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A RECOMPOSICAO DA FUNCAO DE GERENTE DE PROJETOSNA ERA DA IA
GENERATIVA: DESLOCAMENTO DE TAREFAS, REINSTAURACAOE O
PARADOXO DA FORMACAO

Objetivo do estudo

Compreender qual € afuncéo de gerente de projetos reconstituida quando a | A generativa automatiza
seu feixe codificavel de tarefas — reporte, consolidag&o, forecasting — e por que a narrativa
profissional prevalecente, ao prescrever requalificacdo em direcdo ao julgamento, mostra-se
estruturalmente incompleta.

Relevancia/originalidade

Formula teoricamente o paradoxo da formacdo — a mesma tecnologia que eleva o valor do
julgamento remove avia pelaqual ele se forma—, até aqui apenas enunciado de modo anedético, e 0
distingue da narrativa otimista dominante na area.

M etodologia/abor dagem

Ensaio tedrico de natureza conceitual. A funcdo é decomposta em feixes de tarefas e submetida ao
arcabouco de deslocamento e reinstauracdo (Acemoglu & Restrepo), confrontado com evidéncia
revisada por pares sobre exposi¢éo, produtividade, julgamento e viés de senioridade na adocéo de |A.

Principaisresultados

O feixe informacional € deslocado; julgamento, relacdo e imputabilidade permanecem por
mecanismos distintos. A reconciliagdo entre automacao e demanda esconde uma assimetria: as tarefas
de entrada que formam o julgamento sdo automatizadas antes que novos profissionais possam exercé-
lo.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas

Oferece uma decomposicao por feixes com mecanismos distintos de permanéncia humana e converte
o diagndstico em oito proposic¢oes falsificaveis. Acrescenta ao arcabouco baseado em tarefas uma
dimensdo distributiva ausente na literatura: a de quem, efetivamente, acessa as tarefas reinstauradas.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Desloca a resposta do plano individual para o institucional: firmas, PMOs e entidades de classe
precisam reconstruir a via de formagdo — redesenho de cargos de entrada, governanca da formacéo,
transmissdo do conhecimento técito e arranjos supra-firma—, sob pena de esgotar

Palavras-chave: gestdo de projetos, inteligéncia artificial generativa, deslocamento e reinstauracdo de
tarefas, paradoxo daformagéo, desenho institucional
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THE RECOMPOSTION OF THE PROJECT MANAGER FUNCTION IN THE
GENERATIVE Al ERA: TASK DISPLACEMENT, REINSTATEMENT, AND THE
FORMATION PARADOX

Study purpose

To understand which project manager function is reconstituted when generative Al automates its
codifiable task bundle — reporting, consolidation, forecasting — and why the prevailing professional
narrative, prescribing reskilling toward judgment, proves structurally incomplete.

Relevance/ originality

Theorizes the formation paradox — the same technology that raises the value of judgment removes the
pathway through which judgment forms —, so far only stated anecdotally, distinguishing it from the
optimistic narrative dominant in the field.

Methodology / approach

Conceptual theoretical essay. The function is decomposed into task bundles and submitted to the
displacement—reinstatement framework (Acemoglu & Restrepo), tested against peer-reviewed
evidence on exposure, productivity, judgment, and seniority bias in Al adoption.

Main results

The informational bundle is displaced; judgment, relation, and imputability persist through distinct
mechanisms. The reconciliation between automation and demand conceals an asymmetry: the entry
tasks that form judgment are automated before new professionals can exercise it.

Theoretical / methodological contributions

Offers a bundle decomposition with distinct mechanisms of human permanence and converts the
diagnosis into eight falsifiable propositions. It adds to the task-based framework a distributive
dimension absent from the literature: who effectively accesses the reinstated tasks.

Social / management contributions

Shifts the response from the individual to the institutional plane: firms, PMOs, and professional bodies
must rebuild the formation pathway — entry-role redesign, formation governance, tacit knowledge
transmission, and supra-firm arrangements — lest they exhaust senior judgment.

Keywords: project management, generative artificial intelligence, task displacement and
reinstatement, formation paradox, institutional design
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A RECOMPOSICAO DA FUNCAO DE GERENTE DE PROJETOS NA ERA DA 1A
GENERATIVA: DESLOCAMENTO DE TAREFAS, REINSTAURACAO E O
PARADOXO DA FORMACAO

1 Introducao

Durante grande parte da histéria recente da profissdo, o valor atribuido ao gerente de
projetos esteve fortemente vinculado a tarefa de conhecer e gerenciar o estado do projeto. Essa
rotina envolvia manter uma visdo atualizada do andamento, transformar informagdes dispersas
em relatorios e cronogramas € antecipar possiveis desvios com base nesses registros. O trabalho
de acompanhamento e organizagdo da informacao justificava a contratacdo do profissional de
projetos, sendo sua relativa escassez um fator de valorizagao da funcao. A inteligéncia artificial
generativa desfaz esse arranjo. Sintetizar informagao codificavel — consolidar um cronograma,
redigir um status, montar um dashboard — passa a custar quase nada quando ¢ a maquina que
o faz, e sdo justamente essas tarefas, antes o centro operacional da rotina, que migram para ela
(Eloundou et al., 2024). Esse conjunto de atividades constitui o feixe informacional da funcao
de gerente de projetos, que ndo deixa de ser executado, mas perde a caracteristica de escassez
quando a maquina o assume — ¢, com ela, o prémio economico que a sustentava.

Essa transformacdo reintroduz uma questdo central na estrutura dos projetos: a
inteligéncia artificial tornara o gerente de projetos obsoleto? A resposta predominante converge
para a ideia de que a IA absorve tarefas administrativas e rotineiras, enquanto atividades de
lideranca, negociagdo, julgamento e mediagdo de stakeholders permanecem sob
responsabilidade humana e se tornam mais valorizadas. Dessa perspectiva, surge a orientagao
recorrente de que o profissional deve automatizar-se primeiro e atuar como tradutor entre a
maquina e a decisdo. A literatura académica sobre gestdo de projetos chega a uma conclusdo
semelhante. Uma revisdo multiespecialista recente sobre o futuro da profissdo (Hughes et al.,
2025) argumenta que a automagdo de tarefas rotineiras € inevitavel, mas que capacidades
humanas — julgamento, ética, coordenagao, resiliéncia — tornam-se mais centrais; o proprio
estudo também relativiza as projecdes de eliminagdo em massa da fungdo, por serem simplistas.
Quanto a percepc¢ao dos praticantes, Mariani, Mancini e Aaltonen (2026), em um estudo com
35 gerentes de projeto, identificam que a literacia em IA ¢ a competéncia menos destacada entre
as quatro perspectivas analisadas, enquanto as competéncias tradicionais permanecem centrais.
O fato de uma avaliacdo relativamente tranquila aparecer tanto no discurso de mercado quanto
na literatura revisada por pares e na percep¢ao dos profissionais ndo confirma necessariamente
sua corre¢do, mas constitui um fendmeno que exige explicacao.

Sob esse aparente consenso, a narrativa abriga uma tensdo interna ao proprio discurso:
projeta, a0 mesmo tempo, a automagdo em larga escala das tarefas da fun¢do e a expansao da
demanda pela profissao (Hughes et al., 2025). A tensdo, porém, € s6 aparente — ¢ se desfaz
quando se distingue o que cada projecdo mede. Uma coisa ¢ a fragdo automatizavel do contetido
das tarefas de cada funcao; outra, inteiramente distinta, ¢ o nimero de fungdes que a economia
precisa preencher. O arcabougo capaz de organizar essa distingdo encontra-se na economia do
trabalho baseada em tarefas. Acemoglu e Restrepo (2019) demonstram que a tecnologia incide
sobre tarefas especificas, deslocando o trabalho humano das que passam a ser executadas pela
maquina e reinstaurando-o em tarefas nas quais o trabalho mantém vantagem comparativa.
Transposto para a gestdo de projetos, esse mecanismo permite reconciliar as duas afirmacdes:
a disciplina pode expandir-se a0 mesmo tempo em que o feixe de tarefas remuneraveis dentro
da funcdo se desloca do trabalho predominantemente informacional para atividades de
julgamento, coordenagdo e imputabilidade.

