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a temas que
definem uma
época. A
capacidade
de aprender,
desaprender e
reaprender é um deles.

Nesta edicdo da Revista Pessoas,
procurdmos olhar para esta
competéncia ndo apenas como
uma exigéncia individual, mas
como uma responsabilidade
coletiva, que desafia lideres,
equipas e organizagdes a
repensarem permanentemente a
forma como trabalham, decidem,
aprendem e se relacionam.

“Ha sempre qualquer coisa que
esta pra acontecer

Qualquer coisa que eu devia

"’k

perceber”

H& uma inquietacdo permanente
com o que nos rodeia. A

o futuro
pertence
a0s Inquielos

aceleracdo tecnoldgica, a
Inteligéncia Artificial, as novas
dindmicas do trabalho, as
mudancas demogréficas e sociais
e a crescente imprevisibilidade
dos mercados obrigam-nos a
questionar modelos que durante
muitos anos considerdmos
estaveis. O conhecimento
continua a ser fundamental, mas
ja nao é suficiente. O verdadeiro
desafio reside na capacidade

de atualizar esse conhecimento,
abandonar certezas que deixaram
de responder a realidade e
construir novas formas de criar
valor.

A Gestdo de Pessoas assume,
neste contexto, um papel
decisivo.

Esta edi¢cdo pretende também
recordar que aprender nao é
apenas adquirir conhecimento. E
expandir a nossa capacidade de
compreender o mundo, os outros

Recordar

que aprender
nao ¢ apenas
adquirir
conhecimento.
D expandir

a nossa
capacidade de
compreender
o mundo, os
oulros e a nos
proprios.

2 0 2 6 *Excerto da musica “Inquieta¢édo”, de José Mario Branco
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editorial

e a nés proprios. E reforcar

a empatia, a colaboracao,

a consciéncia critica e a
capacidade de construir relagdes
humanas significativas. Em
ultima analise, é fortalecer aquilo
que nos distingue enquanto
pessoas.

Por isso, ndo poderia haver
melhor entrevistado para esta
edicado do que o Professor
Antoénio Damasio, cuja obra

nos ajuda a compreender que
pensar, decidir, aprender e agir
sdo processos profundamente
humanos, onde razdo, emocao e
consciéncia coexistem de forma
inseparavel.

Porque, no fim, talvez o maior
desafio do futuro seja preservar
e desenvolver aquilo que nos
torna humanos.

O maior
desafio do

futuro seja
preservar e
desenvolver
aquilo que
nos torna
humanos.

Como escreve Antdénio Damasio
em O Erro de Descartes:
“Talvez a coisa que se torna
mais indispensavel fazermos,
enguanto seres humanos, seja

a de recordar a nds proprios

e aos outros a complexidade,

a fragilidade, a finitude e

a singularidade que nos
caracterizam.”

A revista pessoas | setembro 2026
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professor

“damasio

e,

Olhando para o seu notavel
percurso académico e
cientifico, que experiéncias
mais influenciaram a sua
compreensao da natureza
humana e da forma como
aprendemos, decidimos e
evoluimos?

Destaco trés experiéncias. Em
primeiro lugar, no inicio da minha
carreira, a compreensao de como
o cérebro opera a linguagem

€ nos permite comunicar e
enriquecer o Nosso pensamento.
Em segundo lugar, as minhas
descobertas sobre os afetos e a
sua ligagcdo a tomada de deciséo.
Em terceiro lugar, e talvez o mais
importante, a minha proposta de
que os sentimentos constituem
a base do desenvolvimento da
nossa consciéncia.

Um dos seus contributos mais
influentes foi demonstrar o
papel central das emocgdes

na tomada de decisdo. Que
implicagoes tem esta perspetiva
para a lideranca e a gestdo das
organizagdes contemporaneas?
Tem vérias e importantes
implicagdes. Embora os factos e
o raciocinio constituam a base
indispensavel das decisdes, o
mundo dos afetos — sentimentos
e emogdes — pode alterar o
processo de tomada de decisédo.
Pode ajudar a orientar o nosso
pensamento numa boa direcao
e permitir-nos chegar a terreno
firme, mas também pode desviar
o processo de pensamento e
conduzir-nos na diregao errada.
O meu livro, O Erro de Descartes,
explica este problema em
detalhe.

Num mundo cada vez mais
moldado pela Inteligéncia
Artificial e pela rapida
mudanca tecnolégica, que
capacidades humanas acredita
que se tornarao mais valiosas e
distintivas no futuro?

A capacidade de reconhecer

o sofrimento de outros seres
humanos e a vontade de ajudar
essas pessoas a sobreviver aos
danos causados pelo mundo

da A, Infelizmente, os danos
provocados pela |A poderdao, um
dia, superar os beneficios.

O tema desta edicao da

Revista Pessoas é «Aprender,
Desaprender e Reaprender». Do
ponto de vista da neurociéncia,
o que permite que as pessoas e
as organizacdes se mantenham
genuinamente abertas a
aprendizagem continua e a
transformacao?

Existem varias caracteristicas
humanas que terdo um papel
importante na sobrevivéncia
perante o avango tecnoldgico
avassalador. A primeira, talvez,
seja a curiosidade. Uma pessoa
curiosa recusa acomodar-se ao
conforto da rotina e ao desespero
da frustracdo. A segunda é a
inteligéncia necessaria para
reconhecer o perigo e o fracasso.
E a terceira, a coragem de dizer
ndo perante o conforto e o
conformismo.

Se pudesse deixar uma
mensagem aos lideres que estao
a moldar as organizagdes do
futuro, qual seria a sua reflexdo
mais importante?

Seguir as sugestdes indicadas na
resposta numero 4 e, também,
resistir ao conforto do sucesso.
Tomemos novamente o exemplo
da lA. O sucesso da |A é evidente
e merecemos desfruta-lo e
celebra-lo. Contudo, a maioria
dos grandes sucessos, sobretudo
quando dizem respeito a novos
avancgos e desenvolvimentos,
traz consigo problemas proprios
— problemas que precisam de
ser reconhecidos e, depois,
enfrentados com coragem.

A A é atualmente uma maravilha,
mas representa também um risco
significativo para a humanidade,
que importa reconhecer

e enfrentar. Este tema é abordado
no meu novo livro, NATURAL
INTELLIGENCE & THE LOGIC
OF CONSCIOUSNESS.
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Existem varias
caracteristicas
humanas que
terao um papel
importante na
sobrevivéncia
perante

O avanco
tecnologico
avassalador.
A primeira,
talvez, seja a
curiosidade.
Uma pessoa
curiosa recusa
acomodar-se
ao conforto
da rotina e ao
desespero da
frustracao.
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O Erro de Descartes
Porque Nao Aprendemos
Apenas com a Razao

Publicado em 1994, O Erro

de Descartes transformou
profundamente a forma como
compreendemos a mente
humana. Neste livro inovador,
Anténio Damasio desafia a visao
tradicional que separa razédo e
emocao, demonstrando que os
processos emocionais sao parte
integrante da tomada de decisao,
da aprendizagem e da adaptacgéo
ao meio. Através de casos clinicos
e investigacdo neurocientifica, o
autor mostra que individuos com
capacidade logica preservada,
mas sem processamento
emocional adequado, revelam
sérias dificuldades em decidir e
agir eficazmente.

Esta descoberta tem implicagoes
profundas para a lideranca e para

as organizac¢des. Durante décadas,

o0 pensamento dominante
valorizou a racionalidade como
principal motor da gestao.
Damasio demonstrou que as
emog¢des nao sao um obstaculo
ao pensamento racional; sao,
pelo contrario, um dos seus
alicerces. Sao elas que atribuem
significado as experiéncias,
orientam prioridades, reforcam
aprendizagens e sustentam a
capacidade de mudanga.

Aluz do tema desta edicao da
Revista Pessoas, a mensagem
mantém-se particularmente

atual. Aprender, desaprender

e reaprender exige muito mais
do que adquirir conhecimento.
Exige capacidade de questionar
convicgdes, lidar com a incerteza
e construir novos significados.

E esse processo é sempre
simultaneamente cognitivo e
emocional.

Talvez o maior ensinamento
de O Erro de Descartes

seja precisamente este: ndo
aprendemos apenas através
daquilo que sabemos, mas
também através daquilo que
sentimos.

Natural Intelligence &

the L.ogic of Consciousness

leiramente Humanos na Era da IA

O Que Nos g)rna\ rde

No seu mais recente livro, Natural

Intelligence & the Logic of
Consciousness, Anténio Damasio
propde uma nova abordagem
para uma das questdes mais
fascinantes da ciéncia: a origem
da consciéncia. Reunindo
décadas de investigacado

em neurociéncia, biologia e
filosofia, o autor defende que a
consciéncia nao emerge apenas
das capacidades cognitivas
superiores, mas encontra as suas
raizes nos mecanismos bioldgicos
fundamentais que permitem

aos organismos manter a vida e
adaptar-se ao seu ambiente.

Numa época em que a
Inteligéncia Artificial ocupa um

Antonio Damasio

Antonio Damasio é reconhecido
internacionalmente como um dos mais
influentes neurocientistas da atualidade. Médico,

lugar central no debate sobre

o futuro do trabalho e das
organizacgdes, Damésio recorda-
nos que existe uma diferenca
essencial entre Inteligéncia
Artificial e inteligéncia humana.
A consciéncia, os sentimentos,
a subjetividade e a experiéncia
vivida constituem elementos
centrais da forma como os seres
humanos interpretam o mundo,
criam significado e constroem
cultura.

A relevéancia desta reflexdo para
lideres e gestores é evidente.
Se a evolucgao tecnoldgica
continuara a automatizar tarefas
e capacidades cognitivas, a
vantagem humana residira

cada vez mais naquilo que nos
permite compreender contextos
complexos, desenvolver empatia,
exercer julgamento e aprender
continuamente.

Neste sentido, o livro oferece
uma perspetiva poderosa sobre
o futuro da aprendizagem e

da adaptabilidade humanas.
Aprender, desaprender e
reaprender ndo sdo apenas
competéncias organizacionais;
sao expressdes da proépria
consciéncia humana e da sua
extraordinaria capacidade de
transformacao.

de Descartes, O Sentimento de Si, Ao Encontro

investigador e autor, é Professor Universitario e

Professor de Neurociéncia, Psicologia e Filosofia
na University of Southern California, onde dirige
o Brain and Creativity Institute. Ao longo de

uma carreira de referéncia mundial, desenvolveu

de Espinosa e, mais recentemente, Natural
Intelligence & the Logic of Consciousness.

Ao longo do seu percurso recebeu iniUmeras
distingdes internacionais, entre as quais o Prémio
Principe das Asturias para a Ciéncia e Tecnologia,
o Prémio Pessoa e a Medalha Freud da Real

trabalho pioneiro sobre as relacdes entre cérebro,
emogcdes, consciéncia e tomada de decisao.

As suas investigacdes contribuiram decisivamente
para transformar a compreenséao cientifica

do papel dos sentimentos na vida humana,
influenciando areas tao diversas como a
neurociéncia, a psicologia, a filosofia, a lideranca

e a gestao das organizagdes. E autor de varias
obras de referéncia internacional, incluindo O Erro

Academia Holandesa das Ciéncias. O seu trabalho
continua a influenciar investigadores, lideres e
decisores em todo o mundo, contribuindo para
uma compreensao mais profunda daquilo que
significa ser humano.

Pela extensédo e profundidade da sua obra,
Anténio Damasio € hoje amplamente considerado
uma das vozes mais relevantes na reflexdo sobre
consciéncia, inteligéncia humana e futuro da
nossa espécie.
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dossier central

Direcao Editorial

o conhecimento

Durante grande parte do
século XX, o sucesso
organizacional assentou numa

premissa relativamente estavel:
adquirir conhecimento, acumular

experiéncia e aperfeicoar
competéncias.

dossier central

aceleracao

tecnoldgica,

a Inteligéncia

Artificial, as

transformacdes

demograficas,
a transicdo sustentavel e a
volatilidade econdmica estdo a
encurtar o ciclo de vida de muitas
competéncias. Conhecimentos
considerados essenciais ha
poucos anos podem tornar-se
rapidamente insuficientes ou
obsoletos. Em paralelo, surgem
novas competéncias, novas
profissGes e novas formas de
trabalhar a um ritmo cada vez
mais rapido.

