam
profissionais que jativessem
enfrentado um determinado
desafio, partindo de um
raciocinio simples: quem
ja fez, tende a repetir o su-
cesso. Hoje, boa parte dos
desafios corporativos nao
possui precedentes.

Usando o caso da inte-
ligéncia artificial, como
exemplo: qual a melhor
forma de incorpora-la aos
processos de negbcio? Em
relacido as diferentes ge-
racOes trabalhando juntas
nos ambientes corporati-
vos, como liderar equipes
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diversas nesse sentido,
mantendo a satisfagido e
produtividade de todos?
Pensando nos constantes
avancos tecnoldgicos,
como as empresas podem
acelerar uma transforma-
cdo digital, sem perder
eficiéncia operacional?
E, considerando todos
esses fatores juntos, como
podem desenvolver novos
modelos denegdcio diante
de mudancas tdao rapidas?

Nao existe um manual
paratodas essas perguntas,
muito menos uma regra
que poderia ser seguida
por todas as organizacoes.
Por isso, muitas empresas
passaram a valorizar nao
apenas a experiéncia acu-
mulada, mas a capacidade
de aprender, adaptar-se
e construir solugdes em
ambientes deincerteza—fa-
zendo com que o diferencial
competitivo deixasse de ser
apenas “o que o profissional
sabe”, e passasse a incluir
“a velocidade com que ele
consegue aprender algo
novo e transformar esse co-
nhecimento emresultado”.

A adaptabilidade também
se tornou um ativo estra-
tégico do mercado atual.
Por mais que a experiéncia
anterior continue sendo
importante, competéncias
como aprendizagem con-
tinua, pensamento critico,
influéncia, inteligéncia emo-
cional, resiliéncia e leitura

de contexto passaram a
exercer um papel decisivo,
de forma que tenham times
capazes de navegar diante
de cendrios imprevisiveis,
que nao possuam um cami-
nho claramente definido.
Unir profundidade técnica
comvisaoampladenegdcios
é o que tende a ser cada vez
mais valorizado.

Neste cendario, profissio-
nais que atuaram em dife-
rentes setores, lideraram
projetos distintos, viveram
culturas organizacionais
variadas ou assumiram
desafios fora da zona de
conforto, costumam de-
senvolver um repertdorio
mais amplo para resolver
problemas complexos. Nao
porque mudaram mais de
empresa, mas porque apren-
deram a se adaptar a novos
contextos — o que facilita a
compreensao do porqué tra-
jetorias diversas passarama
ser mais valorizadas.

Essatransformacao tam-
bém altera a forma como
enxergamos a lideranca.
Enquanto, no passado,
esperava-se que o lider
tivesse as respostas pron-
tas para todas as ocasi-
oes, hoje, é desejado que
tenha a capacidade de
desenvolver pessoas que
encontrem respostas para
problemas que ainda nem
existem. Isso, na pratica,
exige criar ambientes de
aprendizagem continua,

incentivar a experimenta-
caoresponsavel, promover
a colaboracio entre dreas
e estimular a autonomia.
Mais do que gerir equipes,
liderar passa a significar
desenvolver a capacidade
adaptativa da organizacao.

Nesse cendario, o RH as-
sume um papel ainda mais
estratégico. Sua responsa-
bilidade vai além de pre-
encher vagas ou estruturar
programas de treinamento,
devendo criar mecanismos
que acelerem o desenvol-
vimento organizacional por
meio demobilidadeinterna,
job rotation, projetos mul-
tidisciplinares, mentorias,
comunidades de pratica
e iniciativas que ampliem
a troca de conhecimento
entre diferentes areas.

No fim, o mercado nao
recompensa quem muda
mais de empresa, nem
quem permanece mais
tempo em uma Unica orga-
nizacdo. Da mesma forma
que profissionais que per-
manecem muitos anos em
uma organizacao continuam
construindo trajetérias ex-
traordinarias quando man-
tém curiosidade, ampliam
responsabilidades e seguem
aprendendo; carreiras niao
lineares podem gerar van-
tagem competitiva quando
cada mudancga representa
evolucao, desenvolvimento
e ampliacdo de repertorio.

Em um mundo marcado
pela transformacdo tecno-
légica e pela imprevisibili-
dade dos negécios, talvez
a principal competéncia
profissional ndo seja domi-
nar todas as respostas, mas
a capacidade de aprender
continuamente, adaptar-se
rapidamente e liderar com
confianca, mesmo quando
o caminho ainda esti sendo
construido.

