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AS COMPETENCIAS QUE DEFINEM
OS LIDERES DE HOJE

A formacao executiva evolui para responder as novas exigéncias de lideranca, inovacao
e transformacao do mercado de trabalho.

aprendizagem ao lon-
go davida deixou de ser
um complemento ao
percurso profissional
para se afirmar como
uma necessidade num mercado mar-
cado pela transformacéo tecnoldgica,
pela evolucdo das competéncias e pela
crescente exigéncia das organizacoes.
Num contexto em que a inteligéncia ar-
tificial, a digitalizacdo e os novos mode-

los de trabalho estdo aredefinir funcées
e liderancas, a formacéo executiva as-
sume um papel cada vez mais estraté-
gico no desenvolvimento de gestores
e equipas.

Em entrevista a Human Resources,
José Crespo de Carvalho, professor ca-
tedratico de Gestéo no Iscte-iul e pre-
sidente e CEO do Iscte Executive Edu-
cation, analisa as principais tendéncias
daformacéo executiva, as competéncias

mais valorizadas pelas empresas e os de-
safios que marcarao o futuro da apren-
dizagem profissional.

De que forma tem evoluido o perfil dos
profissionais que procuram formacao
executiva nos ultimos anos?

Estd mais exigente, mais informado e
menos disponivel para perder tempo.
Hoje, nio se procura apenas um diploma.
Procura-se utilidade, aplicacdo e impac-
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to. Muito impacto. Temos profissionais
seniores que querem recentrar a carreira,
quadros intermédios que precisam de
ganhar ferramentas técnicas e de lide-
ranca e perfis técnicos que perceberam
que saber muito de uma area ja nio chega,
precisam de alargar scope. E preciso sa-
ber gerir, comunicar, negociar, decidir,
assumir responsabilidade e liderar.

Quais sao, hoje, as competéncias mais va-
lorizadas pelas empresas quando inves-
tem em programas de formacao para Li-
deres e gestores?

Capacidade de decisdo, pensamento es-
tratégico e pensamento critico, lideranca
de pessoas, literacia financeira, gestdo da
mudanca, inteligénciaartificial e capacida-
de de execucdo e entrega. As palavras-cha-
ve sdo execucdo e entrega. Hd muita gen-
te com opinido. Ha menos gente capaz de
transformar analise em decisio e decisio
emresultado. Executando e entregando.
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José Crespo de Carvalho
Professor catedratico de Gestao
no Iscte-iul e presidente e
CEO do Iscte Executive Education

A transformacao digital e a inteligéncia
artificial estao a alterar profundamen-
te o mercado de trabalho. Como é que a
formacao executiva se esta a adaptar a
esta nova realidade?

Deixando de tratar a IA como um mddulo
eum apéndice. A inteligéncia artificial
nio pode ser uma aula simpatica no fim
do programa. Tem de entrar na forma
como se aprende, se analisa, se decide e
se avaliam alternativas. E sobre ela for-
mar pensamento critico sério e debati-
do. No Iscte Executive Education, tam-
bém trabalhamos a IA como ferramenta
de gestdo e decisao de gestio, ndo ape-
nas como tecnologia.

Que mudangas tém identificado nas ex-
pectativas dos participantes relativamen-
te aos modelos de aprendizagem e a ex-
periéncia formativa?

Querem menos teoria unidireccional e
mais trabalho sobre problemas reais. Que-
rem professores seguros, com experiéncia
profissional de empresa e ndo querem dis-
cursos desligados da vidareal. Querem
casos, simulacdes, discussao, pressio,
feedback e aplicabilidade. Querem sair
de uma sessdo com algo que possam usar
no dia seguinte. Eessaa l6gica do nosso
Real-Life Learning.

Como avalia o papel da formacao conti-
nua num contexto em que as carreiras sao
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cada vez menos lineares e mais sujeitas a
transformacao?

A formacao continua deixou de ser uma
opcao. Passou a ser uma condicado de so-
brevivéncia para qualquer profissional.
As carreiras ja nfo sdo nem passeios na
avenida nem auto-estradas. Sdo percur-
sos com desvios, mudancas de sector, re-
configuracdes funcionais e novas exigén-
cias tecnoldgicas. Quem néo aprende con-
tinuamente fica preso a uma versao an-
tiga de si mesmo.

Quais sao, actualmente, as principais preo-
cupacoes das organizagdes quando procu-
ram programas de upskilling e reskilling
para as suas equipas?

Rapidez, relevancia e retorno. As organi-
zagOes querem preparar chefias, acele-
rar transformacdo digital, integrar IA,
melhorar produtividade, reter talento,
alinhar equipas e criar cultura de lideran-
ca. Também querem solucdes ajustadas
asuarealidade, nio programas off the
shelf servidos da mesma forma a todos.

De que forma a formacao executiva pode
contribuir para desenvolver liderangas mais
preparadas para gerir equipas multigera-
cionais e ambientes de trabalho hibridos?
Trazendo realidade para a salade aula.
Liderar, hoje, é gerir pessoas com idades,
expectativas, ritmos e linguagens dife-
rentes. E liderar quem est4 no escritério,
quem esta em casa, quem quer autono-
mia e quem quer acompanhamento. A
formacao tem de trabalhar comunicacio,
confianca, responsabilidade, desempe-
nho, feedback e gestao de conflito. Lide-
ranca hibridando é lideranca a distancia
com uma camara ligada. E muito mais
exigente do que isso.