Mais relevante do que essa reconciliagdo ¢ um ponto cego presente tanto na narrativa de
mercado quanto na literatura académica: ambas descrevem a fung¢ado reconfigurada — centrada
em julgamento, coordenagdo e responsabilidade — sem questionar se a trajetéria até essa
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funcdo permanece vidvel diante da propria tecnologia que a impulsiona. A orientagdo dirigida
aos profissionais de gestao de projetos para requalificagdo em dire¢ao ao julgamento pressupoe
uma trajetoria de ascensdo, cujos degraus iniciais sdo as tarefas operacionais de execugdo e de
consolidagdo de informagdes. Historicamente, ¢ no desempenho dessas tarefas que se
desenvolvem o julgamento e a capacidade de coordenagdo, justamente as atividades que a
automagao tende a eliminar primeiro (Hosseini & Lichtinger, 2026). Tal conselho, portanto,
pressupde a existéncia de uma escada que a tecnologia estd desmontando: indica o destino, mas
omite o percurso.

A partir desse diagnostico, formula-se a questao de pesquisa que orienta o artigo: quando
a A generativa automatiza o feixe codificavel de tarefas da fungdo de gerente de projetos, qual
¢ a funcdo reconstituida e por que a narrativa prevalecente sobre tal reconstituicio mostra-se
estruturalmente incompleta? O objetivo geral ¢ decompor a funcao em feixes de tarefas, mapear
cada um deles a evidéncia disponivel sobre a exposi¢ao e os efeitos da IA generativa e, a partir
do arcabouco de deslocamento e de reinstauragao, derivar a fun¢ao reconstituida, as condi¢des
sob as quais a transicdo para ela ¢ acessivel aos profissionais deslocados e as respostas
institucionais que essas condi¢des exigem.

O artigo desenvolve-se como ensaio tedrico de natureza conceitual e tem como base a
literatura recente sobre o tema. A narrativa profissional prevalente é caracterizada com base em
fontes académicas revisadas por pares que a sintetizam (Hughes et al., 2025; Mariani et al.,
2026). A contribui¢do ocorre em trés frentes. A primeira consiste em oferecer uma formulagao
teorica, baseada na decomposicdo em tarefas, para o paradoxo da func¢ao de gerente de projetos,
situando o papel da reinstauracdo de novas tarefas na reconciliagdo entre automacao e demanda.
A segunda identifica a incompletude estrutural do consenso descritivo: a narrativa prevalecente
descreve o destino ao qual a funcdo se desloca — o julgamento, a coordenacdo, a
responsabilidade — sem examinar a trajetoria de acesso a esse destino. Por fim, como resposta
a essa lacuna, derivam-se proposicdes de desenho institucional voltadas a reconstrucao
deliberada da via de formagdo profissional que a tecnologia restringe. A secdo seguinte
desenvolve as lentes tedricas; a terceira detalha o método; a quarta apresenta a decomposi¢ao
da fungado, as proposi¢des analiticas e institucionais; e a Gltima discute contribuigdes, limites e
agenda de pesquisa.

2 Referencial tedrico

A analise apoia-se no corpo teorico da economia do trabalho baseada em tarefas,
articulado em quatro movimentos que fundamentam a decomposi¢do desenvolvida na Se¢do 4.
O primeiro estabelece a tarefa, e ndo a ocupacao, como unidade de analise. O segundo apresenta
o mecanismo de deslocamento e de reinstauragao das tarefas diante da automacao. O terceiro
incorpora evidéncias de produtividade para examinar como o julgamento pode ser reinstaurado
quando trabalhadores do conhecimento operam com IA generativa. O quarto situa esses efeitos
micro na dindmica agregada da polarizacdo do mercado de trabalho. O interesse ndo ¢
identificar o que o trabalhador possui — competéncias capital humano, atributos — e, a partir
disso, derivar sua remuneracdo. A questdo central ¢ de ordem ocupacional e operacional:
examinar de que maneira a tecnologia recompde o feixe de tarefas que constitui uma funcao
especifica.

2.1 A tarefa como unidade de analise

A automagao nao incide necessariamente sobre a totalidade de uma ocupacao. Ela pode
atingir determinadas atividades que a compdem, enquanto outras permanecem fora de seu
alcance ou passam a assumir fun¢des diferentes. E essa mudanca de escala que orienta a
economia baseada em tarefas: em vez de tomar a ocupagdo como unidade indivisivel, a andlise
a decompde em um conjunto heterogéneo de tarefas, cuja exposicdo a tecnologia varia. Ao
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aplicarem essa logica a IA generativa, Eloundou et al. (2024) avaliaram a exposi¢ao de dezenas
de milhares de tarefas, distribuidas em cerca de mil ocupagdes, e extrairam duas conclusdes que
fundamentam o argumento. A primeira conclusdo, de carater metodologico, estabelece que a
exposicao de uma ocupagdao decorre da exposicdo de suas tarefas constituintes.
Consequentemente, avaliar o futuro de uma fung¢ao exige sua decomposicao analitica, € ndo um
julgamento sobre a categoria como um bloco homogéneo.

A segunda conclusdo ¢ conceitual: exposi¢do ndo ¢ deslocamento. O fato de uma tarefa
ser tecnicamente executavel por um modelo (exposi¢do) nao implica, por si sd, a eliminagao do
trabalho humano correspondente (deslocamento); indica apenas que ela passa a integrar o
dominio sujeito a realocacdo. Devido a essa distingdo, a questdo deixa de ser se a funcao de
gerente de projetos serd automatizada e passa a ser quais de suas tarefas estdo expostas a
automagao e qual a dindmica do trabalho remanescente.

2.2 Deslocamento e reinstauracao

O mecanismo que rege o destino das tarefas expostas a tecnologia ¢ o de deslocamento
e reinstauracao, formalizado por Acemoglu e Restrepo (2019). Segundo os autores, a tecnologia
atua sobre as tarefas por duas vias que podem operar simultaneamente, mas em diregdes
opostas. Pela via do deslocamento, a automacao assume tarefas antes executadas pelo trabalho
humano. Pela via da reinstauragdo, o avango tecnologico cria ou revaloriza tarefas nas quais o
trabalho humano mantém vantagem comparativa e as quais ¢ novamente atraido.

O efeito liquido sobre uma ocupagdo nao ¢ determinado de antemao, pois depende da
relacdo entre essas duas vias no interior de seu feixe particular de tarefas. Uma fung¢ao pode ter
grande parte de seu feixe original deslocada e, ainda assim, reconstituir-se e crescer a partir das
tarefas reinstauradas. Isso ocorre porque deslocamento e reinstauracdo nao constituem,
necessariamente, etapas sucessivas de um mesmo ciclo, mas vetores distintos que podem incidir
simultaneamente sobre diferentes dimensdes do trabalho. A ocupacao, portanto, nao ¢ afetada
como um bloco homogéneo, pois seu feixe de tarefas pode se contrair em determinadas
dimensdes e, a0 mesmo tempo, se recompor em outras. E essa dependéncia do feixe particular
que torna necessaria a decomposicao analitica desenvolvida na Secao 4.

Esse arcabouco constitui a espinha analitica do artigo por duas razdes. Primeiro, fornece
o principio pelo qual as tarefas da funcao de gerente de projetos podem ser analisadas quanto a
sua exposicao ao deslocamento ou a reinstauracdo. Segundo, oferece a chave para conciliar o
encolhimento de tarefas com o crescimento da demanda ocupacional.