Neste contexto, aprender
continua a ser fundamental,
mas ja nao basta. A verdadeira

individual a adaptabilidade
coletiva através de trés
perspetivas complementares.

O primeiro artigo identifica

as forcas que estdo a

acelerar a obsolescéncia das
competéncias e a tornar a
aprendizagem continua uma
condi¢do de empregabilidade

e competitividade. O segundo
analisa como os modelos de
gestao de talento podem
transformar essa exigéncia numa
capacidade organizacional. O
terceiro centra-se nas liderangas
e nas condi¢des humanas -
humildade intelectual, seguranca
psicoldgica e sustentabilidade

- que permitem aprender,
desaprender e reaprender de
forma continuada.

area de especializacdo e de a
aperfeicoar progressivamente.

Hoje, essa logica estd a ser
profundamente alterada.

A aceleracgéo tecnoldgica,

a Inteligéncia Artificial, a
transformacao dos modelos de
negdcio, a transicdo climatica
e as mudancas demogréficas
estdo a redefinir a forma como
trabalhamos, as competéncias
que utilizamos e o valor que
criamos. Em muitas organizagdes,
esta evolugao ocorre jd aum
ritmo superior ao dos ciclos
tradicionais de formacgéo e
desenvolvimento.

Perante esta realidade, aprender
continua a ser fundamental. Mas
ja nao é suficiente.

A aceleracao tecnologica, a Inteligéncia Artificial, a transformacao

A aprendizagem era vista como
um processo cumulativo e

linear. O que era aprendido num
determinado momento mantinha
a sua relevancia durante anos ou

dos modelos de negocio, a transicao climatica e as mudancas
demogrificas estao a redefinir a forma como trabalhamos, as

mesmo décadas.

Hoje, essa realidade alterou-se
profundamente.
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competencias que utilizamos e o valor que criamos.

vantagem competitiva reside
cada vez mais na capacidade

de questionar pressupostos,
abandonar praticas ultrapassadas
e desenvolver novas formas de
pensar e agir.

Aprender, desaprender e
reaprender deixaram de
constituir apenas capacidades
individuais associadas ao
desenvolvimento profissional.
Tornaram-se condi¢des de
adaptabilidade organizacional
e fatores determinantes de
competitividade.

Este dossier acompanha essa
passagem da aprendizagem

Porque a questao central para
pessoas e organizagdes ja nao

é apenas quanto sabem. E
sobretudo a sua capacidade para
continuarem a aprender.

O fim da estabilidade das
competéncias, porque aprender
ja ndo chega

Durante décadas, a carreira
profissional foi construida
sobre uma légica relativamente
simples: estudar, adquirir

uma qualificagdo, acumular
experiéncia e aprofundar
conhecimentos ao longo do
tempo. O sucesso dependia, em
grande medida, da capacidade
de dominar uma determinada

Uma nova competéncia torna-
se critica: a capacidade de
aprender, desaprender e
reaprender de forma continua.

O conhecimento deixou de ter
prazo indeterminado

O conceito de aprendizagem
ao longo da vida ndo é novo. O
que mudou foi a velocidade da
mudanca.

O relatério Future of Jobs

Report 2025 (Relatdrio sobre

o Futuro dos Empregos 2025),
do Férum Econdmico Mundial,
identifica a evolucao tecnoldgica,
a Inteligéncia Artificial, a
automacao, a transicao
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sustentdvel e as transformacoes
demograficas como alguns

dos principais fatores que irdo
redefinir o mercado de trabalho
até 2030. Segundo o estudo, 39%
das competéncias essenciais
dos trabalhadores deverao
mudar até 2030 e 63% dos
empregadores identificam as
lacunas de competéncias como
uma das principais barreiras a
transformacdo das organizagdes.

Esta realidade é igualmente
analisada pela OCDE no ambito
do Programme on Al in Work,
Innovation, Productivity and
Skills (AI-WIPS) - Programa
sobre Inteligéncia Artificial no
Trabalho, Inovagao, Produtividade
e Competéncias. Publicagdes
como Artificial Intelligence and
the Changing Demand for Skills
in the Labour Market e How is

Al Changing the Way Workers
Perform Their Jobs and the

Skills They Require? (Como

Esta a Inteligéncia Artificial a
Transformar a Forma como os
Profissionais Desempenham o
seu Trabalho e as Competéncias
que Necessitam?) mostram que
a Inteligéncia Artificial esta a
alterar as tarefas desempenhadas
e as competéncias requeridas em
multiplas profissdes, reforcando
a necessidade de atualizagao
regular ao longo da vida
profissional.

O trabalho, as ferramentas e as
competéncias estdo a evoluir em
simultaneo. O principal desafio

nao reside apenas no surgimento
de novas profissées, mas na
transformacédo das func¢des que
ja existem e na forma como sao
desempenhadas.

A questado ja ndo é se as funcgoes
vao evoluir.

A questao é a velocidade a que
essa evolucdo esta a acontecer.

A era da Inteligéncia Artificial
esta a acelerar a transformaciao
A Inteligéncia Artificial
constitui atualmente um dos
principais catalisadores desta
mudanca. Distingue-se pela
amplitude das atividades que
pode transformar, abrangendo
funcdes operacionais, técnicas
e administrativas, bem como
tarefas associadas ao trabalho
especializado e intensivo em
conhecimento.

Nas organizacdes, a utilizagdo
de ferramentas de |A comecga

a tornar-se parte integrante

do trabalho quotidiano,
alterando a forma como se
produz informagao, se analisa
conhecimento, se tomam
decisdes e se executam tarefas.

A A esta, assim, a acelerar a
transformacgéo do trabalho em
duas frentes simultaneas: pela
amplitude das funcdes que
impacta e pela profundidade
com que redefine processos,
decisdes e formas de criar valor.

Contudo, a sua adocédo néo
elimina a necessidade de

12 pessoas | setembro 2026

competéncias humanas. Pelo
contrério.

Ainvestigacdo da OCDE indica
que, nas ocupagdes mais
expostas a Inteligéncia Artificial,
as competéncias de gestdo e de
negoécio continuam entre as mais
procuradas. O relatdrio identifica
também alteragcdes na procura
de competéncias emocionais,
cognitivas e digitais, refletindo a
transformacao das tarefas e dos
perfis profissionais.

A medida que aumenta a
automacao de tarefas repetitivas,
ganham relevancia capacidades
humanas como o julgamento,

0 pensamento critico, a
criatividade, o relacionamento, a
influéncia e a tomada de decisdo
em contextos ambiguos.

Paradoxalmente (ou talvez néol),
quanto mais avangada se torna

a tecnologia, mais importantes
se tornam determinadas
competéncias profundamente
humanas.

A obsolescéncia das
competéncias é um desafio
estratégico

A rapida evolugédo tecnolégica
esta a reduzir o ciclo de vida das
competéncias.

Em muitos setores, os
conhecimentos técnicos
adquiridos ha poucos anos ja ndo
sao suficientes para responder as
exigéncias atuais. Ferramentas,
metodologias e processos sao

constantemente atualizados,
obrigando profissionais e
organizac¢des a reverem praticas
anteriormente consideradas
adequadas.

Este fendmeno é particularmente
visivel nas areas digitais, mas ndo
se limita a elas.

A crescente procura por
competéncias relacionadas
com sustentabilidade, transicao
energética, analise de dados,
cibersegurancga ou Inteligéncia
Artificial demonstra que os
desafios do futuro exigem
combinag¢des de competéncias
cada vez mais diversificadas.

Ao mesmo tempo, fatores
demograficos criam desafios
adicionais. Em varios setores,

o envelhecimento da forga de
trabalho e a saida de profissionais
experientes encerram riscos
significativos de perda de
conhecimento critico. A
transferéncia de conhecimento
passa, por isso, a ser uma
preocupacao estratégica e nao
apenas operacional.

As organizagdes que ndo forem
capazes de antecipar estas
mudancgas poderdo enfrentar
dificuldades crescentes para
responder as necessidades do
negocio.

A escassez de talento é, acima
de tudo, uma escassez de
competéncias

Durante muitos anos, o debate
centrou-se na chamada “guerra
pelo talento”. Hoje, a discussao
estd progressivamente a
deslocar-se para uma “guerra
pelas competéncias”.

Em Portugal, o Portugal 2025
Digital Decade Country Report
(Relatoério Nacional de Portugal
para a Década Digital 2025), da
Comissao Europeia, assinala que
a adocgdo de tecnologias digitais
avancadas pelas empresas

permanece modesta, com
progressos particularmente lentos
na adocdo da |A. O relatério
identifica também lacunas nas
competéncias digitais basicas,
que continuam abaixo da média
da Uniao Europeia, sobretudo
entre pessoas com niveis de
escolaridade mais baixos e grupos
etarios mais elevados.

Por essa razao, cada vez mais
empresas estao a substituir
estratégias centradas
exclusivamente na atragdo de
talento por abordagens que
privilegiam o desenvolvimento
interno.

alinhadas com as prioridades do
negodcio.

A verdadeira questao ja ndo é
encontrar todas as competéncias
no mercado.

E desenvolver a capacidade de as
construir continuamente dentro
da organizacdo.

A aprendizagem continua como
fator de empregabilidade

Se para as organizag¢des a
aprendizagem é uma questao
de competitividade, para os
profissionais tornou-se uma
questao de empregabilidade.

Nas organizacoes, a utilizacao

de ferramentas de IA comeca

a tornar-se parte integrante

do trabalho quotidiano, alterando

a forma como se produz informacao,

se analisa conhecimento, se tomam

decisoes e se executam tareflas.

O desenvolvimento de

novas competéncias para
assumir func¢des diferentes,
frequentemente designado por
reskilling, e o aprofundamento
de competéncias para responder
a evolucao da funcgao atual,

ou upskilling, deixaram de

ser iniciativas pontuais de
formacao. Tornaram-se
instrumentos de competitividade
organizacional, apoiados por
percursos estruturados de
aprendizagem, pela identificacao
de competéncias criticas e pelo
desenvolvimento de capacidades
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A OCDE tem vindo a salientar
que o acesso desigual a
oportunidades de aprendizagem
ao longo da vida pode aprofundar
diferengas no mercado de
trabalho. A participacao regular
em processos de aprendizagem
e atualizagdo de competéncias
tende a reforcar a capacidade
de adaptagdo a contextos de
mudanga e pode ampliar as
oportunidades profissionais,
embora os resultados dependam
também de fatores econdmicos,
sociais e organizacionais.
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Mas a aprendizagem necessaria
hoje é diferente da aprendizagem
tradicional. Nao se trata apenas
de frequentar cursos ou obter
certificacSes. Trata-se de
desenvolver uma capacidade
permanente de adaptacgao,
curiosidade e renovacgao de
conhecimento.

Significa experimentar, questionar
pressupostos, aprender com os
pares, utilizar novas ferramentas,
acompanhar tendéncias e estar
disponivel para abandonar
praticas que deixaram de gerar
valor.

Em suma, significa reconhecer
que o desenvolvimento
profissional deixou de ser uma
fase da carreira e passou a ser
uma condi¢cdo permanente ao
longo do percurso profissional.

Num mundo
marcado pela
Inteligéncia
Atrtificial, pela
transformacao
tecnologica e pela
rapida evolucao
das competéncias,
o verdadeiro
diferencial passa
pela capacidade de
adaptacao.

Aprender, mas desaprender
também

Durante muito tempo acreditou-
se que a vantagem competitiva
estava associada a acumulagao
de conhecimento.

No contexto atual, essa visdo
torna-se insuficiente.

Num mundo marcado pela
Inteligéncia Artificial, pela
transformacao tecnoldgica

e pela rapida evolucgdo das
competéncias, o verdadeiro
diferencial passa pela
capacidade de adaptacao.
Aprender continua a ser
importante. Mas é igualmente
importante desaprender praticas
ultrapassadas e reaprender novas
formas de trabalhar, colaborar e
criar valor.

O maior risco para profissionais

e organizagdes ndo esta apenas
em deixar de aprender, mas em
continuar a aplicar competéncias,
modelos mentais e formas

de trabalho concebidos para
realidades que, entretanto,
mudaram.

