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ISCTE EXECUTIVE EDUICATION

O FUTURO DA
FORMAçaO EXECUTIVA
NUM CONTEXTO DE
TRANSFORMAO
EMPRESARIAL
A internacionalização, a inteligência artificial e a

ligação às empresas estão a redefinir as prioridades
da formação executiva.

formação executiva está

| a alargar-se a novospú-

blicos, a responder ade-

safiosmais específicos
dasempresas e a inte-

grar a inteligência artificial nas compe-
tências de gestão. José Crespo deCarva-
lho, presidente do Iscte Executive Edu-
cation e professor catedrático do Iscte-
_TTTT analisa a evoluçãodo setor e a am-

bição internacional da escola.

Comotem evoluídoo perfildas organiza-
çõesqueprocuram o Iscte ExecutiveEdu-

cation? Há novos setores, dimensões de

empresas ou geografias a ganhar peso?
Mudoubastanteporque o próprio tecido

empresarial tambémmudou.Continua-
mos atrabalhar comgrandes empresas,
mas temoshojemais empresasmédias,

grupos familiares, organizaçõespúbli-
cas eentidadesque atravessamproces-
sosprofundos de transformação. Banca,

serviços financeiros, indústria, constru-

ção, energia, saúde, retalho, tecnologiaoe

digital têm hojeum pesomuito forte. Ehá
outramudançaprofunda: a procura deixou

de serapenasportuguesa. Temosmais pro-

jetos internacionais,maisparticipantes
estrangeiros emais programas umpouco

por todo omundo.A geografiadaformação
executiva deixou de caber no mapa tradi-
cional das escolas. Hoje, talento, empre-
sas e conhecimento circulam.Quem não

acompanhar essa circulação fica para trás.
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Quepapel estãoa assumir os programas
customizados para empresas no vosso

portefólio? Há uma tendência para as

organizaçõesprocurarem soluções cada

vezmaisdesenhadas àmedida?

O custom é hoje umaparte central do
nossoposicionamento, Asempresas já
não querem formação que apenas “en-
caixe”aproximadamente no problema.
Querem soluções desenhadas apartir do

problema real. Isso obriga-nos a come-

çar pela estratégia da organização, pe-
los seus desafios, pela cultura, pelas com-

petências que faltam epelos resultados

que se querem atingir. Só depois vem o

programa. O custom sério não émudar

meia dúzia de slides ou trocar dois casos. E

cocriar. E perceber o negócio. E desenhar

aprendizagem que tenha consequências
no terreno. Quando isso acontece, a for-

mação deixa de serum custo simpático e

passa a serum potenciador de execução.

A formação executiva está a deixar de
ser dirigida apenas a gestores executi-
vos seniores?

Já deixou.A ideia de queExecutiveEdu-
cation é exclusivamentepara adminis-

tradores ediretorespertence ao passado.
Continuamos a formar líderes de topo,
naturalmente,mas trabalhamos muito
commiddlemanagers, especialistas,high

potentials,equipas comerciais, técnicos

que assumem funções de liderança epro-
fissionais em transição de carreira. Há
também umfenómeno novo: pessoasmui-

to competentes tecnicamentequeper-
cebem que,para progredir, precisam de

aprender gestão, influência, decisão e lide-

rança.As carreiras sãomais longas,mas
as competências envelhecemmaisde-

pressa. Esta tensão está a redefinir com-

pletamente a procura.

Há alguma área de formação que tenha

crescido de forma particularmente sig-
nificativa eque reveleumamudança nas

prioridades das empresas?
IA,evidentemente.Mas dizer apenas
IA seria pobre. Cresceram liderança,
transformação, estratégia, analytics, ci-

bersegurança, risco, sustentabilidade,

negociação, gestão damudança, inova-

ção. O queune estas áreas é umapergun-
tamuito simples: como decidirmelhor
num contextomais rápido, mais tecno-

lógico emais incerto?As empresas já
perceberam que nãobasta ter tecnolo-

gia. E preciso ter gestores capazes de a
transformar em produtividade,vanta-

gem competitiva enovas formas de tra-
balhar. E também perceberam que não
basta ter bons gestores seestes conti-
nuarem adecidircomodecidiam há 10
anos. Farão hojemais questões, terão
mais raciocínio crítico,mais autonomia

e, consequentemente, poderãoassumir
mais responsabilidades.