Nesse enquadramento, a A generativa introduz uma diferenca relevante em relacdo as
ondas anteriores de automacdo: sua capacidade de atuar em tarefas de natureza cognitiva e
codificavel amplia o conjunto de atividades potencialmente expostas ao deslocamento. O que
essa mudanga significa para a composicao especifica da fungdo de gerente de projetos nao ¢
assumido como conclusdo da literatura, mas constitui, justamente, o problema que o artigo
desenvolve. A hipdtese € que parte das tarefas cognitivas e codificaveis deslocadas pela A
coincida com as tarefas de entrada por meio das quais, historicamente, o julgamento e a
capacidade de coordenar e conduzir a relagdo com stakeholders se formam ao longo da trajetoria
ocupacional, a medida que sdo exercidas. Se essa sobreposi¢ao existir, a automagao nao afetara
apenas o contetido da funcao reconstituida; podera também alterar as condi¢des de acesso a ela.
Essa proposi¢cdo serd desenvolvida teoricamente nas secdes seguintes e confrontada com a
evidéncia disponivel.

2.3 A evidéncia de produtividade e a armadilha do julgamento

A previsdo de que tarefas nas quais o trabalho humano mantém vantagem comparativa
podem ser reinstauradas ¢ uma implica¢do do arcabougo de Acemoglu e Restrepo (2019). A
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evidéncia experimental recente ajuda a explicar por que o julgamento pode ocupar esse espago.
Trés achados sdo relevantes.

Primeiro, os ganhos de produtividade proporcionados pela A generativa concentram-
se entre os trabalhadores menos experientes, reduzindo a distancia de desempenho em relagao
aos especialistas (Brynjolfsson, Li & Raymond, 2025). O resultado ¢ consistente com a
possibilidade de que a ferramenta difunda conhecimentos e praticas antes mais concentrados
entre os profissionais de melhor desempenho para trabalhadores menos experientes. A IA, nesse
sentido, ndo apenas acelera a execugao; também pode alterar a distribuicdo do conhecimento
necessario para realiza-la.

O segundo achado afirma que o esfor¢o humano desloca-se sistematicamente da
produgdo direta para atividades de edigdo, verificacdo e direcdo. Quando a maquina produz e
estrutura o conteudo, uma parcela maior do trabalho humano passa a depender da capacidade
de avaliar, corrigir e orientar o resultado (Noy & Zhang, 2023). O julgamento, portanto, nao
desaparece quando a produgdo ¢ automatizada; sua fung¢do no processo de trabalho se
reconfigura.

Terceiro, e decisivo, essa transferéncia de responsabilidade para o julgamento pode
produzir efeitos negativos quando o trabalhador ndo consegue avaliar adequadamente a
qualidade do resultado obtido. No experimento de Dell'Acqua et al. (2026), consultores
apoiados por um modelo de fronteira melhoraram sensivelmente em tarefas dentro do perimetro
de competéncia da ferramenta, mas foram cerca de 19% menos propensos a produzir solugdes
corretas do que os que ndo usaram A em tarefas logo além desse perimetro. O resultado ¢
consistente com a dificuldade de avaliar criticamente os resultados gerados pela IA quando a
tarefa ultrapassa o perimetro de competéncia do modelo — situacdo em que a confianga na
resposta da ferramenta pode dificultar a identificagdo de respostas incorretas.

A implicacdo para a teoria da reinstauracdo € relevante. O julgamento ndo precisa ser
tratado apenas como o que resta ap6s a automagcio da producio. A medida que a produgio de
outputs plausiveis se torna mais barata, discriminar o resultado correto do meramente plausivel
torna-se necessariamente mais valioso — e essa discriminagao constitui uma dimensao central
do julgamento. Nesse sentido, a automagao da producao aumenta a dependéncia do trabalho em
relagdo ao julgamento justamente porque torna menos custoso produzir respostas que parecem
corretas, mas podem conter erros sutis. Fiigener, Walzner e Gupta (2026) dao a essa intui¢ao
um tratamento formal ao distinguirem as condigdes sob as quais a [A automatiza uma tarefa de
julgamento das em que atua como complemento ao trabalho humano, mostrando que esses
resultados dependem de formas distintas de complementaridade entre humanos € maquinas.

Esse conjunto de evidéncias sustenta a escolha do julgamento como dimensao relevante
da fungdo reconstituida, mas nao encerra a questao. Na decomposi¢ao analitica da Secao 4, este
artigo propde tratar o julgamento como um "feixe reinstaurado com armadilha": uma dimensao
cujo peso relativo pode aumentar a medida que a produgao € automatizada, mas cuja efetividade
depende da propria capacidade humana de avaliar criticamente os resultados gerados pela
maquina.

2.4 A forma agregada: polarizagao

Os efeitos descritos até aqui operam em nivel micro — constituindo propriedades de
tarefas especificas e de trabalhadores individuais. Na literatura de economia do trabalho, a
manifestagdo agregada desses mecanismos nao se traduz em ganhos ou perdas uniformes, mas
em polarizagdo. Acemoglu e Loebbing (2026) derivam formalmente que a automagao
concentrada em tarefas de complexidade intermedidria pode deslocar a alocagdo do trabalho
para os dois extremos — as atividades mais simples e as mais avangadas —, esvaziando o
segmento intermediario da distribuigdo. No plano empirico, Acemoglu e Restrepo (2022)
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mostram que a automagdo de tarefas foi o mecanismo central por trds do aumento da
desigualdade salarial nos Estados Unidos ao longo de quatro décadas.

Essa dinamica agregada constitui o pano de fundo macroeconomico no qual se insere a
recomposi¢ao da funcdo de gerente de projetos. Sua relevancia para o argumento deste artigo,
contudo, decorre de uma questdo mais especifica, que a Se¢do 4 desenvolvera: se, no caso da
gestdo de projetos, o deslocamento de tarefas intermedidrias estiver associado a uma
concentragdo relativa de importancia nas atividades mais avangadas — julgamento,
coordenagdo, imputabilidade —, a forma como o profissional transita das tarefas deslocadas
para as reinstauradas deixa de ser um detalhe de implementacdo e passa a constituir um
problema distributivo no interior da propria trajetoria ocupacional.

2.5 Sintese do referencial

As quatro lentes compdem um unico aparato analitico. A tarefa, e ndo a ocupagao,
constitui a unidade sobre a qual a tecnologia atua (Sec¢do 2.1). Para cada tarefa, deslocamento
e reinstauracao descrevem as duas vias pelas quais o trabalho humano pode recuar ou ser atraido
de volta (Secdo 2.2). No caso particular do julgamento, a evidéncia recente sustenta a
proposicao de uma reinstauracdo com armadilha: a medida que a producdo de outputs plausiveis
se torna mais barata, aumenta a importancia relativa da capacidade de avalia-los criticamente
(Secao 2.3). No plano agregado, esses processos se associam a polarizagdo, fornecendo o
contexto no qual a transi¢ao entre diferentes feixes de tarefas pode assumir uma dimensao
distributiva (Segdo 2.4).

Aplicado a ocupagdo de gerente de projetos, esse aparato permite trés operacdes que a
Secdo 4 executa em sequéncia: decompor a fungdo em feixes de tarefas e analisar o destino
potencial de cada um; reconciliar o encolhimento de determinadas tarefas com o crescimento
da demanda pela fungdo; e localizar, na transi¢do entre tarefas deslocadas e reinstauradas, a
incompletude estrutural que a narrativa profissional prevalecente ndo contempla.

O aparato ¢ deliberadamente parcimonioso. Nao pergunta, em primeiro lugar, o que o
trabalhador possui, mas o que ele faz. E essa escolha de nivel — a tarefa, e ndo as caracteristicas
agregadas do trabalhador — que permite analisar a recomposi¢do da ocupagdo sem trata-la
como um bloco homogéneo.