E é precisamente porisso

que aprender, desaprender

e reaprender estad a emergir
como a competéncia critica das
organiza¢des do futuro.

Organizagdes que Aprendem
A aceleragado da mudanca

estd a reduzir a estabilidade
das competéncias e a tornar a
aprendizagem continua uma
necessidade estratégica. Assim,
importa compreender como as
organiza¢des podem transformar
essa necessidade numa
capacidade concreta de gestdo
de talento.

Historicamente, os sistemas

de Gestao de Pessoas foram
concebidos para um contexto
relativamente estavel. As funcdes
eram claramente definidas, as
competéncias permaneciam
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relevantes durante periodos
prolongados e os percursos
profissionais evoluiam de forma
previsivel. Os préprios modelos
de formacao refletiam esta légica:
aprendia-se antes de trabalhar

e os conhecimentos eram
atualizados pontualmente ao
longo da carreira.

Hoje, o contexto é
substancialmente diferente.

As competéncias evoluem
mais rapidamente, as funcdes
tornam-se mais fluidas e a
capacidade de adaptacao
assume uma importancia
crescente. Neste cenario, as
organizag¢des enfrentam um
desafio critico: deixar de encarar
a aprendizagem como uma
atividade isolada e passar a
trata-la como uma capacidade
organizacional estratégica.

Da gestado de cargos a gestao de
competéncias

Uma das transformacdes mais
relevantes dos ultimos anos

é a progressiva evolugéo de
modelos centrados em cargos
para abordagens centradas em
competéncias.

Tradicionalmente, as
organizagdes estruturavam os
seus processos de recrutamento,
desenvolvimento, mobilidade

e progressdo com base

em descri¢cdes de funcgoes
relativamente rigidas. O foco
estava na posicao ocupada e nao
necessariamente nas capacidades
individuais de cada profissional.

Contudo, a medida que as
necessidades do negocio
se tornam mais dindmicas,
esta logica revela limitagcdes
crescentes.

Relatdérios do Férum Econdmico
Mundial e da OCDE tém
analisado a réapida transformacao
das competéncias requeridas e

a dificuldade de encontrar, no

Num contexto em que as competéncias se

tornam obsoletas cada vez mais depressa,

a capacidade de identificar, desenvolver e

mobilizar talento internamente pode revelar-se

uma vantagem competitiva signiﬁcativa.

mercado, todos os perfis de que
as organizagoes necessitam. Este
contexto tem contribuido para
uma maior atencgdo a abordagens
de gestdo centradas em
competéncias.

Esta mudanca permite responder
de forma mais eficaz a varios
desafios contemporaneos.

Em primeiro lugar, facilita a
mobilidade interna, permitindo
que profissionais participem
em projetos, fungdes ou
desafios alinhados com as suas
competéncias e potencial de
desenvolvimento.

Em segundo lugar, favorece
estratégias de reskilling e
upskilling mais direcionadas,
permitindo identificar lacunas
criticas de competéncias

e investir em percursos de
desenvolvimento alinhados com
as prioridades do negodcio.

Por fim, contribui para uma
maior agilidade organizacional,
permitindo responder com maior

rapidez as mudancas do mercado.

Num contexto em que as
competéncias se tornam
obsoletas cada vez mais
depressa, a capacidade de
identificar, desenvolver e
mobilizar talento internamente
pode revelar-se uma vantagem
competitiva significativa.

Aprender deixa de ser um
evento para passar a ser um
processo

Outra transformacéo relevante
diz respeito a prépria natureza da
aprendizagem.

Durante muitos anos, a
aprendizagem organizacional
esteve fortemente associada
a formacgao formal: cursos
presenciais, programas
estruturados, academias
corporativas ou certificagdes
técnicas.

Embora estes mecanismos
continuem a desempenhar

um papel importante, sdo hoje
insuficientes para acompanhar a
velocidade da mudancga.

O conceito de Learning in the
Flow of Work, associado ao
trabalho de Josh Bersin, traduz
esta evolugado ao integrar a
aprendizagem no préprio
contexto de trabalho, em vez de
a limitar a momentos formais e
previamente definidos.

Aprende-se durante a resolugao
de problemas, na colaboragao
entre equipas, através

do acesso imediato ao
conhecimento, da
experimentacgédo

e dainteragédo

com colegas,

especialistas ou

comunidades
de pratica.

Esta
perspetiva
encontra
um

antecedente no modelo 70-
20-10, desenvolvido a partir
da investigagdo Lessons

of Experience, do Center

for Creative Leadership,

sobre a aprendizagem e o
desenvolvimento de lideres. Mais
do que uma distribuicao rigida
ou universal, o modelo chama
a atencao para a importancia
combinada de experiéncias
desafiantes, relacdes de
desenvolvimento e formacgao
formal.

O que mudou foi a escala
e a urgéncia com que esta
aprendizagem precisa de ocorrer.

Neste contexto, algumas
organiza¢des estao a desenvolver
ecossistemas de aprendizagem
continua que procuram
disponibilizar conhecimento,
experiéncias e oportunidades de
desenvolvimento de forma mais
regular e integrada.




Inteligéncia Artificial como
acelerador da aprendizagem
Se uma das principais causas

da transformacédo do trabalho

é a Inteligéncia Artificial, é
também verdade que esta
tecnologia estd a emergir como
um dos maiores aceleradores da
aprendizagem.

Os estudos da OCDE tém vindo

a demonstrar que a |A possui

um potencial significativo para
apoiar a identificacdo de lacunas
de competéncias, personalizar
conteudos, recomendar percursos
de desenvolvimento e adaptar
experiéncias de aprendizagem

as necessidades especificas

de cada profissional. Com esta
base, as organizagdes comegam

a utilizar assistentes inteligentes,
plataformas adaptativas e
ferramentas de apoio a decisdo
que facilitam o acesso ao
conhecimento de forma integrada
no trabalho diario.

A aprendizagem tende a tornar-
se mais personalizada. Em

vez de percursos uniformes
para todos os trabalhadores,
surgem experiéncias ajustadas
ao perfil, funcédo, aspiracdes e
necessidades individuais de
desenvolvimento.

Esta capacidade de
personalizagcado podera contribuir
significativamente para aumentar
a eficacia da aprendizagem e
acelerar processos de upskilling
e reskilling, particularmente em
areas associadas a transformacéo
digital e a adocéao da Inteligéncia
Artificial.

A tecnologia é um acelerador,
mas, por si sé, hao resolve o
problema. A aprendizagem
continua a depender de fatores
como motivacgao, curiosidade,
capacidade de experimentagdo e
cultura organizacional.

A cultura continua a ser o maior
diferenciador

Por mais sofisticadas que sejam
as plataformas tecnoldgicas ou os
programas de desenvolvimento,

a capacidade de aprendizagem
organizacional depende, em larga
medida, da cultura.

As organizagdes que aprendem
distinguem-se sobretudo pelos
comportamentos que promovem,
mais do que pela sofisticagdo dos
recursos de que dispdem.

Nestas organizagdes, a

partilha de conhecimento, a
curiosidade, a colaboracao e a
experimentagao sdo incentivadas.
O erro é analisado como fonte

de aprendizagem, sem deixar de
existir responsabilidade pelos
resultados.

Neste contexto, comunidades de
pratica, programas de mentoria
e coaching, mecanismos de

A transformacao
em curso obriga
as organizacoes
a repensar
profundamente
a forma como

gerem talento.
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aprendizagem social e redes
internas de especialistas ajudam
a transformar conhecimento
individual em capacidade
coletiva. A aprendizagem deixa,
assim, de estar concentrada nos
departamentos de formacao e
passa a distribuir-se por toda a
organizagao.

O desenvolvimento de culturas
orientadas para a aprendizagem
& ainda mais relevante num
contexto em que coexistem
desafios adicionais, como

a escassez de talento, o
envelhecimento da populagéao
ativa e a necessidade de
transferéncia de conhecimento
critico entre geragdes.

A capacidade de preservar
conhecimento, acelerar o
desenvolvimento de novas
competéncias e criar ambientes
onde as pessoas aprendem
continuamente torna-se

um elemento central da
sustentabilidade organizacional.

Construir organizagdes capazes
de aprender

A transformacgédo em curso obriga
as organizag¢des a repensar
profundamente a forma como
gerem talento.

Ja ndo basta disponibilizar
programas de formacgado ou
promover iniciativas ocasionais
de desenvolvimento. O desafio

€ mais ambicioso: construir
sistemas, processos, culturas e
liderangas capazes de sustentar a
aprendizagem continua.

Isto implica criar estruturas mais
flexiveis, adotar abordagens
centradas em competéncias,
integrar a aprendizagem no
trabalho quotidiano e utilizar a
tecnologia como facilitador do
desenvolvimento humano.

Mas implica, acima de
tudo, reconhecer que a
aprendizagem deixou de ser uma

responsabilidade exclusiva dos
colaboradores. Passou a ser uma
responsabilidade organizacional.

Num contexto de mudanca
permanente, a vantagem
competitiva dependera cada
vez mais da capacidade coletiva
para aprender com rapidez,
mobilizar novas competéncias e
transformar conhecimento em
adaptacao.

Liderar para Aprender
O desafio humano da
reaprendizagem permanente

A transformacao do trabalho

e das organizacgdes estd
frequentemente associada

a temas como tecnologia,
Inteligéncia Artificial, automacéo
ou novas competéncias.
Contudo, no centro de todas
estas mudancgas permanece

uma realidade inalterada: sdo

as pessoas que aprendem,
desaprendem, tomam decisdes,
colaboram, inovam e concretizam
a transformacao.

Abordamos a transformacédo das
competéncias e a resposta dos
sistemas de gestao de talento.
Falta considerar a condicao

que permite que ambas se
concretizem: a capacidade das
pessoas e das equipas para rever
pressupostos, experimentar novas
praticas e aprender em conjunto.
Essa dimenséao é cultural,
comportamental e depende, em
larga medida, da forma como se
lidera.

Num contexto em que o
conhecimento envelhece
rapidamente e a incerteza se
tornou uma constante, o papel da
lideranca estd a mudar. E talvez
a mudancga mais significativa
seja esta: os lideres ja nao

sdo chamados a ter todas as
respostas. Sdo chamados a criar
condig¢des para que as respostas
possam emergir continuamente.

A capacidade de aprender,
desaprender e reaprender
tornou-se, assim, ndo apenas
uma competéncia individual, mas
uma caracteristica essencial da
lideranca contemporéanea.

O fim da lideranca assente na
certeza

Durante grande parte do século
XX, a lideranca foi associada

a experiéncia acumulada, a
autoridade formal e ao dominio
técnico. Esperava-se que os
lideres fossem aqueles que
sabiam mais, decidiam mais
depressa e forneciam direcao
num ambiente relativamente
previsivel.

Esse modelo foi eficaz num
mundo mais estavel, em que a
experiéncia passada constituia
um bom indicador para enfrentar
o futuro. Mas, hoje, a realidade é
diferente.

As organiza¢des operam
em contextos marcados
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por mudancas tecnolégicas
aceleradas, novos modelos

de negdcio, transformacdes
geopoliticas, escassez de talento
e exigéncias crescentes de
adaptacdo. O conhecimento
adquirido no passado continua a
ser relevante, mas ja ndao oferece
garantias suficientes para
enfrentar desafios inéditos.

Neste contexto, surge uma
nova exigéncia para a liderancga:
substituir a certeza pela
aprendizagem.

Segundo diversos estudos
internacionais conduzidos pela
OCDE, pelo Férum Econémico
Mundial e por centros de
investigacao em lideranca,

a capacidade de adaptacéo,
flexibilidade cognitiva, curiosidade
e aprendizagem continua sao hoje
atributos associados as liderancas
mais eficazes.

A autoridade do lider ja ndo
resulta apenas daquilo que sabe.
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Resulta, cada vez mais, da sua
capacidade para continuar a
aprender.

Humildade intelectual: a
competéncia silenciosa da nova
lideranca

Uma das caracteristicas mais
distintivas das liderancas
contemporaneas é a chamada
humildade intelectual.

Apesar de frequentemente
associada a contextos
académicos, esta competéncia
assume hoje uma relevancia
crescente no mundo
organizacional. Consiste na
capacidade de reconhecer os

limites do préprio conhecimento,
questionar pressupostos e estar
disponivel para reconsiderar
ideias anteriormente
consideradas certas.