Este ano têm surgidodiversas iniciativas
com empresase entidades de setores dis-

tintos, comoBanca, Serviços Financeiros,

Tecnologia, Digital, Indústria, Construção,
entre outros.O futuro da formação passa
por programas construídosconjuntamente
entre academia e organizações?
Sim.Ediria ainda: esse futuro já começou.
A academia tem investigação,método,
profundidade conceptual e capacidade de

organizar pensamento.As empresas têm

urgência, contexto, experiência de execu-

ção e problemas reais.Quando estesmun-

dos trabalham separados, ambos perdem.

Quando trabalham juntos, a formação ga-
nha relevância. O futuronão é uma uni-
versidade que fala decimapara as empre-
sas, nem uma empresa que reduz apren-

dizagem a treino interno. O futuro está
no co-desenho,na construção conjunta
e em programas onde conhecimento e
realidade empresarial se confrontam.
E desse confronto que nasce valor.

Estas parcerias permitem aproximaros
conteúdosdas necessidades concretas
de cada setor. Comoéque essa ligação ao
tecido empresarial influenciaadefinição
dos conteúdosedos formadores?

Influencia em tudo. Um programa sério
não começapela pergunta “quem temos

disponível paradar aulas?”. Começapor
“o que é que estaorganização precisa de

fazermelhor?”..Apartir daídefinimos con-

teúdos,metodologias, casos e faculty. E

faculty não significa apenasprofessores.
Pode significar académicos, executivos,

especialistas, entrepreneurs e profissio-
nais com experiência internacional.O cri-
tério é simples:conhecimento, capacida-
de deprovocar reflexão, de levantar ques-
tões e utilidade e impacto. Não queremos

apenas quem saiba explicar. Queremos

quem saiba deslocar o participanteda
sua zona de conforto intelectual eapro-
ximá-lo de decisõesmelhores.

A IA tornou-se uma das grandes apostas
da formação executiva.Que necessidades

estão a identificar nas organizaçõeseque
competências estãoa procurar desenvolver?

Aprimeira vagafoi de literacia:perceber
o que era IA generativa, testar ferramen-

«o custom é

hoje uma parte
central do nosso
posicionamento.»

José Crespo de Carvalho
Presidente do Iscte Executive Education
e professor catedrático do Iscte-IUL



01-10-2026

Meio: Imprensa

País: Portugal

Área: 1182,72cm²

Âmbito: Economia, Negócios.

Period.: Mensal

Pág: 128-130

ID: 125714556

3

tas, compreender possibilidades.Essa
fase está rapidamente a ficar para trás.
A questão agora é irmais fundo: como
usar IAparadecidirmelhor, venderme-
lhor, inovarmais depressa, reduzir des-

perdício, redesenhar processos, liderar

equipas e criar novosmodelos de negó-
cio. E depois há governance, dados, ris-
co, ética, regulação e segurança.A com-
petência crítica dospróximosanos será
híbrida: gestãomais IA. Quem souber
apenas tecnologia terámetade da res-

posta. Quem souber apenas gestão tam-

bém. O valor estará emquem conseguir
juntar as duas.

Com a crescente pressão para demonstrar

o retorno do investimento em formação,

que resultados estão hoje as empresas a

exigire como estão a medir esse impacto?
Asempresasquerem impacto, não horas
de formação.Querem vermudança em

comportamento,produtividade, lide-

rança, retenção, vendas,qualidade de de-

cisão, capacidade de execução emobili-
dade interna. Nem tudo se traduz dire-
tamente emeuros,mas quase tudo pode
sermedidomelhor do que antes.O erro
clássico é avaliar formação apenaspela
satisfação no final. Isso mede experiência,
não transformação.A questão é outra:o

que éque esta pessoa fazmelhor,mais

depressa ou de formadiferentedepois do

programa? Senão conseguimos respon-
der, então temos um problema.