3 Metodologia

3.1 Natureza e desenho da pesquisa

Este artigo constitui um ensaio tedrico de natureza conceitual. Seu propodsito ndo ¢ medir
o efeito da IA generativa sobre a ocupagdo de gerente de projetos. Isso exigiria uma base
empirica capaz de observar a funcdo com granularidade suficiente, pois seriam necessarios
dados primdrios sobre emprego, salario ou tarefas, ainda ndo disponiveis para essa fungao.
Entdo, o propdsito do artigo € construir um arcabougo capaz de organizar e interpretar o
fendomeno e, a partir dele, derivar proposi¢cdes passiveis de investigacdo empirica (Whetten,
1989; Meneghetti, 2011).

Como o objetivo ndo ¢ medir diretamente o efeito da IA generativa sobre a ocupagao, a
auséncia dessa mensuracao € propria do género. A contribuigdo estd em estabelecer distingdes,
mecanismos € proposicdes que possam orientar pesquisas posteriores..

3.2 Fontes e critério de selecio

Opta-se por ancorar o argumento exclusivamente na literatura verificavel e em veiculos
estabelecidos, distribuido em trés fungdes, explicadas a seguir. A primeira € a caracterizagdo da
narrativa prevalecente: a sintese multiespecialista de Hughes et al. (2025), publicada em
periodico revisado por pares, ¢ utilizada como registro qualificado do discurso profissional
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sobre o futuro da fungdo — inclusive de sua prescricao recorrente de requalificacdo em dire¢do
ao julgamento —, e o estudo de percepcao de Mariani, Mancini e Aaltonen (2026) documenta
como os proprios profissionais hierarquizam as competéncias.

A segunda funcao ¢ a evidéncia disponivel sobre as aplicagdes de IA registradas na
gestao de projetos: a revisdo sistemadtica de Prasetyo et al. (2025), que triou 365 artigos, mostra
que as aplicacdes de TA em gestdo de projetos concentram-se nas tarefas codificaveis —
orgamento € recursos, risco, cronograma, qualidade — e que, entre os 365 estudos analisados,
a revisao nao identificou aplicacdes a tarefas de governanga de projeto, gestao de mudangas e
encerramento, areas que os autores associam a dependéncia de julgamento humano e
comunicacao interpessoal.

A terceira fungdo ¢ a evidéncia do efeito da ado¢do no ponto de entrada da carreira:
Hosseini e Lichtinger (2026), com dados de curriculos e de vagas de milhdes de trabalhadores,
documentam o viés de senioridade da IA generativa. A esse conjunto somam-se o arcabougo
teorico de Acemoglu e Restrepo (2019) e a evidéncia experimental mobilizada na Secdo 2.3.

3.3 Procedimento de analise

A andlise desenvolve-se em quatro etapas. Na primeira, mapeiam-se as tarefas de gestao
de projetos, avaliando, segundo os critérios estabelecidos no referencial tedrico, sua
codificabilidade e a viabilidade de execugdo automatizada. Essas tarefas foram entdo
organizadas em feixes que refletem diferentes graus de relagdo entre o trabalho humano e a
capacidade da maquina. Trata-se de uma classificag@o analitica formulada no proprio estudo, e
ndo de uma categoria pronta extraida da literatura.

Na segunda etapa, submete-se cada feixe ao escrutinio da evidéncia académica
pertinente — sobre exposi¢ao ocupacional, efeitos sobre a produtividade e mecanismos de
deslocamento e de reinstauracdo —, de modo que a classificacdo formulada nao repouse apenas
em critérios conceituais, mas também responda ao que a literatura registra.

Na terceira, esse resultado ¢ articulado aos mecanismos de deslocamento e de
reinstauragdo (apresentados na Se¢do 2.2), que explicam a dinamica simultanea de
encolhimento de certas tarefas e de expansao da demanda por outras.

Na quarta etapa, procede-se a leitura critica da narrativa prevalente. O foco nao foi
verificar, individualmente, a validade factual de cada afirmagdo contida nas fontes, mas
identificar sua estrutura recorrente, seus pressupostos e, sobretudo, o que ela sistematicamente
deixa de perguntar — em particular, se a recomposicao da funcdo que descreve considera as
condicdes de transi¢ao entre as tarefas deslocadas e as reinstauradas.

As proposigdes apresentadas na Se¢do 4.4 resultam da articulacdo dessas quatro etapas,
e ndo sdo apresentadas como conclusdes ja estabelecidas pela literatura, mas como proposi¢des
tedricas derivadas da decomposicao realizada neste artigo e destinadas a orientar investiga¢ao
empirica posterior.

3.4 Delimitacao e alcance

Trés delimitagdes circunscrevem o alcance dos resultados.

A primeira ¢ de evidéncia: a literatura académica mobilizada € majoritariamente
dedicada ao trabalho do conhecimento em geral e, no que ¢ especifico a gestdo de projetos,
concentra-se nos setores de construcdo e de infraestrutura. O artigo realiza, portanto, um
mapeamento conceitual de evidéncia adjacente a ocupagdo, € ndo uma medigdo direta de seus
efeitos sobre gerentes de projetos — escolha compativel com a natureza conceitual do estudo,
que constitui, ademais, parte do proprio gap que o motiva, mas que impoe cautela quanto a
generalizagdo para diferentes segmentos da ocupacao e contextos organizacionais.
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A segunda ¢ de objeto: o argumento aplica-se ao trabalho do conhecimento associado a
gestao de projetos, nao a atividades predominantemente manuais ou fisicas, cuja relagdo entre
tecnologia e execucao apresenta mecanismos de automagao distintos.

Terceiro, delimita-se o escopo a IA generativa atual e suas extensdes previsiveis,
excluindo cendrios de inteligéncia artificial geral capazes de alterar as condi¢des institucionais
vigentes. Essa fronteira importa sobretudo para o feixe de imputabilidade: sua permanéncia nao
depende apenas da capacidade técnica de executar uma tarefa, mas também da atribui¢do
institucional de responsabilidade por decisdes e resultados — atribuicao que hoje recai sobre
pessoas ou entidades reconhecidas.

4 Analise e discussio

4.1 A decomposiciao da funcio de gerente de projetos

A narrativa profissional enumera as tarefas do gerente de projetos e as divide em duas
colunas — o que a IA assumiria € 0 que permaneceria humano —, sem apresentar o principio
que rege essa ordenagdo. Submetida ao arcabouco baseado em tarefas, a separagdo pode ser
reconstruida a partir de duas propriedades conjugadas — a codificabilidade da tarefa e a
possibilidade de a maquina executd-la —, que permitem examinar se uma tarefa estd mais
exposta ao deslocamento ou reune condi¢des para a reinstauracdo (Acemoglu & Restrepo,
2019).

O Quadro 1 apresenta a decomposicao proposta neste artigo: os quatro feixes nao sao
categorias previamente dadas pela literatura, mas uma constru¢cdo analitica derivada do
cruzamento entre as tarefas enunciadas na narrativa profissional, o principio de codificabilidade
e a evidéncia mobilizada nas se¢Oes anteriores.

Feixe de tarefas |Exemplos Efeito da IA generativa Ancoragem
Informacional / |Reporte de status, analise de Deslocamento: alta exposi¢ao; a Eloundou et al.
codificavel cronograma, monitoramento de |execug¢do informacional pode migrar ((2024); Prasetyo et
risco, dashboards, forecasting, |para o modelo. al. (2025)
atas.
Julgamento / Formulagdo do problema, Reinstauraciio com armadilha: a  |[Fiigener, Walzner &
decisdo priorizagio, trade-off escopo— |importancia relativa do julgamento  |Gupta (2026);
tempo—custo—qualidade, juizo |aumenta, mas depende da capacidade [Dell'Acqua et al.
sobre a credibilidade do de rejeitar outputs plausiveis e (2026); Noy & Zhang
forecast, decisdo sob incerteza. |incorretos. (2023)
Relacional / Lideranga, negociagio, Resisténcia relativa ao Prasetyo et al.
politico sustentacdo da confianga de deslocamento: depende de contexto, [(2025); Acemoglu &
stakeholder, leitura de dindmica [conhecimento tcito e coordenacdo  |Restrepo (2019)
organizacional, condugdo de interpessoal.
crise.
Imputabilidade |Responder pela decisio de Persisténcia por restricio Prasetyo et al. (2025)
projeto, assinar o compromisso, |institucional: a responsabilidade
prestar contas ao board ou ao  |permanece vinculada a atribuigéo
sponsor. humana, independentemente da
capacidade técnica do sistema.