Trata-se, no fundo, da
predisposi¢cao para desaprender.

Este aspeto é particularmente
relevante numa época em que
o risco ndo esta apenas na falta
de conhecimento, mas também
no excesso de confiangca em
modelos mentais que deixaram
de refletir a realidade.

Os lideres enfrentam, atualmente,
novos desafios para os quais nao
existem respostas pré-definidas.
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O impacto da Inteligéncia
Artificial, a redefinicao das
profissdes, as alteracdes nas
expectativas dos colaboradores
ou a gestdo de equipas
multigeracionais exigem uma
capacidade constante de revisédo
de pressupostos.

Por esta razéo, cresce a
valorizagcao de lideres que
demonstram curiosidade,
questionam as suas proéprias
conclusdes e permanecem
disponiveis para aprender com
diferentes perspetivas.

Num mundo em transformacéao
continua, a humildade intelectual
deixa de ser um trago desejavel
para se tornar uma vantagem
estratégica.

Seguranga psicolégica:

a condicao para que a
aprendizagem aconteca
Aprender exige experimentar e,
por isso, aceitar a incerteza, o
risco e a possibilidade de errar.

E precisamente porisso que a
seguranca psicoldgica se tornou
um dos conceitos mais relevantes
das ultimas duas décadas no
dominio da lideranca e da gestao
de equipas.

Desenvolvido e investigado por
Amy Edmondson, da Harvard
Business School, no contexto
das equipas, o conceito refere-
se a crenga partilhada de

que é seguro assumir riscos
interpessoais, como expressar
ideias, fazer perguntas, admitir
erros ou desafiar opinides,

sem receio de punigcdo ou
humilhacgao.

A relagao entre seguranca
psicoldégica e aprendizagem é
direta.

As pessoas dificilmente assumem
novos desafios, experimentam
abordagens diferentes ou
admitem ndo saber alguma coisa

quando receiam ser julgadas por
isso.

Numa era marcada pela
reaprendizagem permanente,
as equipas necessitam de
ambientes onde a curiosidade
seja encorajada, a duvida seja
legitima e o erro seja tratado
como uma oportunidade de
desenvolvimento.

Isto ndo significa, obviamente,
tolerar a auséncia de
responsabilidade ou menor
exigéncia de desempenho.
Significa reconhecer que a
inovacao e a aprendizagem
dependem da capacidade de
explorar o desconhecido.

Porque explorar o desconhecido
envolve, inevitavelmente,
tentativa, ajustamento e
aprendizagem.

Liderar equipas que aprendem
Ao mesmo tempo que o trabalho
se torna mais complexo, as
equipas tornam-se mais diversas.

Em muitas organizagdes
coexistem atualmente varias
geragoes, diferentes experiéncias
profissionais, novos modelos de
trabalho e expectativas distintas
relativamente a carreira, ao
desenvolvimento e ao equilibrio
entre vida pessoal e profissional.

Neste contexto, os lideres
assumem um papel cada vez mais
relevante como facilitadores

da aprendizagem. Mais do que
transmitir conhecimento, sao
chamados a criar condi¢des para
que o conhecimento circule.

Isso implica promover
colaboracgao, estimular a partilha
de experiéncias, valorizar a
diversidade de perspetivas e
criar espagos para reflexdo e
desenvolvimento.

Programas de mentoria,
coaching, comunidades
de pratica e aprendizagem

colaborativa tém vindo a ganhar
relevancia precisamente porque
reconhecem uma realidade
fundamental: grande parte da
aprendizagem acontece através
dainteragdo com os outros.

O papel da lideranca passa,
assim, por ajudar as equipas a
funcionar como comunidades
de aprendizagem, capazes de
combinar execucao, reflexdo,
partilha de conhecimento e
melhoria continua.

Aprender sem esgotar

Existe, contudo, um tema que
tende a receber menos atencao
neste debate.

A aprendizagem continua nao
deve transformar-se numa

fonte adicional de pressao. A
velocidade da mudancga cria
oportunidades, mas exige
também atencdo a capacidade
das pessoas para absorver

novas ferramentas, processos e
competéncias sem comprometer
o seu bem-estar.

Ainvestigacdo de Jeremy
Bernerth, H. Jack Walker e
Stanley Harris designa por “fadiga
da mudancga” o cansago associado
a exposicao repetida a processos
de mudancga organizacional. A
acumulagdo de iniciativas, novos
processos e diferentes exigéncias
pode contribuir para exaustao

e reduzir a capacidade de
adaptacao das pessoas.

A Inteligéncia Artificial veio
acelerar ainda mais esta
percecao.

Todos os dias surgem novas
aplicagdes, novas funcionalidades e
novas oportunidades de utilizagao.
Para muitos profissionais, a
necessidade de atualizagao
constante pode gerar sentimento
de insuficiéncia ou ansiedade
relativamente a prépria capacidade
de acompanhar a mudanca.
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As liderangas tém aqui uma
responsabilidade critica. A
promocao da aprendizagem nao
pode ser confundida com uma
pressao permanente para fazer
mais, mais depressa e em menos
tempo.

Pelo contrario, deve ser
enquadrada numa légica de
desenvolvimento sustentavel.

As organizagdes mais eficazes
serdo aquelas que conseguirem
equilibrar adaptacédo e bem-
estar, evolugao e estabilidade,
desempenho e desenvolvimento.

Porque a capacidade de
aprender depende também
da disponibilidade cognitiva e
emocional das pessoas.

Um novo contrato entre pessoas
e organizagoes

A transformacéo do trabalho

estd igualmente a redefinir a
relacdo entre organizacgdes e
colaboradores.

Durante muito tempo, o contrato
implicito baseava-se numa
|6gica relativamente simples:

as organizagoes ofereciam
estabilidade e progressao
previsivel; os colaboradores
ofereciam compromisso,
conhecimento e desempenho.

Essa relagao esta a evoluir.

Num mercado de trabalho
caracterizado pela répida evolucao
das competéncias, nenhuma
organizagao pode garantir
estabilidade absoluta. Da mesma
forma, nenhum profissional pode
assumir que os conhecimentos
atuais serao suficientes para toda
a sua carreira.

Surge assim um novo contrato.

As organizacdes comprometem-
se a proporcionar oportunidades
de aprendizagem,
desenvolvimento e crescimento
profissional.

pessoas | 19



As pessoas comprometem-
se a manter uma atitude de
curiosidade, adaptacédo e
aprendizagem continua.

Trata-se de uma responsabilidade
partilhada.

E, talvez por isso, mais exigente
para ambas as partes.

Liderar para um futuro que ainda
esta a ser construido

A lideranga sempre enfrentou
desafios. Mas poucos periodos
exigiram uma capacidade

tdo elevada de adaptagédo

como aquele que atualmente
atravessamos.

A aceleracdo tecnoldgica,

a Inteligéncia Artificial, a
transformacéo das competéncias
e a crescente complexidade

dos contextos organizacionais
apresentam uma realidade clara:
ninguém possui hoje todas as
respostas para os desafios de
amanha.

Neste contexto, a lideranca
deixa de estar centrada na
previsibilidade e passa a estar
centrada na aprendizagem.

Os lideres mais relevantes nédo

Referéncias

A reflexdo apresentada neste dossier baseou-se em estudos,

serao necessariamente aqueles
que acumulam mais conhecimento
ou experiéncia. Serdo aqueles que
permanecem disponiveis para
aprender, que criam ambientes
seguros para a experimentagao,
que valorizam a curiosidade e que
ajudam as suas equipas a navegar
a incerteza com confianca.

Porque, no final, as organizagdes
do futuro serdo construidas por
pessoas capazes de aprender,
desaprender e reaprender.

E isso comecga, inevitavelmente,
pela forma como escolhemos
liderar.

Da aprendizagem a
adaptabilidade

A aprendizagem sempre
desempenhou um papel central
na evolucdo das sociedades e
das organizag¢des. O que mudou
foi a velocidade com que o
conhecimento perde atualidade,
as competéncias se transformam
e as respostas de pessoas,
organizacdes e liderancas
precisam de evoluir.

Num contexto marcado pela
inteligéncia artificial, pela
transformacao tecnoldgica e
pela crescente complexidade

relatérios e obras de referéncia sobre competéncias, aprendizagem, modelo 70-20-10

lideranca e futuro do trabalho:

World Economic Forum (2025), The Future of Jobs Report 2025

OECD (2025), OECD Skills Outlook 2025: Building the Skills of the

21st Century for All

dos desafios econdmicos,

sociais e ambientais, a
capacidade de adaptacgao torna-
se mais importante do que a
acumulagao de conhecimento.
As organizagoes sdo hoje
chamadas a repensar nao apenas
0 que as pessoas precisam de
aprender, mas também aquilo
que precisam de desaprender
para criar espago para novas
competéncias, novas praticas

e novas formas de gerar valor.
Esta realidade exige sistemas

de desenvolvimento mais

ageis, culturas que encorajem a
curiosidade e a experimentacao e
liderangas capazes de transformar
aincerteza em oportunidade de
crescimento.

Mais do que uma tendéncia de
gestdo, aprender, desaprender e
reaprender afirma-se como uma
competéncia estrutural para o
século XXI.

Num mundo em transformacgao
continua, a vantagem competitiva
mais duradoura nao reside apenas
no conhecimento disponivel

em cada momento, mas na
capacidade coletiva para o rever,
renovar e aplicar perante desafios
ainda desconhecidos.

Center for Creative Leadership, investigagado Lessons of Experience e

Josh Bersin (2018), A New Paradigm for Corporate Training: Learning

in the Flow of Work

Amy C. Edmondson (1999), “Psychological Safety and Learning

Behavior in Work Teams”, e (2018), The Fearless Organization

OECD, Programme on Al in Work, Innovation, Productivity and Skills
(AI-WIPS), incluindo Artificial Intelligence and the Changing Demand
for Skills in the Labour Market e How Is Al Changing the Way Workers
Perform Their Jobs and the Skills They Require?

Comissédo Europeia (2025), Portugal 2025 Digital Decade Country
Report

EY (2025), Work Reimagined Survey 2025
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Peter M. Senge (1990; edigdo revista de 2006), The Fifth Discipline:
The Art & Practice of the Learning Organization

Carol S. Dweck (2006), Mindset: The New Psychology of Success
Jeremy B. Bernerth, H. Jack Walker e Stanley G. Harris (2011),
“Change Fatigue: Development and Initial Validation of a New

Measure”

Alvin Toffler (1970), Future Shock
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o futuro pertence
a quem sabe mudar
de 1dela

Durante muito tempo, aprender significava acumular conhecimento. Hoje, num
contexto marcado pela Inteligéncia Artificial, por novas formas de trabalho
e por mudancas rapidas, aprender exige algo mais dificil: questionar o que
jé sabemos, abandonar praticas que deixaram de fazer sentido e construir
respostas adequadas a realidade.

reverse mentoring, comunidades
de prética, feedback frequente

e momentos de reflexdo apds
cada projeto. Passa também

por reconhecer competéncias
adquiridas em contextos menos
formais e valorizar néo apenas o
que cada pessoa sabe hoje, mas a
sua vontade de evoluir.

Desaprender talvez seja a
dimensao mais exigente

deste processo. Obriga-nos a
reconhecer que uma pratica que
funcionou no passado pode ja
nao ser a melhor resposta. Nas

nao basta pedir as pessoas que
sejam flexiveis e estejam disponiveis
para aprender.

E necessario criar condicoes /

reais para isso. Uma cultura -

Ve

de aprendizagem exige temJ)O,
confianca e seguranca para

prender, desaprender e reaprender
ndo séo etapas isoladas. Séo
partes de um ciclo continuo,
que se tornou uma competéncia
critica para as organiza¢des do
futuro. Se aprender nos permite
| adquirir novas ferramentas, desaprender ajuda-nos
/ a libertar-nos de habitos, crencas e modelos que
ja'ndo servem. Reaprender implica integrar o novo
e transformar conhecimento em comportamentos
concretos.