O Iscte Executive Education foi a instituição

que mais subiu nomundo na categoria de

Open Executive Education do FinancialTi-

mes, passando parao 51.o lugarmundial.
E em Custom subiram igualmentemui-

to, passando parao 310 lugardomundo. O

que está por detrás desta evolução tão ex-

pressiva e oque revela sobre a capacidade
daescola para responder às novas neces-

sidadesdos profissionaise das empresas?
Está por detrás consistência. Não hámi-

lagres emrankings internacionais.Há es-

tratégia, execução e tempo.Apostámos na

internacionalização, reforçámos a liga-

ção às empresas, melhorámos a experiên-
cia do participante, aumentámos a exi-

gência sobre o faculty e tornámos a ofer-

tamais relevante. Subir de forma tão ex-

pressiva noFinancial Timesmostraque
omercado reconhece esse trabalho. Mas
é importantenão inverter causa e efei-
to: nós não trabalhamos para o ranking.
Trabalhamospara criar valor, impacto.O

ranking éuma consequência importan-
te,porque compara-nos comescolas de
todo omundo e obriga-nos amedir aqui-
lo que fazemos contra osmelhores.

No ExecutiveMBA, a evolução foi igualmen-
temuito significativa:o programa passou
da 81a para a 55.8posiçãomundial no ran-

king do Financial Times, alcançando o 1.0

lugar em Portugal. O que mudou de um

ano para ooutro no programa, na expe-
riência dos participantes ou nos resulta-

dos alcançados eque explica esta subida

de 26 posições?

Mais uma vez, não houve uma revolução
num ano. Houve consistência.Quemme

ouve tem de perceber a plenitude do ter-

mo consistência. Houve acumulação de

trabalho. Mais internacionalização,me-
lhor experiência,maior proximidade às

empresas,maior diversidade,uma comu-

nidademais forte e resultadosmelhores

dos participantes. O Executive MBA é
hojemais exigente,mais internacional e

mais ligado à transformação concreta das

carreiras. Subir26 posiçõesnumano é
muito relevante,mas seria intelectual-
mente desonesto apresentar isso como
fruto de umamudança instantânea.ê re-
sultado de vários anos de construção. Po-

sições internacionais sólidas não vêm por
decreto.Conquistam-se paulatinamen-
te. Em quatro anos subimos45 lugares.
Posto em perspetiva talvez se perceba
melhor o trabalho ao longo do tempo.

OlhandoOlhando para estesestes resultadosresultados — na forma-forma-

ção para empresas, nos programasaber-

tos e no Executive MBA – oIscteExecutive
Education está hoje a reforçar a sua posi-

ção internacional. Qual é a ambição para
os próximos anos e onde querem estar no

próximo ciclo do Financial Times?

A ambição é clara: continuar a subir. Mas
sem transformar o rankingnuma obses-

são. Queremos estar entre as escolas euro-

peias de referência em Executive Educa-

tion, crescer nosprogramas internacio-

nais, reforçar o inglês em mais ofertas,

aprofundar Corporate eCustom, consoli-

dar OS Open Programs e tornar a IAverda-
deiramente transversal àformação. Que-
remos tambémmais investigação aplica-
da,mais parceiros internacionais emais

empresas a trabalhar connosco em pro-
cessos de transformação. Se fizermos isto

bem, os rankings acompanharão. Onos-
so objetivo não é parecer internacionais.

é sê-lo. Não é parecer próximos das em-

presas.ê resolver problemas com elas.
E não é ensinar tendências. ê preparar
pessoaspara decidir quando a tendência

jámudou.