Quadro 1 — Decomposi¢do da fungdo de gerente de projetos por feixe de tarefas. Fonte: elaboragdo propria.

O primeiro feixe, informacional, retine as tarefas mais diretamente expostas ao
deslocamento porque apresentam caracteristicas favoraveis a codificagdo e a execugdo
automatizada: reportar status, consolidar cronogramas, monitorar indicadores de riscos,
produzir dashboards e gerar previsoes seguem regras relativamente estaveis, operam com
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dados estruturados e produzem outputs padronizados. E precisamente a classe de tarefas cujo
custo de producao a IA generativa reduz drasticamente, e a literatura sobre exposi¢ao
ocupacional fundamenta a considera¢do de que ela ¢ particularmente suscetivel & automagao
(Eloundou et al., 2024). A evidéncia bibliométrica de Prasetyo et al. (2025) confirma que ¢
justamente nesse feixe que as aplicagdes de IA na gestdo de projetos se concentram.

O segundo feixe, de julgamento, mantém uma relagdo distinta com a automagdo. A
interpretagdo proposta neste artigo ¢ que sua importancia relativa aumenta a medida que
produzir outputs informacionais se torna barato: quando produzir um resultado plausivel se
torna barato, a restricdo vinculante desloca-se para discriminar o resultado correto do
meramente plausivel — e essa discriminagao constitui uma dimensao central do julgamento. O
experimento de Dell'Acqua et al. (2026) oferece evidéncia compativel com esse mecanismo, ao
mostrar que, na tarefa situada além do perimetro de competéncia da ferramenta, participantes
apoiados por IA foram 19% menos propensos a produzir solu¢des corretas; Fiigener, Walzner
e Gupta (2026) acrescentam a formulacdo tedrica das condicdes de automacdo e de
complementacdo. Por isso, a decomposicao trata o julgamento como um feixe reinstaurado com
uma armadilha(uma categoria analitica proposta neste artigo): sua centralidade pode crescer
com a automagao da produgdo, mas sua efetividade depende da propria capacidade humana de
avaliar criticamente o que a maquina produz.

O terceiro feixe, relacional e politico, resiste ao deslocamento porque depende
fortemente do contexto, do conhecimento tacito ¢ da coordenacdo entre atores com interesses
distintos. Liderar sob incerteza, negociar entre interesses parcialmente legitimos, sustentar a
confianga que faz um problema emergir cedo o bastante para ser resolvido, interpretar sinais
organizacionais e conduzir uma crise sao tarefas cujo significado depende da situagdo concreta
e da interagdo entre as pessoas. A evidéncia de que a IA na gestdo de projetos se ausenta
sistematicamente das tarefas de governanga e coordenacgdo (Prasetyo et al., 2025) ¢ consistente
com essa resisténcia. Nao por acaso, a literatura sobre gestdo de projetos em construgao
identifica que as atividades com maior resisténcia a automacao sdo justamente as intensivas em
relacionamento, negociagdo e coordenacao politica (Asare & Bigelow, 2026). Considere-se, a
titulo ilustrativo, um pacote de obra que exibe todos os indicadores em verde enquanto uma
disputa silenciosa se desenvolve entre contratante e concessiondria: nenhuma métrica sinaliza,
porque ndo se trata de um numero, mas de uma relagdo esfriando, e a resolucao exige uma
sequéncia de conversas presenciais antes que o impasse vire pleito formal. A maquina monitora
o dado; a atividade relacional que lhe da sentido permanece uma tarefa humana.

O quarto feixe, de imputabilidade, distingue-se dos demais por uma razao institucional,
e ndo por capacidade. A questdo ndo ¢ que a maquina seja incapaz de produzir uma
recomendacao; € que a capacidade de produzir uma decisdo ndo equivale a autoridade para
toma-la, nem a possibilidade de atribuir institucionalmente a responsabilidade por suas
consequéncias. Ainda que um sistema seja tecnicamente capaz de formular uma recomendagao
ou executar uma agao, a responsabilidade institucional pelo resultado permanece vinculada a
pessoas ou entidades reconhecidas pelas estruturas organizacionais, juridicas e de governanca
vigentes. Nesse sentido, a restricdo ¢ institucional, € ndo cognitiva, do mesmo modo que um
bardmetro mais preciso ndo ¢ responsabilizado por uma tempestade. A revisao de Prasetyo et
al. (2025) confirma empiricamente essa fronteira ao mostrar que as tarefas de governanga e
responsabilizacdo permanecem fora do escopo das aplicagdes de TA documentadas. Na
literatura de TA em engenharia e construcdo, essa fronteira aparece como questdo ativa,
organizada em torno da explicabilidade e da responsabiliza¢do no uso de IA em decisdes de
engenharia (Badhan & Samsami, 2026).

Decomposta assim, a funcao de gerente de projetos nao se divide entre tarefas que a [A
executara e tarefas que simplesmente permanecerdo humanas: revela mecanismos distintos de
transformagdao. O feixe informacional estd mais diretamente exposto ao deslocamento; o
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julgamento ¢ reinstaurado, com armadilha — a mesma tecnologia que o torna mais necessario
pode corroer a capacidade de exercé-lo bem; o trabalho relacional resiste por sua dependéncia
de contexto; a imputabilidade persiste por restri¢do institucional. O que permanece humano,
portanto, nao ¢ um bloco homogéneo. Para as se¢des seguintes, denomina-se o primeiro de feixe
automatizavel e os trés ultimos, em conjunto, de feixe reinstaurado — reconhecendo que, sob
esse rotulo comum, operam mecanismos distintos. E essa reconstitui¢do que fornece a base para
interpretar, na Se¢do 4.2, como uma ocupagdo pode, simultaneamente, perder parte de suas
tarefas e ampliar sua demanda.

4.2 A resolucio agregada do paradoxo

A primeira vista, hd uma contradigio entre a previsio de automagdo em larga escala das
tarefas e a expansao da demanda pela fungdo de gerente de projetos (Hughes et al., 2025). A
contradi¢do, porém, ¢ aparente: dissolve-se quando se percebe que cada projecdo mede uma
grandeza distinta. Ela nasce de uma inferéncia tdcita — a de que reduzir as tarefas de uma
fungio implica, na mesma proporgao, reduzir o nimero de profissionais que a exercem. E essa
inferéncia, e ndo os dados, que produz a contradicao, pois ela pressupde que a fungdo do gerente
de projetos ¢ um bloco de composic¢do fixa, cujo encolhimento arrasta consigo o efetivo que a
executa — precisamente a premissa que o arcabougo baseado em tarefas dissolve.

As duas afirmagdes medem objetos governados por motores causais independentes. A
projecdo de automacdo ¢ uma afirmagdo sobre a fracdo automatizdvel do contetido das tarefas
da funcdo, tal como existe hoje — trata-se de uma propriedade das tarefas, no sentido
metodoldgico de Eloundou et al. (2024), e ndo da ocupagdo como um todo. A projecdo de
demanda ¢ uma afirmacdo sobre a necessidade de efetivo, impulsionada pelo volume de
projetos gerados pela economia. Uma coisa € quanto de cada fungdo a tecnologia automatiza;
outra, inteiramente distinta, ¢ quantas fungdes a economia precisa preencher.