T—

ﬁntre os profissionais mais jovens, esta
necessidade é particularmente visivel. Entramos
/no mercado de trabalho com formacao recente,
familiaridade com a tecnologia e vontade de
contribuir, mas rapidamente percebemos que
temos muito para compreender sobre as pessoas
e a cultura de cada organizagdo. Ao mesmo
tempo, trazemos perguntas importantes: porque
continuamos a fazer desta forma? Este processo
ainda acrescenta valor? Existe uma solugédo mais
simples, inclusiva ou eficaz?

Estas perguntas ndo devem ser interpretadas como
falt spelto pela experiéncia. Pelo contrario,
dem abrir espaco a evolugéo. As organizagdes

anham quando combinam o conhecimento das
l
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organizagoes, significa rever
processos burocraticos, modelos
de lideranca centralizados e ideias
antigas sobre produtividade,
carreira ou talento. N&o se trata
de apagar a historia, mas de
distinguir o que continua a gerar
valor daquilo que mantemos
apenas porque “sempre foi
assim”.

geragdes mais experientes com a curiosidade

e as novas perspetivas de quem esta a iniciar o
seu percurso. O futuro ndo serd construido por
uma geracao em substituicao de outra, mas pela
capacidade de todas aprenderem entre si.

Contudo, ndo basta pedir as pessoas que
sejam flexiveis e estejam disponiveis para
aprender. E necessario criar condigdes reais
para isso. Uma cultura de aprendizagem

exige tempo, confianca e seguranca

para experimentar. Exige liderancas

que reconhegam que ndo tém todas as
respostas, equipas onde fazer perguntas seja
valorizado e ambientes em que o erro, quando
responsavel e analisado, possa ser fonte de
melhoria e ndo apenas de penalizagao.

E aqui que a Gestdo de Pessoas
assume um papel decisivo.
Mais do que disponibilizar
formacdes, deve construir

um ecossistema em que
aprender faca parte do

trabalho quotidiano.

Isso passa por promover
mobilidade interna, projetos
entre dreas, mentoring e

experlmentar.

Também a tecnologia torna esta
reflexdo urgente. A Inteligéncia
Artificial estd a alterar tarefas,
profissdes e formas de tomar
decisdes. A resposta ndo pode
limitar-se a ensinar novas
ferramentas. E necessario
reaprender a trabalhar com

elas, reforcando competéncias
humanas como o pensamento
critico, a ética, a empatia, a
criatividade e a colaboracéao.
Quanto mais a tecnologia
avanga, mais importante se torna
compreendermos o seu propdsito
e os seus limites.

Para os jovens profissionais,
aprender continuamente ja

nao é apenas uma vantagem
competitiva; € uma condigdo para
construir percursos sustentaveis.
Para as organizacgdes, é uma
questdo de sobrevivéncia. As que
transformarem conhecimento em
adaptacgao estardao
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mais preparadas Qara ﬁ\novar,
atrair talento e responder
a desafios que ainda nem

conhecemos. \

No futuro, a competéncia mais
valiosa podera nao ser saber
sempre a resposta certa. Sera
ter humildade para reconhecer
quando uma resposta deixou
de servir, coragem para a

abandonal riosidade para
aprenderm
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Paula Rocha

Entrevista com g Liderangs gl o SR ensino Uma pessoa

/ ’ Dirigir uma organizacéo -me, antes de mais, que nao

como o CRPG significa estar podemos separar as pessoas das pode ter uma
diariamente no encontro entre circunstancias em que vivem e . .
pessoas, organizacdes e trabalham. Muitas vezes, aquilo 1ncapa(:1dade e

situagcdes de vida muitas que parece ser uma limitagao .
vezes profundamente da pessoa €, na realidade, uma continuar a ser

transformadoras. O que é inadequacédo do contexto, da um excelente
‘ | que esta experiéncia lhe organizagdo do trabalho ou dos .
[!? ensinou sobre liderancga? apoios disponiveis. pI‘OﬁSSl()nal, cCom

Também me ensinou muito sobre COl’lheClmeﬂtO,

vulnerabilidade e resiliéncia.
No CRPG acompanhamos
pessoas que, por vezes de forma capaCIdade de

inesperada, veem a sua vida

profissional profundamente decisao e muito para
alterada por uma doenga ou dar I:l Organiza(;ﬁo.

um acidente. Isso obriga-nos
a ndo dar nada por adquirido e

experiéncia,

salazar]

Diretora do CRPG

| n Cl u i r é ‘ta m bé m Sa be r a perceber que a capacidade ou incapacidade como uma
de adaptacdo ndo é apenas caracteristica que define a pessoa
| uma caracteristica individual: é profissionalmente.
m a nte r O ta e ntO . também uma caracteristica das
organizagoes. Uma pessoa pode ter uma
incapacidade e continuar a ser
Para mim, liderar é muito isso: um excelente profissional, com

Sobre o CRPG

Centro de Reabilitagdo Profissional: Entidade de
referéncia em Portugal na reabilitacdo e inclusdo
profissional, o CRPG apoia pessoas e organizagoes
na gestdo de incapacidades adquiridas, adaptagao
de postos de trabalho e retencéo de talento.
Através de uma abordagem técnica rigorosa,
capacita empresas para transformarem a
diversidade funcional numa oportunidade de valor

e desempenho organizacional.

Muitas vezes, aquilo que
parece ser uma limitacao
da pessoa ¢, na realidade,
uma inadequacao do

contexto.

24 revista pessoas | setembro 2026

criar condi¢des para que as
pessoas possam continuar a
contribuir, mesmo quando as
circunstancias mudam. E aceitar
que a solugcdo nem sempre

estd em pedir a pessoa que

se adapte mais; muitas vezes,

é a organizagdo que tem de
encontrar uma forma diferente de
trabalhar.

O que ainda precisamos de
aprender

Quando falamos de deficiéncia
ou incapacidade no contexto
profissional, o que considera que
os gestores de pessoas ainda
precisam de aprender — ou talvez
de desaprender?

Ainda precisamos de deixar
de olhar para a deficiéncia

conhecimento, experiéncia,
capacidade de decisdo e muito
para dar a organizagao. E uma
incapacidade adquirida pode
acontecer a qualquer pessoa,
em qualquer momento da sua
vida profissional. Esta ideia

é importante porque muda a
pergunta: em vez de “o que é
que esta pessoa ja ndo consegue
fazer?”, devemos perguntar “o
que é que continua a conseguir
fazer e de que condicdes precisa
para o fazer bem?”.

Por outro lado, hd um mito
urgente a desaprender: a ideia de
que tratar todos exatamente da
mesma forma é necessariamente
tratar todos de forma justa.

Por vezes, a igualdade exige
precisamente alguma adaptacao.
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Os gestores de pessoas tém
aqui um papel fundamental:
perceber que flexibilidade,
adaptagdo e personalizagdo néo
sao privilégios. Sdo instrumentos
de gestdo que podem permitir
preservar talento, conhecimento
e experiéncia dentro da
organizagao.

Incapacidade adquirida

Uma pessoa pode ser hoje um
profissional plenamente ativo e
amanha, por doenca ou acidente,
ver alterada a sua capacidade
para desempenhar a funcgdo.

As organizagdes portuguesas
estao preparadas para gerir esta
realidade?

Diria que estamos mais
preparados do que estavamos,
mas ainda existe um caminho
importante a fazer. Muitas
organizagdes sabem responder
quando a situacdo acontece, mas
poucas tém verdadeiramente
incorporada uma légica de gestao

DECISOES CERTAS:

e falar com a pessoa e envolvé-la na procura da

solugédo;

e analisar as exigéncias concretas da funcgéao, e nao
apenas o diagndstico ou a incapacidade;

e avaliar adaptacgdes do posto, dos equipamentos,
das tarefas ou da organizagao do trabalho;

* envolver a chefia direta e, quando necessario,
recorrer a conhecimento especializado;

*acompanhar o regresso, em vez de considerar
que o processo termina no dia em que a pessoa

volta ao trabalho.

do regresso ao trabalho apds
auséncia prolongada.

E este é um ponto essencial.
Quando uma pessoa regressa
depois de uma doencga ou de
um acidente, ndo estamos
simplesmente perante o fim de
uma auséncia. Podemos estar
perante uma nova realidade
profissional que exige algum
planeamento.

E importante comecar cedo,
sempre que possivel, e néo
esperar pelo primeiro dia de
regresso para perceber o que sera
necessario. Isso implica didlogo
com a pessoa, conhecimento

das exigéncias reais da funcao

e capacidade para equacionar
adaptacodes.

Também é importante retirar
algum dramatismo a situacgao.
Nem sempre é necessario mudar
radicalmente a funcgéao. As vezes,
pequenas alteragcdes no posto

de trabalho, nos equipamentos,
na organizacdo das tarefas, nos
horarios ou na forma de trabalhar
fazem uma diferenca enorme.

A gestdo do regresso ao trabalho
deveria ser vista como uma
dimensdo normal da gestdo de
pessoas e nao como uma situagao
excecional.

As decisdes dos Recursos
Humanos

Perante um trabalhador que
regressa apos uma doenga ou
acidente com novas limitagdes,
quais sdo as decisdes que 0s
gestores de pessoas deveriam
tomar — e quais sdo os erros que
mais frequentemente observa?

A primeira decisédo deve ser ndo
partir do pressuposto de que

a pessoa deixou de conseguir
desempenhar a sua funcéo. E
preciso perceber o que mudou, o
que se mantém e o que pode ser
adaptado.

ERROS FREQUENTES:

e decidir pela pessoa o que ela ja ndo pode fazer;

¢ confundir incapacidade com falta de

competéncia ou de produtividade;

* adotar uma atitude excessivamente protetora
que acaba por afastar a pessoa das suas
responsabilidades;

* esperar que a situacao se resolva
espontaneamente;

* concentrar toda a atencdo na limitagado e
esquecer a experiéncia, o conhecimento e o

contributo que a pessoa ja trouxe a organizacao.
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O objetivo ndo deve ser
simplesmente “acomodar”
alguém. Deve ser encontrar a
melhor forma de manter uma
pessoa competente e experiente
a contribuir para a organizagao.

Talento para além da limitacéo
Continuamos muitas vezes a falar
de pessoas com deficiéncia a
partir das suas limitagdes. O que
muda quando uma organizagao
comega, antes de tudo, por olhar
para competéncias, potencial e
talento?

Muda tudo: muda a cultura,

a produtividade e o clima
organizacional. Quando a
organizacao se foca no potencial,
a conversa deixa de ser sobre
“adaptacdo como custo” e passa
a ser sobre “investimento em
desempenho”.

Além disso, equipas diversas,

que incluem pessoas com
diferentes formas de percecionar

e interagir com o mundo, sao
comprovadamente mais inovadoras
e com maior capacidade de
resolucédo de problemas.

Colocar o talento em primeiro
lugar evita que as organizagdes
percam competéncias criticas
devido a barreiras muitas vezes
simples de resolver.

Recrutamento verdadeiramente
inclusivo

Até que ponto os préprios
processos de recrutamento podem
estar a excluir talento sem que as
organizagdes tenham consciéncia
disso? O que caracteriza, na
pratica, um recrutamento
verdadeiramente inclusivo?

ideias e decisoes

Um recrutamento verdadeiramente

inclusivo comeca por uma pergunta

simples: o que ¢ realmente

necessario para desempenhar

esta funcao?

Um processo de recrutamento
pode excluir antes mesmo

de a organizagcao conhecer
verdadeiramente o candidato.

Isso pode acontecer através

de requisitos que ndo sao
essenciais para o desempenho

da funcédo, de plataformas

digitais pouco acessiveis, de
anuncios demasiado rigidos ou de
processos de selecdo desenhados
para um unico perfil de candidato.

Também pode acontecer

na entrevista. Se avaliarmos
sobretudo a capacidade de
responder rapidamente, de
comunicar de determinada forma
ou de executar uma tarefa de
determinada maneira, podemos
estar a medir caracteristicas
que nao correspondem
necessariamente a competéncia
que procuramos.

Um recrutamento
verdadeiramente inclusivo comecga
por uma pergunta simples: o

que é realmente necessario para
desempenhar esta funcédo?

A partir dai, é possivel distinguir

0s requisitos essenciais dos que
sdo apenas habitos ou convencgdes
do processo de recrutamento.
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E, quando necessario, fazer
adaptacdes razoaveis nas
diferentes etapas da selecéo.

