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LEADING PEOPLE RADAR

CERCA DE 53% DOS LIDERES

consideram necessario aumentar a
produtividade, mas 80% dos trabalhadores
dizem ndo ter tempo ou energia suficientes
para desempenhar as suas funcoes.

Fonte: Microsoft Work Trend Index 2025

O trabalho remoto estabilizou em cerca
de 1,23 dias por semana. Isto significa que
aproximadamente

25% DOS DIAS DE TRABALHO

sao realizados em casa.

Fonte:: Stanford - Global Survey of Working Arrangements 2025

65% DAS ORGANIZAGOES ACREDITAM

que a sua cultura tera de mudar
significativamente devido a IA, mas apenas 6% dos
lideres dizem estar a fazer progressos.

Fonte: Deloitte - Global Human Capital Trends 2026
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O DESAFIO DA PERFORMANCE DAS

EMPRESAS COMECA NAS PESSOAS.

Na Talenter, ha 27 anos que criamos impacto, ligando a performance das
pessoas com as necessidades das empresas e do mercado de trabalho.

RECRUTAMENTO PERMAMENTE
FORMAGAO PROFISSIONAL
TRABALHO TEMPORARIO
INHOUSE

LIDERANCA E TER VISAO E ACAO.
No&s apoiamos com ambos!
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DERKSHIRE

W E L LOW Um ecossistema empresarial de negdcios de Recursos header talenter knwer futurca
Humanos, Outsourcing, Energia & Telecomunicagdes,
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LEADING PEOPLE RADAR

OBTER RESULTADOS COM IA

exige uma direcao partilhada, lideres que atribuam
o mesmo significado as prioridades, autonomia para
experimentar e confianca para aprender.

Isabel Freire de Andrade, Diretora Geral, Bright Concept

A TRANSFORMACAO

nao comeca no prompt.
Comeca na estratégia.

Pedro Monteiro, Learning Strategist and Sales Leader, GoodHabitz

Requalificar talento interno deixou de ser
Op¢ao e passou a

ESTRATEGIA DE SOBREVIVENCIA.

Amandio da Fonseca, Chairman Grupo Egor
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Servicos®

Do primeiro dia na creche...
ao primeiro dia de universidade.

O apoio as familias
evoluiu. Agora é digital.

O Ticket Infancia Digital e o Ticket Educac¢ao Digital
acompanham todas as etapas do crescimento dos
filhos dos seus colaboradores, proporcionando uma
forma mais simples, rédpida e segura de gerir as
despesas de educagao através de pagamentos
digitais.

O ticket

Educagdo Digital

€250

Rede
Ticket

Carteira

100% DIGITAL

Para despesas de educacao na

@ ticket @ ticket

Infancia’ idade pré-escolar (dos O aos 7 anos), Educacao
em creches e estabelecimentos de
educagao pré-escolar publicos e
privados.
Isencao Total de TSU Empresa
Empresa IRC (Custos majorados em 40%)

Colaborador

Colaborador Isengao Total de TSU e IRS

ticket

Servicos

Saiba mais em
ticket.pt

apoio@ticket.pt

PORTO
° Rua da

o Fins Maia

Para despesas de educacao em
todos os graus de ensino, incluindo
livros, manuais, material escolar e
outros servigcos de educacgao.

Isengao Total de TSU
IRC (Custos do exercicio)

Isengao Total de TSU

FUNCHAL

Rampa do Pico do Cardo, 6

9020-195 Funchal




LEADING PEOPLE ENQUADRAMENTO

O Futuro Precisa de Manter
as Pessoas na Mesma Orbita

f Marcelo Teixeira

arros voadores e cidades
a levitar. Fatos cromados
e uma chuva perpétua de
néons, como prometia
Blade Runner. Por enquan-
to, ndo foi bem isso o que o futuro nos
trouxe. Decidiu com a naturalidade das
grandes revolugdes entrar pelas portas
das empresas. Instalou-se nas reunides,
escreveu e-mails, resumiu relatorios,
analisou curriculos € comegou a par-
ticipar em decisbes que, até ha pouco
tempo, pertenciam exclusivamente ao
julgamento humano. A distopia revelou-
-se menos cinematografica e muito mais
banal, deixando de haver um momen-
to em que a maquina substitui a pessoa
para passar a existir um quotidiano em
que ambas laboram em concomitan-
cia, sem que ninguém saiba exatamen-
te onde termina uma e comega a outra.
Neste intervalo nasce o novo capital
humano.
O Future of Jobs Report 2025, do Férum
Econémico Mundial, estima que 39%
das competéncias nucleares dos tra-
balhadores se transformaréo até 2030
e que, em cada 100 trabalhadores, 59
necessitardo de requalificagdo ou actua-
lizagdo de competéncias. A aparente
contradigdo é reveladora: a medida que
inteligéncia artificial, big data, ciberse-
guranga e literacia tecnolégica ganham
importancia, crescem também com-
peténcias como pensamento criativo,
resiliéncia, flexibilidade, agilidade, curio-
sidade, aprendizagem ao longo da vida,
lideranga e influéncia social. Para 63%
dos empregadores, alids, as lacunas de
competéncias constituem ja a principal
barreira a transformagéo empresarial.
Além disso, a lideranga também mudou
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de morada. Vive entre fusos horarios,
plataformas colaborativas e equipas que
dificilmente partilham o mesmo espago
fisico. A cultura organizacional tornou-
-se invisivel e existe nas conversas, na
confianga e na capacidade de criar per-
tenga entre pessoas que, muitas vezes,
nunca se encontraram presencialmen-
te. Depois de eras a apostar na proximi-
dade, a lideranga tornou-se um exercicio
de gravidade: importa, essencialmen-
te, manter as pessoas na mesma orbita
quando tudo as empurra para diregdes
diferentes.