O que reconcilia as grandezas ¢ 0 mecanismo de deslocamento e de reinstauracao
(Acemoglu & Restrepo, 2019). Ou seja, a medida que a IA desloca o trabalho humano das
tarefas codificaveis— reporte, consolidacdo, andlise de cronograma, forecasting —, a funcao
nao encolhe proporcionalmente, mas reconstitui-se em torno das tarefas reinstauradas, nas quais
o trabalho humano mantém vantagem comparativa—a decisdo sob incerteza, a coordenagao de
stakeholders, a imputabilidade pela decisdo de projeto.

Cada profissional executa um feixe de tarefas reconfigurado, mas continua sendo
necessario; e, se o volume de projetos cresce, um numero maior de profissionais passa a ser
necessario, cada um deles exercendo uma funcdo cujo conteudo foi reconfigurado. A evidéncia
disponivel € consistente com essa possibilidade: nas firmas que adotam 1A, o recuo do emprego
concentra-se nas tarefas de entrada, expostas a automacao, e ndo na eliminagdo de ocupacdes
(Hosseini & Lichtinger, 2026), enquanto as aplicagdes de IA na gestdo de projetos permanecem
concentradas no feixe codificavel (Prasetyo et al., 2025).

Convém, porém, ndo sobreprometer o que essa resolugdo estabelece. A reinstauragao
reconcilia as afirmac¢des no plano logico — mostra que “tarefas automatizadas” e “mais
profissionais necessarios” ndo sdo incompativeis —, mas ndo garante que cada trabalhador
deslocado seja reabsorvido. Se, com o avango de agentes de IA, um gerente passa a conduzir o
que antes exigia varios, o efetivo por projeto pode cair mesmo que o efetivo total suba; nesse
caso, o crescimento da demanda cumpre um papel causal preciso — tem de vir de uma expansao
do volume de projetos suficiente para superar a reducdo de efetivo por projeto que a
augmentagdo produz. A resolucdo do paradoxo ¢, portanto, uma afirmacdo de compatibilidade,
ndo de reabsor¢ao automatica, ja4 que ambas as afirmagdes podem ser simultaneamente
verdadeiras. Ou seja, a disciplina pode crescer enquanto suas tarefas se renovam, sem que disso
decorra que todos os que hoje ocupam o feixe automatizavel encontrardo lugar no feixe
reinstaurado.
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Portanto, trata-se de uma resolugdo agregada. Ela reconcilia os numeros no nivel da
disciplina: a disciplina se expande, o conteudo das tarefas de cada fun¢do se desloca para cima
e a aparéncia de contradi¢do desaparece. O que ela ndo responde — porque opera no agregado
— ¢ a pergunta distributiva de quem, exatamente, ocupa o feixe reinstaurado, e se o trabalhador
deslocado do feixe automatizavel é o mesmo que o preenche. E essa pergunta, isolada com
precisao justamente por ter sido reconciliada no agregado, que a se¢do seguinte examina.

4.3 A incompletude estrutural da narrativa prevalecente

Resta, portanto, uma pergunta que o nivel agregado esconde e que a narrativa
prevalecente nao formula: como um trabalhador, hoje alocado no feixe que se automatiza,
alcanga o feixe que se reinstaura. E nessa pergunta que se encontra a contribuigio critica do
artigo. A prescri¢ao que a narrativa oferece — que o profissional se requalifique em direcao ao
julgamento, automatize-se antes que o automatizem e se torne o tradutor entre o output da
maquina e a decisdo — ¢ internamente coerente e, para quem ja ocupa uma posicdo de
julgamento, correta. E justamente essa prescrigdo que constitui o objeto da analise. O problema
ndo € que esteja errada; € que ¢ incompleta, de modo especifico e estrutural, pois pressupde um
profissional que ainda pode subir a escada — quando ¢ justamente a escada que a tecnologia
estd desmontando.

A prescrigdo pressupde uma escada, ou seja, uma sequéncia que este artigo designa por
escada ocupacional. Supde-se que o profissional hoje alocado na execucao informacional possa
ascender ao feixe do julgamento, como se este fosse um patamar acessivel por decisdo
individual e por treinamento deliberado. Mas o julgamento que a fun¢do de gestdao de projetos
reinstaura ndo é, em boa parte, conteiido codificavel que se adquire por instrugdo; ¢ uma
disposig¢do pratica que se forma ao executar as tarefas. Aprende-se a formular o problema certo,
a julgar quando um forecast ¢é crivel e a sustentar a confianga de um stakeholder tenso fazendo
primeiro o trabalho de jinior sob supervisdo: consolidando o relatério cujo padrao de qualidade
se internaliza, acompanhando a reunido em que se observa como uma negociagao ¢ conduzida,
rastreando o risco cuja materializagdo se aprende a antecipar. As tarefas informacionais de
entrada ndo sdo apenas trabalho de baixo valor a descartar; sio uma das vias pelas quais a
ocupacdo transmite sua propria expertise de uma geragdo de trabalhadores a outra. E sdo
exatamente essas tarefas que a [A generativa desloca primeiro. A escada pela qual se chega ao
feixe reinstaurado tem seus degraus inferiores serrados justamente pela tecnologia que valoriza
o topo. O conselho de reinvestir as horas poupadas em julgamento e relacdo pressupde,
portanto, a escada que a propria tecnologia desmonta. Nisso consiste o paradoxo da formagao:
a mesma tecnologia que eleva o valor do julgamento remove a via pela qual o julgamento se
forma.

A evidéncia recente confere sustentagdo empirica a esse mecanismo. Hosseini e
Lichtinger (2026) documentam que, em firmas que adotam IA generativa, o emprego junior
declina cerca de 9% em relagdo ao emprego sénior apds seis trimestres, enquanto a trajetoria
do emprego sénior permanece praticamente inalterada — um declinio que decorre sobretudo de
uma contratacao mais lenta, e ndo de demissodes. Os autores observam ainda que, nessas firmas,
as tarefas expostas a [A tornam-se menos frequentes nos feixes de tarefas juniores e enquadram
o fendmeno como erosdo dos degraus inferiores das escadas de carreira: o trago empirico direto
de uma escada perdendo seus degraus inferiores enquanto o topo permanece.

Esse padrao, contudo, nao ¢ uma lei deterministica, e tratd-lo como tal repetiria — com
o sinal trocado — o erro de unidirecionalidade atribuido a narrativa otimista de upskilling.
Humlum e Vestergaard (2025), com base em registros administrativos dinamarqueses,
encontram, no periodo analisado, efeitos agregados proximos de zero sobre salarios e horas. Ao
mesmo tempo, observam mudangas na organizacao das tarefas e o surgimento de novos papéis
ligados a supervisdo de IA. Esses resultados sugerem que parte do deslocamento pode estar
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sendo absorvida pela reorganizagdo do trabalho, sem que isso tenha produzido, no periodo
estudado, efeitos agregados relevantes sobre emprego e remuneragao.

Tomados em conjunto, os dois estudos ndo se refutam: eles observam contextos e niveis
distintos, e o que deles se depreende ¢ que a assimetria da transi¢ao € contingente — ela tende
a manifestar-se onde as instituicdes do mercado de trabalho sdo frageis e a ser amortecida onde
sao fortes o suficiente para que o deslocamento seja renegociado dentro do emprego formal, e
ndo convertido em saida dele. Essa contingéncia institucional define a condi¢do de contorno
mais consequente ¢ menos teorizada do argumento. Em contextos de informalidade elevada, o
mecanismo de amortecimento pode ser mais limitado, pois a redu¢do de um conjunto de tarefas
ndo necessariamente encontra uma estrutura formal capaz de renegociar a fun¢ao no vinculo
existente. Nesses contextos, a transi¢ao prescrita como requalificagdo pode assumir uma forma
diferente daquela observada em mercados de trabalho em que a mobilidade interna e a
reorganizacdo das func¢des sdo mais institucionalizadas. Essa condi¢do ndo constitui uma
conclusao empirica deste estudo, mas sim uma hipdtese de alcance a ser considerada na
interpretagdo das proposicdes.