Inclusdo ndo significa baixar a
exigéncia. Significa garantir que
estamos a avaliar a competéncia
certa e que ndo estamos, sem
perceber, a eliminar talento por
razdes que nada tém a ver com o
desempenho da funcao.

O papel das liderancas

Uma politica de inclusdo pode
existir no papel e falhar na equipa.
Que papel tém as chefias diretas
na integracdo, manutencéao e
desenvolvimento profissional

de pessoas com deficiéncia ou
incapacidade?

E a chefia direta que, no dia a
dia, transforma uma politica
de inclusdo numa experiéncia
concreta para a pessoa.

Podemos ter boas politicas,
procedimentos e declaragdes
de principios, mas é na equipa
que se percebe se a pessoa é
verdadeiramente integrada, se
Ihe sdo dadas oportunidades,
se as suas competéncias sao
reconhecidas e se existe espago
para falar sobre dificuldades e
encontrar solugdes.
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Por isso, as chefias precisam

de mais do que orientacgdes.
Precisam de saber como abordar
estas situacdes, como conversar
com o trabalhador, como gerir
expectativas da equipa e como
distinguir uma dificuldade real de
um preconceito ou de uma ideia
pré-concebida.

Quando deve uma organizacéao
procurar o CRPG?

Em que situagdes gostaria que
um Diretor de Pessoas pensasse
espontaneamente: “Aqui, o CRPG
pode ajudar-nos”?

Por exemplo, quando tem um
trabalhador que vai regressar
depois de uma doencga ou
acidente e ndo sabe como
preparar esse regresso. Quando
existe uma pessoa competente
que estd a ter dificuldades

em manter a sua funcdo e a
organizagao nao sabe que
adaptagdes podem ser feitas.
Ou quando é necessario
repensar um posto de trabalho,
avaliar capacidades funcionais
ou encontrar uma solugao

que permita manter a pessoa
profissionalmente ativa.

Mas ndo apenas nessas situacoes.

O CRPG pode também apoiar
organizagdes na prevengao, na
preparacao das chefias e das
equipas, na acessibilidade, na
gestdo da incapacidade e na
construcao de ambientes de
trabalho mais inclusivos.

O mais importante é perceber
que ndo é necessario esperar

por uma situacgao limite para
procurar ajuda. Muitas vezes, uma
intervencao atempada permite
encontrar solugdes muito mais
simples.

Aligagdo entre a APG e o CRPG
A APG integra hoje os érgéos
sociais do CRPG. Que
oportunidade representa esta
proximidade entre quem trabalha
a reabilitacdo e a inclusao
profissional e a comunidade

dos gestores de pessoas? O

que gostaria que esta relacéo
permitisse transformar nas
organizagdes portuguesas?

Vejo esta proximidade como uma
oportunidade muito concreta para
aproximar dois conhecimentos
que precisam um do outro.

O CRPG tem uma experiéncia
muito particular na reabilitagdo
e na inclusao profissional de
pessoas com deficiéncias

e incapacidades. A APG

estd proxima de quem, nas
organizacdes, toma decisdes
sobre pessoas, cultura, talento e
desenvolvimento.

Essa ligagdo permite levar esta

discussao para um espaco onde
ela pode ter impacto muito real:
o das decisdes quotidianas das
organizagoes.

Gostaria que esta relacéo
ajudasse a colocar a incapacidade
adquirida, a manutencao do
talento e o regresso ao trabalho
mais claramente na agenda

da Gestao de Pessoas. E que
ajudasse também a desmistificar
algumas ideias: falar de inclusdo
nao tem de significar falar
apenas de obrigacdo legal ou
responsabilidade social.

Pode significar falar de

talento, de conhecimento que
queremos preservar, de pessoas
que gqueremos manter e de
organizagdes que sabem adaptar-
se quando a realidade muda.
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Uma decisdo para a agenda dos
gestores de pessoas

Se pudesse deixar uma unica
decisdo na agenda dos Diretores
de Pessoas que vao ler esta
entrevista, qual seria?

A decisao de auditar e estruturar
o processo interno de regresso
ao trabalho e gestao das
incapacidades adquiridas.

Definam hoje como a vossa
organizagao vai agir amanha
quando um dos vossos
profissionais enfrentar uma
limitacao de saude. Nao esperem
pela crise para agir. Decidam
olhar para a inclusdo ndo como
um tema a parte, mas como uma
dimensdo estrutural da vossa
estratégia de retencao de talento
e de responsabilidade com as
vVOSssas pessoas.




IPC 2026
depois da

abundancia:

escassez, desequilibrios
e futuro do trabalho

O IPC 2026 parte dos multiplos fendmenos de escassez que marcam o nosso tempo para interrogar
os desequilibrios estruturais do trabalho e a capacidade coletiva para mobilizar o talento disponivel.

O fim da abundancia

Durante décadas, habitudmo-
nos a agir como se alguns
recursos essenciais estivessem
sempre disponiveis: matérias-
primas e energia, tempo para
nos adaptarmos, atengao para
compreendermos, instituicdes
capazes de mediar interesses e,
no mundo do trabalho, pessoas
em numero suficiente e com as
competéncias pretendidas. Essa
abundéancia nunca foi universal,
nem os seus custos foram
igualmente repartidos. Foi uma
abundéancia relativa, sustentada
por condi¢cdes demogréficas,
econdmicas e sociais que hoje
estdo a alterar-se - e, em alguns
casos, pela transferéncia dos
seus custos para outros grupos,
territorios ou geragdes.

A escassez tornou-se, por isso,
uma das marcas do nosso tempo.

Escasseiam recursos, tempo,
atencgdo, confiancga, vinculos e
capacidade de coordenacao.

No trabalho, a manifestacéo

mais visivel é a dificuldade

em encontrar as pessoas e as
competéncias necessarias. Mas
falar simplesmente em “escassez
de talento” pode ocultar mais do
que revela. O problema nédo reside
apenas no numero de pessoas
disponiveis. Resulta também

dos desajustamentos entre
qualificacdes e necessidades, da
evolugcdo demogréfica, da exclusao
ou subutilizacdo de segmentos

da populagao, da erosao das
competéncias e de modelos de
trabalho que afastam talento que
poderia ser mobilizado.

A escassez tornou-se, por isso,
uma das marcas do nosso
tempo. Escasseiam recursos,
tempo, atencédo, confianca,
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vinculos e capacidade de
coordenacdo. No trabalho, a

sua manifestacao mais visivel

é a dificuldade em encontrar
pessoas e competéncias. Mas
estaremos apenas perante

falta de talento — ou também
perante a incapacidade de
desenvolver e mobilizar melhor

o talento disponivel? A evolucédo
demogréfica é parte do problema,
mas este resulta igualmente

de desajustamentos entre
qualificacdes e necessidades,

da exclusdo ou subutilizagéo de
segmentos da populacao, da
erosao das competéncias e de
modelos de trabalho que afastam
pessoas que poderiam contribuir.

Séo estes desequilibrios
estruturais - e as respostas que
exigem - que iremos debater no
International People Congress
2026. Nesta edicdo, o IPC

assume, pela primeira vez, o
formato de congresso, articulando
investigagdo cientifica,
experiéncia organizacional e
reflexdo sobre politicas publicas
em torno de uma questado central:
Como governar pessoas num
contexto em que a escassez ja
nao pode ser tratada como um
fendmeno pontual, nem resolvida
apenas através do recrutamento?

Quando varios equilibrios se
desfazem

A escassez que hoje atravessa
o mundo do trabalho resulta
da convergéncia entre o
envelhecimento da populagéo,

a transformacéo tecnoldégica,

a instabilidade geopolitica e

a evolugdo das expectativas

das pessoas quanto ao lugar

do trabalho nas suas vidas. Da
interacdo entre estas mudangas
resultam desajustamentos entre
as pessoas disponiveis e as
competéncias procuradas; entre o
lugar onde o talento se encontra
e aquele onde é necessario; entre
o que as organizac¢des oferecem
e aquilo que diferentes geracdes
e fases da vida exigem; e entre
avelocidade da mudanca e a
capacidade de adaptacédo das
instituicodes. Corrigi-los interpela
as empresas, mas também os

Como se formam os desequilibrios estruturais

Demografia Tecnologia

Envelhecimento e menor
populagao ativa

Novas competéncias e
obsolescéncia

Geopolitica Expectativas

Migrag¢des, investimento
e cadeias de valor

Nova relagdo das pessoas
com o trabalho

Desequilibrios estruturais do trabalho

Desajustamentos de talento

mudancas resultam
desajustamentos
entre as pessoas
disponiveis e as
competéncias
procuradas

sistemas de educacédo e formacgao,
as politicas de emprego e
migracao e as escolhas coletivas
sobre produtividade, carreiras

e envelhecimento. Foi desta
constatacdo que nasceu a
arquitetura do IPC 2026.

Oito sessdes, uma conversa

O programa central do IPC foi
concebido como um percurso

ao longo de dois dias. As suas
oito sessdes formam uma unica
conversa: partem do diagndstico
das mudancas em curso, avaliam
as respostas disponiveis, exploram
o redesenho do trabalho e das
carreiras e culminam na discussao
das condi¢des necessarias para
uma agao articulada.

Movimento Sessodes

Finalidade

Compreender

Avaliar respostas

1. Europa: passado, presente e futuro

2. 1A, produtividade e trabalho humano

3. Tendéncias emergentes na Gestao de Pessoas

Redesenhar 4. Novos modelos de trabalho
5. Sustentabilidade das carreiras
6. Migracao e talento
7. Talento sénior e longevidade
Articular

8. O futuro do trabalho que queremos construir

Identificar os desequilibrios que
estdo a transformar o trabalho

Analisar como respondem a
tecnologia e a gestao

Repensar a organizacao do trabalho
e a mobilizagcao do talento

Integrar as perspetivas e discutir
respostas coletivas
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Trés destas sessdes serdo
enquadradas por keynote
speakers ligados a instituicdes
académicas nacionais e
internacionais, que abordarao

as transformacdes econdmicas

e demogréficas, as tendéncias
emergentes na Gestdo de Pessoas
e a sustentabilidade das carreiras.

Cada sessao sera orientada por
uma pergunta central e combinara
intervengdes de especialistas
com perspetivas provenientes
da lideranca empresarial e de
outros setores. Mais do que
reunir diagnoésticos, o programa
pretende confrontar diferentes
leituras do problema e aproximar
conhecimento, decisdo e
capacidade de acao.

Ciéncia em didlogo com a pratica
A componente cientifica constitui
uma das principais novidades

do IPC 2026. Das propostas
submetidas, a Comissdo Cientifica
selecionou 28 comunicacgdes,
posteriormente organizadas em
sete painéis tematicos de quatro
trabalhos cada, a que se juntaré

a exposicao de varios posters
cientificos. Os painéis decorrerdo
em paralelo com o programa
central e permitirdo conhecer
investigagado recente sobre

IPC 2026 em niimeros
Dias de congresso 2

SessOes do programa central 8

Comunicacgdes cientificas 28
Painéis cientificos 7
Posters cientificos 1

Horas de programacao,
incluindo sessdes paralelas 45

diferentes dimensdes do trabalho
e da Gestdo de Pessoas.

O objetivo, porém, nao é criar
dois congressos separados - um
académico e outro empresarial. As
comunicagoes serdo apresentadas
em sessdes moderadas e
comentadas por gestores
convidados, promovendo o
confronto entre resultados

de investigacdo e experiéncia
organizacional. A mesma légica
atravessa o programa central,

que reune especialistas, lideres
empresariais e representantes

de outros setores em torno de
problemas comuns.

O IPC procura, assim, aproximar
dois mundos que se observam
frequentemente a distancia: a
investigacdo, que ajuda a formular
melhores perguntas e a avaliar
evidéncia, e a pratica, onde

as respostas sdo testadas nas
condigdes, imperfeitas e pouco
laboratoriais, da vida real.

Um desafio sistémico

Num contexto em que a
abundancia deixou de poder
ser presumida, a resposta nao
pode limitar-se a disputa por um
talento supostamente escasso.
Exige rever os pressupostos da

IPC 2026

25 e 26 novembro | 2026
9h30-17h30

Iscte - Instituto Universitario de Lisboa
Av. das Forcas Armadas, 1649-026 Lisboa

INSCRICOES EM
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Mais do que reunir
diagnosticos, o
programa pretende
confrontar diferentes
leituras do problema
e aproximar
conhecimento,
decisao e capacidade
de acao.