0 tema do bem-estar e da satde mental ga-
nhou maior relevancia nas empresas. Essa
preocupacao ja se reflecte nos conteudos
e abordagens dos programas de formagao?
Sim, mas convém nao transformar tudo em
narrativa terapéutica. Bem-estar e satide
mental sdo temas sérios. Entram quando
falamos de lideranca, pressao, burnout,
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desenho do trabalho, cultura, propdsi-
to e qualidade da decisdo. Um lider que
destradi pessoas pode entregar resultados
durante algum tempo mas deixa, inevi-
tavelmente, uma factura escondida.

Como é que o Iscte Executive Education tra-
balha a ligacao entre conhecimento acadé-
mico e aplicacao pratica nas organizagdes?
Trabalhamos essaligacio todos os dias.
Temos a base universitaria do Iscte, cor-
po docente académico e empresarial
(practitioners), ligacio as organizacdes
euma obsessao pela aplicacio. O conhe-
cimento tem de ser s6lido mas tem, tam-
bém, de funcionar em contexto real. Usa-
mos casos, desafios, projectos, dados, si-
mulacgdes e trabalho aplicado. Nao bas-
ta saber explicar uma tabela. E preciso
saber usa-la, sobretudo sob pressio.
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Que sectores ou areas de especializacao
tém demonstrado maior procura ao nivel
da formacao executiva?

Lideranca, gestao geral, transformacdo di-
gital, inteligéncia artificial, financas para
gestores, sustentabilidade, saude, opera-
coes, logistica, marketing, negociacdo e
people management. Ha também maior
procura por programas sectoriais, nomea-
damente saude e farmacéutica, energia, in-
dustria, servicos, banca e seguros, admi-
nistracdo publica e dreas reguladas.

Num mercado cada vez mais competitivo, o
que distingue, actualmente uma escola de
formacao executiva e quais os factores que
mais pesam na decisao dos participantes?
Reputacio, qualidade do corpo docente,
relevancia dos programas, ligacio ao mer-
cado, experiéncia dos participantes, rede

de alumni, capacidade internacional e pro-
vas dadas. O Iscte Executive Education
temvindo a afirmar-se com consisténcia:
top 50 mundial em Executive Education
no Financial Times, top 40 europeu, pre-
senca internacional crescente e indices de
satisfacdo muito elevados. Mas rankings
nio substituem entrega. Confirmam-na.

Que tendéncias irao marcar o futuro da
formacao executiva e da aprendizagem
ao longo da vida nos proximos anos?

Programas mais curtos, intensos e apli-
cados. Integracdo real dainteligéncia ar-
tificial. Maior personalizacdo. Mais in-
ternacionalizacdo. E maior exigéncia. A
formacao executiva ndo pode ser entre-
tenimento corporativo. Tem de mudar
comportamentos, melhorar decisoes e
produzir impacto. O resto é mau jazz.

Iscte Executive Education entre as 50 melhores escolas do mundo

O Iscte Executive Education alcancou
em 2026 o melhor resultado de sempre
no ranking do Financial Times para Exe-
cutive Education. Que leitura faz deste
resultado e que impacto tem na perce-
cao internacional da instituicao?

E um resultado muito forte mas também
muitissimo objectivo. Em 2026, o Iscte
Executive Education surge no Financial
Times em 51.° lugar mundial em Open-
-enrolment Executive Education e em 31.°
lugar mundial em Custom Executive Edu-
cation. Combinadamente aparece no 41.°
da lista geral. E top 50 do mundo nova-
mente. E € o melhor desempenho global
de sempre. A leitura e simples: deixamos
de estar apenas a competir bem em Por-
tugal; estamos a competir com consistén-
cia no mercado internacional. Para a per-
cepcao externa, para 0s nossos objectivos
de internacionalizaco, isto conta muito. E
a validagcado da reputacdo, da qualidade
percebida, da internacionalizacao, da sa-
tisfacao e da capacidade de entrega.

A subida de 16 posicdes em Open-en-
rolment Executive Education - a maior

progressao mundial nesta categoria - é
particularmente expressiva. O que ex-
plica este desempenho e que factores
foram decisivos para esta evolugao?

E uma progressao muito significativa, sim.
E, sim, & a maior subida mundial nesta ca-
tegoria. Explica-se por foco, consisténcia
e execucao. Melhoramos a proposta de
valor, reforcamos a ligacao a pratica, tra-
balhamos melhor a experiéncia dos par-
ticipantes e aumentamos a visibilidade
internacional. Destaco também os indica-
dores de internacionalizacao onde somos
claramente o numero 1 em Portugal, tal
COmMo em anos anteriores.

Também em Custom Executive Educa-
tion, o Iscte sobe 13 lugares e reforca a
sua posicao entre as escolas mais bem
classificadas em Portugal. Como evo-
luiu a relacdo com as empresas para
alcancar este nivel de reconhecimento?
Em Custom Executive Education, subi-
mos ao 31° lugar mundial. Sao 13 posi-
¢des num ranking altamente competitivo.
Isto resulta de uma relacao com empre-
sas menos transaccional e muito mais es-

tratégica e parceira. Ha diagnéstico, co-
-criagao, ajustamento, acompanhamento
e impacto. Os dados mostram forca em
dimensdoes como follow-up, value for
money, future use e overseas program-
mes. As empresas em todo o mundo re-
conhecem quando a formacao resolve
problemas reais. Por isso nos orgulhamos
de assinar Real-Life Learning.