(Fonte: Thiago Xavier é headhunter

e socio da Wide Executive Search,
boutique de recrutamento executivo

focado em posigoes de alta e média
gestdo).
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A IA leu tudo de graca — e o

m 20 de julho, a Jus-

ticaamericanahomo-

logou o maior acordo
dedireitos autorais da histo-
ria: a Anthropic, criadora do
chatbot Claude, pagara US$
1,5bilhdo aautores de cerca
de 482 mil livros — uns US$
3mil porobra. O detalhe que
muda tudo: a empresa nao
foi condenada por treinar
sua [A com livros, e sim por
té-losbaixado de bibliotecas
piratas. Omesmo juiz enten-
deu que treinar com obras
adquiridaslegalmente é “fair
use”, o uso justo do direito
americano. Emresumo: nos
Estados Unidos, a maquina
pode ler tudo — desde que
nao roube o exemplar.

O mundo seguiu por
trilhas parecidas. O Japao
liberou expressamente
a mineracdo de textos e
dados. A Unido Europeia
permite o uso, salvo oposi-
¢ao do autor — o chamado
opt-out —, modelo que o
Reino Unido estuda copiar.
A régua global é uma sé: a
inovagao passa primeiro; o
autor, se reclamar.

O Brasil escolheu a contra-
mao. O PL 2338, aprovado
no Senado em dezembro
de 2024, dedica um capitulo
aos direitos autorais: obriga
as empresas a identificar as
obras usadas no treinamen-
to, garante ao titular o direito
de vetar o uso e — eis a rup-
tura — de ser remunerado
quando sua obra alimentar
sistemas comerciais de IA.
A excecao vale s6 para pes-
quisa, jornalismo, museus,
bibliotecas e educacao.
Nenhuma grande jurisdicdo
foi tdo longe na protecdo do
autor.

E nao foi improviso: foi
coeréncia. A Lei 9.610/98
exige autorizacdo prévia
e expressa para qualquer
utilizacdo de obra protegida
(arts. 28 e 29) e traz um rol
fechado de excecoes (art.
46) — mineracio de dados
nao estanele. Arigor, treinar
IA com obra protegida no
Brasil ja depende de licenca
hoje. O PL nao cria o direito;
organiza a cobranca.

Brasil resolveu mandar a conta

Osargumentos dosautores
tém forca. Sem remunera-
¢do, a IA devora a proépria
fonte: segundo a Ajor, um
quarto dos portais de noti-
cias brasileiros perdeu mais
de 20% de audiéncia em
2025, corroida por resumos
automaticos que dispensam
o clique. Quem produzira o
conteudo que treinara a pro-
xima geracao de modelos?
Mashafragilidades: ninguém
explicou como medir o uso
de cada obra dentro de um
modelo — o proéprio relator,
Aguinaldo Ribeiro, questiona
a operacionalidade — e um
regime caropode empurrar o
treinamento para o exterior,
deixando o autor brasileiro
sem lei e sem cheque, como
alertou Sérgio Branco, do
ITS, no debate do dia 3 de
agosto no Congresso.

As big techs também tém
um ponto: exigir licenca
prévia de milhoes de obras
podeinviabilizarmodelosna-
cionais, aprofundandonossa
dependéncia de sistemas
estrangeiros — treinados,
ironicamente, sem pagar
nada a ninguém. A fraqueza
do argumento é evidente:
“todo mundo copiou” nunca
foitese juridica, e a faturade
US$ 1,5 bilhdo da Anthropic
prova que ignorar autores
saiu caroaté ondealeiémais
generosa com a maquina.

No fundo, é a tensao clas-
sicadagovernancade IA: re-
gulacao fracapermite danos;
regulacdo excessiva sufoca
a inovagao — e o Brasil tes-
tard esse equilibrio na pele.
Enquanto isso, a comissao
especial da Camara nao se
retine desde novembro, e
a votacao ficou para depois
das eleicdes. O Brasil tem
em maos a chance de ser
vanguarda — ou o risco de
virar ilha: proteger o autor
no papel e perder aindustria
na pratica. Entre a conta
justa e a conta impagavel, o
Congressoaindanio decidiu
qual entregar. S6 nio vale
fingir que a IA seguira lendo
de graca para sempre.

(*) - Sécia do Araujo Advs -

advogada especializada em
Governanga de Inteligéncia Artificial

Confianca se torna principal desafio da IA no recrutamento, aponta pesquisa do Indeed

Embora 57% dos brasileiros apoiem
0 uso da inteligéncia artificial em pro-
cessos seletivos, candidatos defendem
transparéncia e participacdo humana
nasdecisoesde contratacdo. Nosultimos
anos, a inteligéncia artificial deixou de
ser uma novidade no recrutamento e
passou a fazer parte darotina de empre-
sase candidatos. Compresencacadavez
maiornosprocessos seletivos, surge uma,
nova discussdo: até onde a tecnologia
deve participar das decisoes de con-
tratacdo? E o que revela uma pesquisa
do Indeed, o site de empregos n° 1 do
mundo e lider para contratacoes. Em-
bora 57% dos brasileiros entrevistados
sejam favoraveis ao uso da inteligéncia
artificial pelas empresas em processos
seletivos, a aceitacdo da tecnologia ndo
significa confianca irrestrita.