A guerra pelo regresso ao mesmo lugar
Talvez nenhum caso recente traduza
melhor esta contradicao do que a Air-
bus. Em 2026, o fabricante europeu
tentou aumentar a presenga fisica dos
trabalhadores, defendendo que a proxi-
midade favoreceria a partilha de compe-
téncias, a eficiéncia colectiva e a rapidez
da decisio; a resposta foi suficientemen-

te forte para obrigar a empresa a recuar
parcialmente, depois de cerca de 40%
dos seus 14 mil trabalhadores em Espa-
nha terem participado em greves rela-
cionadas, entre outras questdes, com
o teletrabalho. A Airbus acabou por
manter, em média, dois dias de trabalho
remoto por semana.

O episodio revela aquilo que nenhum
algoritmo consegue resolver: uma orga-
nizagdo, além de ser uma arquitetura
de tarefas, é ainda uma comunidade de
relagdes, codigos, memarias e confian-
ca, e ha formas de conhecimento que
nao circulam integralmente através de
ecrds. Quanto mais a tecnologia dis-
solve as distancias, mais importante se
torna decidir quais sdo as proximidades
que vale a pena preservar. O verdadei-
ro desafio do novo capital humano pas-
sa por preparar as organizagdes a ndo
perderem aquilo que so existe quando
as pessoas continuam a reconhecer-se
umas nas outras.
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LEADING PEOPLE

Pedro Gomes

«A Cultura Organizacional Revela-se
Quando o Lider Nao Esta na Sala»

edro Gomes conhece a TP por dentro. Chegou a

empresa aos 19 anos, com a missio de construir

uma unidade de negdcio para clientes internacio-

nais. Anos depois, assumiu a lideranga da opera-

cao em Portugal. Hoje, séo 14.500 pessoas, 120
nacionalidades, 65 mercados e 42 linguas. E a partir deste per-
curso de crescimento e transformagao que Pedro Gomes olha
para os desafios que estéo a redesenhar o trabalho: autonomia
das equipas, cultura organizacional a distancia, retengao de
talento e impacto da inteligéncia artificial nas competéncias e
nos modelos de trabalho.

Comecou na base da TP e hoje lidera a operagciao em Portu-
gal. Que momentos foram determinantes nesse percurso e
como influenciam a sua forma de liderar?

Entrei na TP com um mandato tdo entusiasmante quanto
assustador: construir de raiz uma unidade de negdcio que era,
na altura, uma aposta visionaria — transformar Portugal numa
plataforma para servir clientes internacionais, em dezenas de
linguas e para mercados de todo o mundo. Comecei por dese-
nhar a proposta de valor, angariar os primeiros clientes, montar
aoperagao e fazé-la crescer. Hoje, essa unidade serve 65 mer-
cados, em 42 linguas, e representa cerca de 90% da atividade
em Portugal.

A decisdo determinante, curiosamente, ndo foi minha. Alguém
acreditou que eu podia liderar essa missao antes de ter provas
dadas aquela escala. Nunca esqueci o impacto dessa aposta
e procuro replica-la: dar responsabilidade antes do conforto,
porque foi assim que cresci.

Guardo duas aprendizagens. A primeira: os negocios cons-
troem-se no terreno. Conquistar o primeiro cliente, desenhar
0 servigo e montar uma equipa ensina a distinguir o problema
real do que aparece nos relatorios. A segunda: esperar por toda
a informagéo pode ser o maior custo de uma decisdo. Crescer
rapidamente obrigou-me a decidir com o quadro incompleto,
corrigir depressa e perceber que liderar ndo é acertar sempre.
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Que aspetos da cultura da TP considera essenciais para o
crescimento interno e a formagao de lideres?

Gosto de recordar que a minha primeira fungédo nesta industria
foi como agente de contact center; aos 19 anos. Quando mais
tarde cheguei a TP, percebi que estava numa casa onde esse
percurso ndo era a excegao: era o sistema.