Gestéo de Pessoas e desenhar
organizagdes, carreiras e

modelos de trabalho capazes de
desenvolver, incluir e mobilizar
melhor o talento disponivel. E esta
passagem de uma gestao reativa
da escassez para uma governagao
mais sistémica e abrangente do
trabalho que o IPC 2026 pretende
colocar em debate.

Consulte o programa
e faca a suainscricéo

»
APG

. -
FORMACOES
DE OUTUBRO

As melhores solucoes de capacitacao
para gestores de pessoas, com precos
especiais para associados da APG

02 Payroll 360°:
- out  Calculo e Gestao Salarial
Da Formacao ao Impacto:
Avaliar Resultados

15-16 LinkedIn Recruiter:
OUT | Recrutamento Avancado

People Analytics,
Decisao e IA em RH




Como desaprender aquilo que nos tornou

BEM-S

urante anos
promovemos
aideiade
organizagdes
que aprendem,
inspirados, entre
outros, pelo trabalho de Peter
Senge e pelo conceito de learning
organization, popularizado em A
Quinta Disciplina. Senge desafiou
as organizagdes a desenvolverem
continuamente a capacidade

de aprender, questionar os seus
modelos mentais e adaptar-se.
Mais de trés décadas depois, este
conceito ndo perdeu atualidade.

Mas, hoje, aprender pode jé ndo ser
suficiente.

Num contexto em que tecnologias,
modelos de negdcio e formas

de trabalhar se transformam
rapidamente, o conhecimento que
ontem constituiu uma vantagem
pode tornar-se um obstaculo.

As organizagdes precisam, por
isso, ndo apenas de aprender,

mas também de desaprender:
questionar pressupostos e
abandonar rotinas e préticas

que foram bem-sucedidas

no passado, mas deixaram de
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responder a realidade. E precisam
de reaprender, construindo novas
respostas sem ficarem prisioneiras
das anteriores.

Talvez seja este um dos maiores
dilemas da lideranc¢a atual: como
pode um lider pedir a organizagdo
que desaprenda aquilo que

a tornou bem-sucedida, sem
desvalorizar o conhecimento e a
experiéncia que a fizeram chegar
até ali?

Quando Satya Nadella assumiu a
lideranga da Microsoft, em 2014,

esta ndo era uma empresa em
crise financeira. Pelo contrario,
continuava extraordinariamente
lucrativa. Mas o modelo de
negodcio que sustentara décadas
de sucesso — assente no dominio
do PC, do Windows e do software
tradicional — estava a perder
centralidade num mundo que se
deslocava rapidamente para o
mobile e para a cloud. A Microsoft
ilustrava aquilo a que a literatura
chama uma “armadilha da
competéncia”: o sucesso passado
tinha gerado rotinas e crencgas
sobre “a nossa forma de fazer as
coisas”, acompanhadas por forte
competi¢do interna e uma cultura
que privilegiava “ser a pessoa mais
inteligente na sala”. O sucesso
gera confianga; a confianca pode
transformar-se em certeza; e

a certeza, quando deixa de ser
questionada, pode conduzir a
rigidez.

Nadella iniciou um processo de
unlearning no qual duas ideias
foram determinantes: intencéo e
consisténcia.

Com intencéo estratégica,
comegou por questionar
deliberadamente a cultura e os
comportamentos que contribuiam
para a inércia da organizagao.

A ambicdo era transformar uma
cultura de know-it-alls numa
cultura de learn-it-alls. Inspirado
no conceito desenvolvido por
Carol Dweck, o growth mindset foi
uma das ideias que sustentou essa
transformacao.

A diferenca é profunda. Numa
cultura de know-it-all, ndo
saber ameaca a competéncia e
o estatuto. O erro tende a ser
escondido, o feedback pode ser

O sucesso
passado tinha
gerado rotinas e
crencas sobre “a
nossa forma de
fazer as coisas”,
acompanhadas
por forte
compelicao
imterna e uma
cultura que
privilegiava “ser
a pessoa mais
inteligente na
sala”.

interpretado como critica e mudar
de opinido como sinal de fraqueza.
Numa cultura de learn-it-all, a
curiosidade ganha espaco face a
certeza. Nao saber deixa de ser
uma ameagca e pode tornar-se o
ponto de partida para aprender.

Mas ter um growth mindset nao

é suficiente. Para experimentar,
questionar praticas instaladas ou
admitir um erro, é necessario sentir
que é seguro fazé-lo. Enquanto o
growth mindset cria a disposicdo
para aprender, a segurancga
psicoldgica cria as condi¢oes

para que essa disposicao se

dilemas de lideranca

transforme em comportamento.
Amy Edmondson define-a como
a percecdo de que é seguro
assumir riscos interpessoais: fazer
perguntas, pedir ajuda, discordar
ou admitir um erro sem receio de
humilhagao ou punigdo. Seguranca
psicolégica nao significa,
contudo, auséncia de exigéncia
ou desconforto. Significa criar
um ambiente onde seja possivel
confrontar ideias, reconhecer
erros e desafiar o status quo para
aprender.

Se a intencao define a diregao da
mudancga, a consisténcia exige que
as praticas organizacionais deixem
de reforcar os comportamentos
que se pretende abandonar.

Se queremos que as pessoas
desaprendam comportamentos
antigos, ndo podemos continuar a
recompensa-las por esses mesmos
comportamentos.

E aqui que a alteracdo do sistema
de avaliagdo de desempenho da
Microsoft ganha relevancia. O stack
ranking avaliava os colaboradores
relativamente aos colegas, através
de uma légica de diferenciacao
forcada que contribuia para a
competicdo entre pares — o meu
sucesso podia depender do teu
insucesso. Esta pratica entrava em
contradi¢cdo com a colaboragéo
necessaria a cultura de inovagéo
que Nadella pretendia construir.
O modelo foi substituido por

uma abordagem que reforcou o
feedback, o desenvolvimento e a
contribuicao para o sucesso dos
outros.

Aprender, desaprender e
reaprender exigem, assim, intengéo
e consisténcia. Intengao para
questionar deliberadamente aquilo
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Vozes de Sucesso

desafios estruturais na gestao de recursos humanos:

ATRAIR, MOTIVAR E RETER.

o contributo da aprendizagem

mdividual e organizacional.

O contexto atual, marcado por elevada incerteza,
transformacao tecnoldgica e forte pressao
competitiva, torna a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) particularmente complexa. Atrair, motivar

e reter pessoas com as competéncias adequadas

sao processos interdependentes: investir num
recrutamento sofisticado pouco resulta se as praticas
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motivacionais ndo responderem as necessidades dos
colaboradores, tal como bons salarios e beneficios
podem nao ser suficientes para reter pessoas num
clima organizacional percecionado como injusto ou
sem perspetivas de evolucdo. A investigacdo confirma
que falhas em qualquer destes processos aumentam
custos e reduzem a capacidade organizacional .

esta complexidade
acrescem
problemas
demograficos,
escassez de
ompeténcias
e crescente competigcao por
profissionais qualificados. As
diferentes gerag¢des valorizam de
forma distinta a remuneracéo,
progressao, flexibilidade,
modalidades de trabalho e
equilibrio entre vida profissional
e pessoal. Assim, a relagéo
organizagao-individuo assume
natureza reciproca e sistémica.

Neste contexto, a GRH torna-
se um fator critico de vantagem
competitiva, exigindo politicas e
praticas integradas de atracao,
motivacdo e retencao, orientadas
para a sustentabilidade, criagao
de valor partilhado, reputacéao
organizacional e bem-estar.
Estes trés desafios devem ser
entendidos como partes de

um ciclo continuo e integrado,
alinhado com a estratégia
organizacional e com as
expectativas dos colaboradores.

A GRH confronta-se com uma
profunda modificagdo estrutural
com impacto nas atribuigcdes da
funcdo RH e sua articulagdo com
a estratégia organizacional. Esta
modificagdo contribui também
para conferir significado preciso
ao termo estrutural que integra o
titulo deste texto.

Como se articulam estes desafios
com a aprendizagem individual e
organizacional? Num tempo de
mudanca permanente é consensual
a ideia de que a aprendizagem

é condicdo de sobrevivéncia.

Quer a aquisicao e renovagao

permanentes de conhecimento,
competéncias e modelos mentais a
nivel individual quer a capacidade
de a organizacado adquirir
informacéo e de a transformar

em conhecimento, know-how e
aplicacao pratica, como sugerem
Argyris & Schon, constituem o fio
condutor que liga e alimenta os trés
desafios. A capacidade de aprender
€ 0 mecanismo que possibilita
contrariar a obsolescéncia rapida
das competéncias. Funcionando
simultaneamente como causa e
efeito, o processo de aprender
alimenta uma relagao simbidtica
entre os trés desafios em que o
conhecimento gerado circula

e alimenta a aprendizagem
organizacional.

Atrair

Atrair talento qualificado
pressupde uma imagem credivel
do empregador e processos de
recrutamento e selecao coerentes
com os valores da organizagao.
A gestao das diferentes
expectativas geracionais como
remuneragao, desenvolvimento,
feedback, equilibrio trabalho-
vida pessoal e modalidades de
prestacao e duragado do trabalho
é essencial para responder a
escassez de profissionais e a
elevada competicao por talento.

A proposta de valor apresentada
ao candidato deve ser consistente,
diferenciadora e credivel, sendo
importante acompanhar a sua
concretizacdo através de métricas/
KPls, como o tempo médio de
contratagado ou o alinhamento
com valores ESG. O processo de
comunicagao constitui, assim,

um recurso estratégico para
influenciar a decisdo de aceitar
uma oferta de trabalho.
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A par da comunicagéao, também
a percecao de aprendizagem
continua, associada ao
desenvolvimento e evolugéao
profissionais, atua como um
poderoso iman de atracdo de
talento. A proposta de valor
apresentada ganha forga

ao incluir oportunidades

de desenvolvimento e
empregabilidade, especialmente
entre os mais jovens.

Motivar

Motivar as pessoas requer
compreender as razdes que
sustentam o seu envolvimento
no trabalho. Fatores intrinsecos,
como reconhecimento, apoio,
autorrealizagao e conteudo das
funcgdes, articulam-se com fatores
extrinsecos, como progressao
de carreira, desenvolvimento,
flexibilidade e remuneracao.

A motivacgédo é influenciada pela
experiéncia concreta de trabalho.
Sobrecarga, falta de autonomia e
reconhecimento podem reduzir o
comprometimento e aumentar as
inten¢des de saida. Pelo contrario,
autonomia, apoio, feedback,
desenvolvimento, justica
organizacional e preocupacédo
com o bem-estar estdo
associados a maior compromisso
e satisfagcdo e a menor intencao
de saida . Subestimar os fatores
relacionais em detrimento

dos transacionais ndo motiva
adequadamente . E fundamental
concretizar a proposta de valor
apresentada na fase de atracao e
acompanhar a sua eficacia através
de indicadores de clima, formagao
e satisfacao.

Neste desafio, uma especial
relevancia para o contributo
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que a formacédo continua tem
na capacidade de gerar e
consolidar conhecimento, bem
como no efeito galvanizador
do comprometimento de cada
pessoa na organizacédo e da
circulagdo do conhecimento,
que a expressao “o segredo é
a alma do negodcio” enfatiza.
Individualmente, o progresso
percebido da competéncia
pessoal responde a necessidade
intrinseca de crescimento.

fatores motivacionais se revelam
insuficientes, aumenta a procura

de alternativas externas. A saida
implica custos de substituicao, perda
de conhecimento organizacional e
possiveis impactos na continuidade
de projetos estratégicos. Também
aqui a aprendizagem organizacional
representa um importante
contributo para reter talento e
manter a capacidade de adaptacao
e inovagdo. Tal como sugere
Senge, reter sem desafio conduz a

Carreiras sustentaveis,
equilibrio trabalho-vida,
autonomia e bem-estar sao

fundamentais para a retencao.