O argumento que emerge ¢ este: a disciplina pode crescer enquanto o conteudo das
tarefas de cada funcao se desloca em direcdo as tarefas reinstauradas, o que dissolve a
contradi¢@o aparente entre automacgao e demanda ocupacional, mas nao responde a distribui¢ao
do acesso a essas tarefas. A funcdo de gerente de projetos pode se reconstituir em torno de
julgamento, relacdo e imputabilidade e, se as proje¢des de demanda se confirmarem, pode
também crescer em volume; mas o caminho de acesso a ela estreita-se na exata medida em que
as tarefas de entrada, que eram uma via de formacao do julgamento, migram para a maquina.

Disso decorre que os trabalhadores deslocados das tarefas de entrada nao serdo
automaticamente os mesmos que ocuparao as tarefas reinstauradas. Trata-se de uma tensao que
se pode derivar do proprio mecanismo de deslocamento e de reinstauracao quando se lhe
acrescenta a dimensao temporal da formagao: as tarefas que serviam de via de aprendizagem
podem ser deslocadas antes que o trabalhador aprenda a exercer o julgamento que as tarefas
reinstauradas exigem.

Essa ¢ a incompletude estrutural que o artigo identifica. Torna-la visivel € a contribuicao
que este artigo oferece a discussdao sobre o futuro da gestdo de projetos. Ela fundamenta as
proposi¢cdes desenvolvidas na se¢do seguinte.

4.4 Proposic¢oes analiticas

As quatro proposi¢des a seguir transformam a analise em afirmagdes passiveis de teste
empirico. As trés primeiras tratam de como a A generativa desloca e reinstaura o trabalho entre
os feixes identificados (P1-P3). A quarta examina a consequéncia distributiva que permanece
oculta quando a analise se restringe ao nivel agregado (P4).

O feixe informacional da fung¢do (reporte, consolidagdo de cronograma, monitoramento
de risco, producdo de dashboards e forecasting) ¢ aquele que a decomposi¢cdo da Secao 4.1
identifica como mais diretamente codificavel e, portanto, mais exposto ao deslocamento pela
IA generativa. E a esse feixe especifico, e ndo a fungio de gerente de projetos em sua totalidade,
que a primeira proposi¢ao se refere.

Proposicao 1. Quanto mais a contribuicdo de uma fungdo de gerente de projetos se
concentra em tarefas informacionais codificaveis — coleta, consolidag¢do e reporte —, maior
tende a ser o deslocamento do trabalho humano dessas tarefas pela 1A generativa ¢ a
compressdo do valor econdmico associado a sua execugao.

O deslocamento desse feixe ndo implica que o trabalho humano remanescente seja
apenas um residuo da fung¢do anterior. Como discutido nas Sec¢des 2.3 e 4.1, quando produzir
um output plausivel se torna barato, discriminar o resultado correto do meramente plausivel
torna-se necessariamente mais valioso, e essa discriminagdo € o proprio julgamento. O efeito
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esperado, portanto, ndo ¢ apenas a persisténcia de determinadas tarefas, mas a recomposicao do
valor da fun¢ao em torno das tarefas de julgamento e de relacdo. Dai elabora-se a segunda
proposi¢ao.

Proposicao 2. A A generativa reinstaura, como componentes centrais do valor da
funcdo de gerente de projetos, tarefas de julgamento e de relagdo, tais como a decisdo sob
incerteza, verificagdo de outputs, negociagdo e sustentacdo da confianca dos stakeholders,
deslocando o centro de gravidade da funcao da execugdo informacional para a orquestragdo; e
o valor do julgamento aumenta na medida em que barateia a geragao de outputs plausiveis cuja
qualidade € preciso avaliar.

Um terceiro feixe permanece humano por uma razao distinta, que a se¢ao 4.1 examina:
a imputabilidade ndo ¢ uma capacidade cognitiva que o avango técnico do modelo possa
absorver, mas uma posicao institucional que a IA nao pode ocupar, pois alguém deve responder
pela decisao, pelo compromisso assumido e pelas consequéncias decorrentes. Dai elabora-se a
terceira proposicao.

Proposicao 3. A tarefa de imputabilidade — responder institucional e legalmente pela
decisdo de projeto — permanece atribuida ao agente humano enquanto as instituigdes
preservarem a responsabilidade decisoria em pessoas ou em entidades juridicas,
independentemente do avango da capacidade técnica dos sistemas de IA.

As trés primeiras proposi¢des, tomadas em conjunto, descrevem uma recomposi¢do da
funcdo: determinadas tarefas informacionais sdo deslocadas, enquanto julgamento, relacao e
imputabilidade ganham centralidade. A quarta introduz a consequéncia que emerge quando essa
recomposi¢do ¢ analisada ndo apenas no nivel da fungdo, mas também no tempo necessario
para formar quem vira a ocupar as tarefas reinstauradas. Dai elabora-se a quarta proposigao.

Proposicao 4. O crescimento agregado da demanda por gerentes de projetos pode
coexistir com o deslocamento acelerado das tarefas informacionais, porque a expansao da
atividade de projetos aumenta o numero de fungdes a preencher enquanto o contetido de cada
funcao se desloca em dire¢do ao julgamento, a relagdo e a imputabilidade; porém, a transi¢ao
para essas tarefas ¢ assimétrica quando as tarefas informacionais de entrada sdo automatizadas
antes que novos trabalhadores aprendam a exercé-las por meio dessa execugdo. Essa assimetria
tende a ser maior onde as instituigdes do mercado de trabalho oferecem menor capacidade de
absorver e de renegociar o deslocamento dentro do emprego.

4.5 Proposicoes de desenho institucional

As proposi¢des anteriores estabelecem o diagnostico; delas decorre, entretanto, uma
exigéncia propositiva. Se o acesso ao feixe, uma vez reinstaurado, depende de tarefas de entrada
que estdo sendo automatizadas, entdo o paradoxo da formagdo impde um critério a qualquer
solucdo candidata: reconstruir a via de formacao sem depender de que o individuo se forme nas
tarefas que a tecnologia removeu. Esse critério exclui a resposta prescrita pela narrativa
prevalecente — a requalificagdo individual —, pois ndo € possivel requalificar-se em direcao a
uma capacidade cuja via de formagao foi interrompida. A resposta desloca-se, assim, do plano
do individuo para o do desenho institucional. As quatro proposi¢des a seguir situam-se nesse
plano e sdo igualmente formuladas para serem testaveis.

Proposicao 5 (redesenho do cargo de entrada). Organizagdes baseadas em projetos
que reconstituem o cargo de entrada em torno do feixe reinstaurado — validagdo de outputs,
tratamento de excecdes e exercicio supervisionado de julgamento —, em vez de eliminar as
posicdes operacionais de entrada, tendem a preservar a via interna de formagao de profissionais
seniores de modo mais eficaz do que as que eliminam passivamente essas posicoes, ainda que
estas ultimas obtenham um ganho de eficiéncia de curto prazo superior. Hosseini e Lichtinger
(2026) argumentam que a retracdo da contratacdo de juniores responde a expectativas de
automacdo futura. Quando a contratagdo diminui antes que os ganhos de produtividade se
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materializem, a propria via de formagdo pode comecar a se estreitar. Nesse sentido, a
eliminagdo dessas posicdes pode gerar custos de formagdao que s6 se manifestam no médio
prazo.