Os dados mostram que os candida-
tosreconhecem o potencialdalA para
tornar orecrutamento mais eficiente,
mas continuam atribuindo as pessoas
aresponsabilidade pelas decisdes que
podem definir suas carreiras.

Entre osentrevistados, 44% afirmam
ter receio de serem eliminados auto-

maticamente semumaavaliacaojusta,
42% demonstram preocupac¢ao com a
reducdo do contato humano durante
o recrutamento e 37% temem que
a tecnologia cometa erros ao avaliar
candidatos. Aomesmo tempo, metade
dos trabalhadores (560%) afirma que
confiaria mais em um processo sele-
tivo se a decisdo final de contratacao
contasse com participacdo humana.
Outros 41% gostariam que as empre-
sas deixassem claro quais etapas sdo
conduzidas por inteligéncia artificial
e quais permanecem sob responsabi-
lidade dosrecrutadores, enquanto 34%
dizem querer entender exatamente
como a tecnologia é utilizada ao longo
do processo.

De acordo com Lucas Rizzardo, di-
retor de vendas do Indeed no Brasil, os
resultados mostram que a discussio
sobre inteligéncia artificial no recru-
tamento entrou em uma nova fase.
“Os dados mostram que eficiéncia,
sozinha, ja nao basta. A medida que
a TA ganha espaco no recrutamen-
to, cresce também a expectativa
dos candidatos por processos mais
transparentes. Paraas empresas, isso

significa que a adocao da inteligéncia
artificial precisa vir acompanhada de
boas praticas, como deixar claro onde
a tecnologia é utilizada, manter os
recrutadores envolvidos nas decisoes
mais sensiveis e comunicar os critérios
deavaliacdoaolongo daselecdo. Esse
equilibrio é o que ajuda a construir
confianca.”, afirma.

Odebate deixou de ser sobre adocéo

Umdosresultados maisinteressan-
tesdapesquisamostraque adiscussao
nao é sobre ser contra ou a favor da
inteligénciaartificial. Mesmo entre os
entrevistados que dizem nao apoiar
o uso da IA pelas empresas durante
processos seletivos, 57% utilizam a
tecnologia em pelo menos uma etapa
da proépria busca por emprego. Ape-
nas 24% acreditam que a inteligéncia
artificial ndo deveria participar de
nenhuma fase do recrutamento.

76% dos entrevistados aceitam
algum nivel de participacido da IA no
processo seletivo, principalmente
em atividades operacionais. O apoio
cai drasticamente, porém, quando a
tecnologia passa a tomar decisoes:

apenas 6% desse grupo apoiam que a
inteligéncia artificial sejaresponsavel
pela decisdo final de contratacgao.

“Osresultados indicam que a resis-
téncia ndo estd necessariamente na
tecnologia, mas na autonomia que ela
deve ter durante orecrutamento. Para
muitos, alA ébem-vinda quando serve
paraaumentar a eficiéncia do proces-
so, desde que o julgamento humano
continue presente nos momentos
decisivos”, completa Rizzardo.

Futuro do trabalho

As preocupacoes dos brasileiros
com a inteligéncia artificial vao além
do recrutamento. Para os entrevis-
tados, a tecnologia devera provocar
mudancas significativas no mercado
de trabalho nos préximos anos.

Entre os principais impactos espe-
rados estao a reducdo de empregos
em algumas areas (36% ), o aumento
da dependéncia da tecnologia nas
atividades profissionais (35%) e a
necessidade de maior qualificacdo
para acompanhar as transformacoées
trazidas pela IA (30%).

Na avaliacdo do Indeed, esse
cenario mostra que o avanco da
inteligéncia artificial deve ampliar o
debate sobre a forma como a tecno-
logia € incorporada as relacoes de
trabalho. A medida que ferramentas
baseadas em IA ganham espaco
tanto no recrutamento quanto na
rotina profissional, fatores como
transparéncia, comunicacdo clara
e participagdo humana tendem a se
tornar cada vez mais importantes
para fortalecer a confiancga dos tra-
balhadores e promover uma adoc¢ao
equilibrada da tecnologia.

Metodologia

O estudo foirealizado com 1.014
trabalhadores brasileiros. A pes-
quisa foi conduzida por meio de
um questiondrio online aplicado
em 27 de maio de 2026. A amostra
foi composta por 52% de mulhe-
res e 48% de homens. Entre os
respondentes, 25% tinham entre
18 e 27 anos (Geracao Z), 356%
entre 28 e 45 anos (Millennials),
27% entre 46 e 61 anos (Geracdo
X) e 13% tinham 62 anos ou mais
(Baby Boomers).



