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Quando o talento passa a ser
também geopolítica

A resiliência
do trabalho
não será
construída

empresa
a empresa,
isoladamente.

Exige
ecossistemas.

DEANS CORNER
os grandes temas da atualidade

nacional e internacional e as

tendências da gestão analisadas

pelos diretores das principais

Escolas deNegócios portuguesas.

Escrevem Filipe Santos, João Duque,

José Pinto, José Crespo de Carvalho,

José Esteves, Maria de Fátima

Carioca e Pedro Oliveira.

JOSÉ CRESPO
DE CARVALHO

Dean do Iscte Executive
Education

O
relatório Chief People Officers’
Outlook, doWorld EconomicForum
de maio de 2026, mostra uma mu-

dança clara: a gestão de pessoas dei-
Xou de ser apenas uma função inter-
na das empresas. Passou a estar no
centro da tecnologia, da geopolítica,
da competitividade eda própria resi-
liênciadas economias.
A leituraésimples.Aquestão cen-
traljá não éapenas havermais oume-

nos talento disponível. e haver talen-
to certo, no lugar certo, com as com-

petências certas e no tempo certo.
Metadedos ChiefPeopleOfficers in-

quiridos espera maior disponibilida-
de de talento nos próximos 12meses,
mas 30% antecipam condições pio-
res. A criação líquida de emprego
também surgedividida:háotimismo,
mastambém forteapreensão.O pon-
tocríticoé o “matching”: acapacida-

de de ligar pessoas,

competências e neces-
sidades reais das orga-
nizações.
Três prioridades do-
minamaagenda:1) rever
estruturas organizacio-
nais e desenho de fun-

ções; 2) expandir progra-
mas de “upskilling” e

“reskilling”,,e, finalmen-

te, 3) apoiara adoção de

inteligência artificial e

automação. A IA deixa
de estar no território da
curiosidade ou do labo-
ratório. Cerca de 83%
dos responsáveis porpessoasesperam
estar, nos próximos 6 a 12meses, em
fase detransição, integrando ferramen-

tas de IA em várias funções, processos
eequipas. Istosignifica umacoisa bas-
tante simples: nãobasta formarpessoas

para uýsarem IA. e preciso redesenhar
trabalho, funções, métricas, carreiras
e modelos de liderança. IA é negócio.
Não é (apenas) tecnologia.

Depois há a geopolítica. Restri-

çõesdevistos, quotas laborais, prote-
cionismo, ciberameaças, instabilida-
de regional e competição por tecno-

logias críticas estão a afetar direta-
menteo acesso ao talento internacio-
nal.O talentopassou aser umavariá-
vel estratégica, quase tão sensível
como a energia,os dados, os semicon-
dutores ou as cadeias de abasteci-
mento. As empresas respondem com
mobilidade interna, requalificação
rápida, hubs regionais de talento, re-

forço da cibersegurança e planea-
mento por cenários. O “foresight” é
cada vezmais um conteúdo a ter em

atenção.
Ế aqui que entram as universida-

des. E que entram as suas escolas de
ExecutiveEducation. Não como for-
necedoras tradicionais de diplomas,
mas como plataformas críticas de

preparação,reconversãoemobiliza-

ção de talento.A universidade que

continuar apenas a en-
sinar (passar) conteú-
dos ficaráobsoleta. Jáo
disse, já várias pessoas
pelomundo fora o dis-
seram, parece haver-um

consenso geral sobre
isto. Porém, a que sou-
ber trabalhar com em-

presas, com governos e

com a sociedade na

construção de compe-
tências críticas será

parte da solução. IA,
pensamento crítico, li-
derança, decisão, ética,

geopolítica, operações,geopolítica, operações,
dados e capacidade de adaptaçãotêm
de passar a viver nomesmo espaço
pedagógico e serem componentes de

ganho de autonomia, capacidade de

decisão, assunção deresponsabilida-
des pelas pessoas.
Orelatóriodeixa umamensagem
claríssima: a resiliência do trabalho
não será construída empresa a em-

presa, isoladamente. Exige ecossis-
temas. E OS ecossistemas precisamde
universidades mais rápidas, mais

aplicadas,mais internacionais emais

próximas davida real. O futuro do ta-
lento não se resolve apenas nos de-

partamentos de recursos humanos.
Resolve-se também nas salas de aula,
nosprogramas de executivos, nos la-
boratórios de decisão e na coragem
das universidades de se redesenha-
rem a si próprias. O que, infelizmen-

te, não está a acontecer.
O que vemoséa universidadea re-

fugiar-se em anos de práticas peda-

gógicas unidirecionais,pouco cocria-

das, pouco partilhadas, com “baixo
risco”. Porém, o “baixo risco”, hoje, é

o detalhe. E é o diabo do detalhe. e
este hipotético “baixorisco”, esta apa-
rente superioridade intelectual e, às
vezes parece, atémoral, que está a es-

tragar a adaptação rápida, a evolução
crítica, amudança para novospara-
digmas. E é uma pena.
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