Proposicao 6 (governan¢a da formac¢ao no PMO). Enquanto a formagdao do
julgamento ocorria como subproduto do trabalho de entrada, nenhuma instancia precisava
responder por ela. Removido o subproduto, a formagao deixa de ter titularidade. A mitigagao
da assimetria da transi¢do tende, assim, a ser maior em organizac¢des que institucionalizam a
formagdo do julgamento como fung¢do explicitamente governada pelo escritorio de projetos —
com titularidade, indicadores e imputabilidade proprios — do que naquelas que a tratam como
residuo da funcdo de treinamento, pois apenas a primeira internaliza um beneficio cujo
horizonte excede o ciclo individual de entrega.

Proposicao 7 (reinstitucionalizacido da transmissao tacita). Parte do que o
profissional junior aprendia ndo estava no manual: aprendia-se executando o trabalho de base
ao lado do sénior, no canal informal de transmissao de conhecimento tacito que a coocorréncia
das tarefas sustentava. Ao automatizar o trabalho de base, a IA suprime essa coocorréncia.
Organizacdes que substituem a transmissdo antes emergente por arranjos deliberados e
formalizados de mentoria cruzada e aprendizagem situada — alocando juniores e seniores
conjuntamente as tarefas reinstauradas de exceg¢do e julgamento — tendem a reconstituir o canal
de transmissdo suprimido, com efeito mensuravel sobre a velocidade de formacao do
julgamento em relacdo as organizagdes que ndo o fazem.

Proposicao 8 (ecossistemas de formacdo supra-firma). Ainda que reconheca o
paradoxo, a firma isolada enfrenta um desincentivo: o beneficio de formar profissionais juniores
¢ apenas parcialmente apropriavel, pois profissionais formados podem ser contratados por
concorrentes. Sob essa apropriabilidade imperfeita, a formagdo é subprovida no nivel da firma
isolada. Sua provisdo adequada requer, portanto, arranjos institucionais supra-firma —
entidades de classe, consorcios entre industria e ensino, padrdes de aprendizagem profissional
— que socializem o custo da formagao. Disso decorre que o paradoxo da formagao dificilmente
¢ resolvivel pela acao individual da firma, e menos ainda pela do profissional; sua superagao
tende a ser de natureza coletiva e institucional.

Tomadas em conjunto, as quatro proposi¢des descrevem a via de formagao reconstruida
em quatro planos: o do cargo (P5), o da governanca (P6), o da transmissdo (P7) e o do arranjo
coletivo (P8). Nenhuma delas prescreve ao gerente que "se automatize e suba"; todas deslocam
a responsabilidade da reconstrucdo para as estruturas que, antes, produziam a formagdo sem
precisar decidir produzi-la.

5 Conclusoes

Este artigo partiu de uma pergunta que a profissao formula com ansiedade crescente —
a IA generativa tornard o gerente de projetos obsoleto? — e a reformulou em proposi¢des de
estudo. Ao decompor a fun¢do em feixes de tarefas e submeter cada feixe ao mecanismo de
deslocamento e reinstauragdo, mostrou-se que a fun¢ao ndo desaparece nem sobrevive intacta:
o feixe informacional migra para a maquina, enquanto os feixes de julgamento, relacdo e
imputabilidade se reinstauram como nucleo de seu valor. Essa recomposi¢do dissolve, no plano
agregado, a contradi¢do aparente entre a automagao de tarefas e o crescimento da demanda —
mas dissolve-a ao preco de revelar o problema que o agregado escondia: o acesso a funcao
reconstituida ndo ¢ garantido a quem a automacao desloca, porque as tarefas de entrada que
serviam de aprendizado sdo as primeiras a desaparecer.

Do percurso resultam trés contribuigdes. A primeira € tedrico-ocupacional: da-se forma
teorizada a um paradoxo que a profissdo até aqui afirmava de forma anedotica. A segunda ¢
critica: ao ler a narrativa prevalecente como objeto, € ndo como fonte, o artigo localiza sua
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incompletude estrutural — a pressuposi¢ao de uma escada cujos degraus inferiores a tecnologia
remove — € mostra que essa incompletude ¢ um ponto cego recorrente, da literatura setorial
revisada por pares ao discurso de mercado. A terceira ¢ propositiva: contra o risco de o ensaio
limitar-se ao diagnostico, derivam-se proposi¢oes de desenho institucional que respondem a
pergunta que a prescri¢ao corrente nao formula.

Dessas contribuigdes decorre a tese central do trabalho: se o0 acesso ao feixe reinstaurado
depende de tarefas de entrada que estdo sendo automatizadas, manter viva a via de formagao
do julgamento deixa de ser um encargo exclusivo do individuo e passa a constituir uma
responsabilidade compartilhada com o desenho institucional. A pergunta que a analise coloca
para firmas, escritorios de projeto e entidades profissionais ndo ¢ se o gerente deve requalificar-
se em direcdo ao julgamento — isso ¢ consenso —, mas quem reconstroi deliberadamente o
aprendizado quando as tarefas juniores que o proviam migram para a maquina. Organizagdes
que automatizarem o feixe informacional sem projetar um substituto para sua fun¢ao formativa
poderdo descobrir, uma geragdo de profissionais adiante, que esgotaram a reserva de julgamento
sénior sem criar o mecanismo que a repde. As Proposi¢des 5 a 8 especificam quatro planos —
cargo, governanga, transmissdo e arranjo coletivo — nos quais essa reconstrucdo pode ser
delineada e testada.

O alcance do argumento ¢ condicionado por uma variavel que convém situar, com
franqueza, como o ponto mais dependente de contexto. A assimetria da transicdo nao €
uniforme: tende a ser amortecida onde as instituicdes do mercado de trabalho sdo fortes o
bastante para que o deslocamento seja renegociado dentro do emprego formal, e a manifestar-
se com mais for¢a onde a informalidade ¢ alta. Quase toda a evidéncia disponivel provém de
economias formais, o que deixa essa condi¢cdo de contorno subteorizada e, precisamente por
isso, empiricamente fértil: testar se a escada, ao perder seus degraus, ¢ reconstruida por
instituicdes fortes ou convertida em expulsdo por instituicdes fracas ¢ uma direcao que o artigo
abre.

A agenda decorrente ¢ empirica e ocupacional. A decomposi¢do da fun¢do poderia ser
replicada em dados de vagas de gestao de projetos, medindo o recuo das vagas concentradas no
feixe informacional e a ascensdo das que exigem os feixes reinstaurados. A assimetria da escada
poderia ser testada em painéis de emprego por nivel de senioridade na ocupacdo. As
proposi¢des institucionais (P5-P8) poderiam ser examinadas por meio da comparacdo de
trajetorias de formacao entre organizagdes que redesenham e organizacdes que eliminam cargos
de entrada, bem como por meio da modelagem das condigdes sob as quais arranjos supra-firmas
emergem.

O que o artigo oferece ndo ¢ uma previsdo sobre o futuro do gerente de projetos, mas
um arcabougo para ser testado: a profissdo descreve, de consenso, o destino para o qual sua
funcao se desloca e prescreve, com coeréncia, a subida até ele — mas ndo vé que a mesma
tecnologia que valoriza o destino remove os primeiros degraus da subida, nem que repor esses
degraus ¢ tarefa de institui¢des, ndo de individuos.

Declaracio de uso de Inteligéncia Artificial Generativa

Este trabalho utilizou ferramentas de Inteligéncia Artificial Generativa (Claude, da
Anthropic, e ChatGPT, da OpenAl) como apoio em revisdo linguistica, organizacao textual,
aprimoramento editorial e verificagdo cruzada de fontes bibliograficas. A concepg¢do da tese, a
arquitetura do argumento, a decomposi¢cdo analitica, a formulacdo das proposi¢des e a
adjudicacdo de todas as alteragdes propostas pelas ferramentas foram realizadas pelo autor, que
revisou criticamente o conteudo integral e assume integral responsabilidade pelo manuscrito
submetido.
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