Reter

Reter trabalhadores constitui um
dos principais desafios da GRH,
particularmente entre os mais
jovens. Oportunidades limitadas
de evolugao profissional e uma
percecao reduzida de criagdo de
valor podem aumentar as intengdes
de saida. Em sentido contrario,
praticas eficazes de gestdo de
pessoas como carreira, formacgao

e desenvolvimento, implicagéo
organizacional e adequacao

entre pessoa, organizagdo e
trabalho, contribuem para reduzir a
rotatividade.

Quando ndo existem oportunidades
internas de crescimento ou os

obsolescéncia de competéncias, o
oposto da organizacdo que aprende.
Ainda na senda do mesmo autor, a
organizagao que aprende converte-
se ela prépria em argumento de
atragdo e de permanéncia.

Carreiras sustentaveis, equilibrio
trabalho-vida, autonomia e bem-
estar sdo fundamentais para a
retencdo. KPIs como horas de
formacao por colaborador ou
taxa de aplicagdo do aprendido
facilitam a monitorizagdo deste
desafio. A taxa de turnover, o
absentismo e a antiguidade
podem ser outros monitorizadores
deste desafio.
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Conclusao

Atrair, motivar e reter nao

sao processos isolados, mas
elementos interdependentes de
um mesmo sistema. Intervencgoes
pontuais podem falhar quando
nao existe coeréncia entre aquilo
que a organizacdo promete, a
experiéncia que proporciona

e as condi¢cdes que oferece

para a permanéncia. Aumentar
salarios sem melhorar o apoio
organizacional pode atrair talento
sem o reter; investir na reputacéao
sem assegurar uma experiéncia
coerente pode gerar desilusao

e rotatividade; e promover a
realizacao profissional sem
autonomia e pertenca dificilmente
produz compromisso.

Atrair exige uma proposta de valor
credivel e diferenciadora; motivar
requer condicdes que satisfacam
necessidades de autonomia,
competéncia e pertencga; reter
implica suporte organizacional,
desenvolvimento de carreira,
mobilidade interna e justica. Os
trés pilares expressam, afinal,

um mesmo contrato psicolégico:
0 que a organizagdo promete

na atragdo deve ser sustentado
na motivagdo e cumprido na
retencao.

A evidéncia combinada de relatérios
técnicos e de investigagao cientifica
neste texto referidos converge numa
mensagem clara: o desempenho
organizacional sustentado depende
da coeréncia sistémica das praticas
de GRH, apoiada no uso de KPlIs
como facilitadores da concretizagéo
dos desafios.

Aceitando a sugestdo de Senge
relacionada com a aprendizagem
organizacional, podemos afirmar
que esta trilogia de desafios

na GRH configura um ciclo de

retroalimentacao, a saber: a
organizacgao aprendente atrai

talento através da valorizagéo

do desenvolvimento; o talento
motiva-se quando percebe a

ligacao entre formagéo e carreira
profissional e permanece, se percebe
a possibilidade de integrar o seu
saber e conhecimento no portefélio
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trabalho em transformacao

Joana Gongalves Rebelo

do talento invisivel

AO TALENTO
RECONHECIDO

ivemos numa era
em que o acesso
a informacao,
formacao, dados
e conhecimento
especializado
estd hoje ao alcance de quase
todos. Ainda assim, organizacdes
e profissionais continuam a
enfrentar um desafio comum: o
desajuste entre as competéncias
disponiveis e aquelas que séo
necessarias para responder as
suas exigéncias. Este desajuste
ajuda a explicar porque coexistem
empresas com dificuldade
em encontrar determinadas
competéncias e profissionais
que sentem que o seu potencial
permanece subaproveitado.

Durante décadas, o

reconhecimento de competéncias

assentou sobretudo nas

qualificagdes formais. Certificagdes
~ ~

académicas, formacao
especializada e experiéncia
profissional funcionavam como

os principais indicadores de
capacidade e potencial. Porém,
num contexto marcado por rapidas
transformacgdes tecnoldgicas,
novas formas de trabalho e
crescente adocao da Inteligéncia
Artificial, esta l6gica comeca a
revelar ficar aquém. Organizacdes
que continuam a avaliar talento
quase exclusivamente através de
qualificagdes formais arriscam-se a
ignorar competéncias efetivamente
detidas pelos profissionais.

O relatorio A Skills-First Labour
Market da OCDE defende
precisamente uma abordagem
centrada em competéncias
(skills-first), através da promocao
de sistemas mais eficazes de
identificagcdo, reconhecimento e
mobilizagdo do talento disponivel.

O desafio pode ndo estar apenas
na falta de competéncias, mas
também na capacidade de as
tornar visiveis e utilizaveis dentro
do mercado de trabalho e das
préprias organizagdes.

A Inteligéncia Artificial acelera a
mudanca
A democratizagao da Inteligéncia
Artificial veio aumentar a pressao
sobre os modelos tradicionais
de desenvolvimento de talento.
Muitas das capacidades técnicas
até aqui diferenciadoras passam
a beneficiar do suporte crescente
da IA, reduzindo parte do seu
valor distintivo. O foco desloca-se
assim, do acesso ao conhecimento
para a capacidade de interpretar
informacao, exercer julgamento
e transformar conhecimento em
resultados. Esta transformacéo
exige mais do que dominio
técnico. A aplicacgéo eficaz

— L

trabalho em transformacao

do conhecimento continua a
depender de competéncias
comportamentais e relacionais que
permitem enquadrar contextos,
tomar decisdes, influenciar outros
e mobilizar equipas para a agao.

Neste contexto, competéncias
como pensamento critico,
capacidade de decisao, empatia,
colaboragéo, influéncia e
adaptabilidade ganham renovada
relevancia. Paradoxalmente, séo
competéncias que durante muitos
anos receberam menos atengéo
do que as competéncias técnicas.
A Inteligéncia Artificial ndo elimina
a importéncia do conhecimento
técnico; pelo contrario, torna

mais visivel a importancia

das competéncias humanas

que permitem transformar
conhecimento em valor.

Ao mesmo tempo, profissionais
e organizagoes enfrentam a
necessidade de adaptacéo
continua. Competéncias
consideradas relevantes hoje
poderdo evoluir rapidamente,
obrigando a revisdao constante
de conhecimentos, métodos
de trabalho e formas de
aprendizagem. Neste contexto,
modelos de learning, upskilling
e reskilling tornam-se
elementos centrais da estratégia
organizacional.

O valor ja ndo esta apenas no que
sabemos. Esta na capacidade de
aprender, adaptar-nos e aplicar
conhecimento em contextos
novos.

O que podem fazer os lideres de
Recursos Humanos?

A resposta ao desajuste de
competéncias exige uma
evolucdo dos sistemas de Gestéo
de Pessoas, tornando-os mais
orientados para competéncias

e menos dependentes de
credenciais formais.

*Recrutar por competéncias
- Rever perfis funcionais e
processos de selecdo para incluir
competéncias demonstradas,
potencial de aprendizagem e
capacidade de adaptacao.

*Criar uma linguagem comum
de competéncias - Desenvolver
modelos que permitam alinhar
recrutamento, aprendizagem,
avaliacdo de desempenho,
mobilidade e sucessao.

*Medir desempenho pelo
impacto - Agregar indicadores
tradicionais com critérios
relacionados com qualidade
das decisoes, colaboracao,
adaptabilidade e resolugcédo de
problemas.

*Rever a identificacao de
talento - Valorizar nao apenas o

desempenho atual, mas também
a capacidade de aprendizagem,
adaptacdo e aquisicdao de novas
competéncias.

*Reconhecer a evolugao de
competéncias criticas -
Incorporar mecanismos de
recompensa e reconhecimento
que incentivem aprendizagem
continua e crescimento
profissional.

Conclusiao

O debate sobre as competéncias
do futuro ndo é apenas um debate
sobre formacgéo ou tecnologia.

E uma reflex3o sobre a forma
como identificamos potencial,
desenvolvemos talento e criamos
valor para as organizagoes e
pessoas. Num contexto de rapida
transformacgéao, a vantagem
competitiva dependera cada vez
menos da posse de conhecimento
e cada vez mais da capacidade de
reconhecer, desenvolver e mobilizar
competéncias de forma continua.

Por outro lado, os atuais e futuros
profissionais tém de querer abracar
esta mudanca, refletir sobre as suas
necessidades e expor-se ao perigo,
procurando olhar o contexto em
que se inserem, analisar o que
precisa de mudar em si, sem nunca
deixar de ter presente o que o torna
unico.
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contexto muaa,
resultados. O Coaching ndo tem como
a

E isso exige coragem.

E dificil abandonar aquilo

que conhecemos. As nossas
competéncias, experiéncias e
formas habituais de resolver
problemas fazem parte da nossa
identidade profissional. Foram
muitas vezes essas mesmas
competéncias que nos trouxeram
reconhecimento, sucesso e
progressao.

Por isso, quando o contexto
muda, a primeira resposta nem
sempre é abandonar uma solugao
antiga. Muitas vezes tentamos

funcao dizer as pessoas aquilo
que devem desaprender ou
apresentar-lhes novas respostas.
Pelo contrario, cria um espago
estruturado de reflexdo onde
cada pessoa pode observar a
forma como pensa, decide e
age, questionando pressupostos
que muitas vezes permanecem
invisiveis no quotidiano.

Através da escuta ativa, de
perguntas que promovem
reflexdo e de um processo
centrado na consciéncia e na
responsabilizagcao, o Coaching
permite identificar padrdes
de comportamento, crencas e

a primeira
resposta nem
sempre ¢
abandonar uma
solucao antiga.
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aplica-la com
mais intensidade.
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Uma organizacao dificilmente

desenvolvera uma cultura

de aprendizagem se 0S

seus lideres nao estiverem

disponiveis para questionar

as proprias certezas.

reflexdo e acdo que comeca a
reaprendizagem.

Reaprender ndo é voltar ao
principio.

E integrar a experiéncia
acumulada com novas respostas.

Também as liderancas tém

aqui uma responsabilidade
particularmente importante.
Uma organizacgao dificilmente
desenvolverd uma cultura de
aprendizagem se os seus lideres
nao estiverem disponiveis para
questionar as proprias certezas.

Lideres capazes de dizer “nao
sei”, de pedir feedback, de

rever decisdes e de alterar
comportamentos transmitem
uma mensagem poderosa as suas
equipas: mudar de perspetiva ndo
é sinal de incompeténcia; é sinal
de aprendizagem.

Da mesma forma, ambientes
onde as pessoas podem fazer

perguntas, desafiar pressupostos,
admitir erros e experimentar
novas solugdes criam melhores
condigdes para que a
aprendizagem acontega.

Porque ninguém desaprende
verdadeiramente num ambiente
onde tem medo de errar.

As organizag¢des do futuro
precisardo, por isso, de mais do
que programas de formacéo.
Precisardo de culturas onde
aprender faca parte do trabalho,
onde questionar seja legitimo e
onde as pessoas tenham espaco
para rever aquilo que fazem e a
forma como o fazem.

Neste contexto, integrar o
Coaching nas estratégias

de desenvolvimento das
pessoas pode contribuir para
transformar a aprendizagem de
um acontecimento pontual num

processo permanente de reflexao,

agao e evolugao.
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O Coaching ajuda-nos a fazer
perguntas que nem sempre temos
oportunidade de fazer no ritmo
acelerado das organizacdes: O que
continuo a fazer apenas porque
sempre fiz assim? Que crenca
sustenta este comportamento?

O que mudou a minha volta?

Que outra resposta posso
experimentar? O que preciso de
deixar para tras para avancar?

Talvez a competéncia critica das
organizagdes do futuro nao seja
simplesmente aprender mais.

Serd conseguir reconhecer
rapidamente quando aquilo que
sabemos deixou de ser suficiente,
ter coragem para questiona-lo

e disponibilidade para construir
novas respostas.

Porque aprender acrescenta
possibilidades. Reaprender
permite-nos evoluir.

Mas, entre ambos, existe um

ato profundamente humano e
transformador: ter a coragem de
desaprender.

E talvez seja precisamente nesse
espaco, entre aquilo que fomos
capazes de fazer até aqui e aquilo
que ainda podemos vir a ser, que
o Coaching revele uma das suas
maiores contribuicdes para as
organizac¢des do futuro.
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