Em Portugal somos 14.500 pessoas, e uma parte significa-
tiva das liderangas comegou na primeira linha. Valorizamos
a entrega, a capacidade de aprender € a vontade de assumir
responsabilidades. A TP cria oportunidades para crescer atra-
vés da responsabilidade, com o acompanhamento necessario.
E exigente e desconfortavel, mas profundamente transforma-
dor. Sei-o por experiéncia.

Esta forma de crescer desenvolve lideres proximos das equi-
pas, que conhecem a realidade operacional porque a viveram
e sabem que a autoridade do cargo nunca substitui o conheci-
mento de quem esta no terreno.

Como se constréi uma cultura forte em equipas multicul-
turais e hibridas?

A distancia ndo enfraquece a cultura; simplesmente torna-a
mais visivel. No mesmo espago, é facil confundir cultura com
convivéncia. A distancia, a cultura é testada em cada decis3o,
interagcdo e comportamento. Ou existe verdadeiramente ou
nao sobrevive.

Para mim, a cultura manifesta-se na forma como as decisées
sdo tomadas quando o lider ndo esta na sala. Constroi-se com
clareza sobre o inegociavel: qualidade, respeito pelas pessoas
e compromisso com o cliente. Constroéi-se com rituais consis-
tentes e uma lideranga préxima, sempre disponivel para ouvir,
explicar e envolver.

Na TP em Portugal trabalham pessoas de 120 nacionalida-
des, a servir 65 mercados, em modelos presenciais, hibridos e
remotos. Se a cultura dependesse da geografia, ndo existiria. O
que verdadeiramente une as equipas sido valores, exigéncia e
uma forma comum de trabalhar e de cuidar dos clientes.
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A distancia nao
enfraquece a cultura;
simplesmente torna-a

mais visivel. No
mesmo espaco, é facil
confundir cultura com

convivéncia.”

Como aplica a lideranca distribuida na TP e que autono-
mia tém hoje as equipas e os lideres intermédios?

As decisoes devem ser tomadas por quem esta mais proximo
da informagéo, das equipas e da realidade do cliente. Quem
conhece o contexto decide, regra geral, mais rapida e eficaz-
mente, desde que haja clareza sobre a diregao e os limites da
autonomia.

Alideranga define viséo, prioridades, recursos e o inegociavel.
Dentro desse enquadramento, os lideres tém autonomia para
ajustar processos, desenvolver solugdes e negociar aspetos
darelagao comercial. Quem esta a mesa decide, sem esperar
semanas pela hierarquia.

Mas a autonomia exige preparagao. Por isso, desenvolvemos
capacidade de decisao, espirito critico e responsabilidade.
Autonomia é preparar as pessoas para decidirem com con-
fianga e consisténcia, em vez de controlar cada passo.

O nosso setor vive uma transformagéao profunda, e nenhuma
transformagédo avanga a velocidade de um unico ponto de
decisao. Lideranga distribuida ndo é apenas um estilo de ges-
tdo - é uma condigado de competitividade.

Que papel tem a cultura na retencio de talento? E hoje
mais decisiva do que a remuneracao?

Resisto a opor as duas. Umaremuneragao justa e competitiva
€ a base de qualquer relagdo de confianga. Nenhuma cultura,
por melhor que seja, consegue compensar de forma susten-
tada uma percegao de injustiga nesse dominio.

Dito isto, quando falamos de permanéncia, a cultura assume
um papel determinante. As pessoas ficam - ou saem - sobre-
tudo pela resposta a trés perguntas: Estou a crescer? O meu
trabalho é reconhecido? Confio em quem me lidera? E nes-
sas respostas que assenta a retengao de talento.

A evolugéo tecnolégica estd a alterar fungdes, competéncias
e modelos de trabalho a uma velocidade sem precedentes.
Reter talento depende de oferecer oportunidades para evo-
luir ao ritmo do mercado.

Na TP, investimos no desenvolvimento das pessoas, com for-
magdo em inteligéncia artificial e novas competéncias digi-
tais. Queremos que as equipas dominem estas ferramen-
tas antes de o mercado o exigir. A melhor protegao nao € a
estabilidade de uma fungdo, mas a capacidade de continuar
aevoluir.

A tecnologia é frequentemente apresentada como ameaga
ao talento. Na TP, é uma grande oportunidade de desenvol-
vimento. Quem cumpre esta promessa nao retém por inércia,
mas oferece perspetivas reais de crescimento. e
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Isabel Freire de Andrade

Diretora Geral, Bright Concept

ATAja Esta a Correr.
A Organizacao ainda
Esta em Reunido

m poucas semanas, uma
ferramenta de inteligén-
cia artificial fez o que antes

5
demorava meses: acele-

I rou o desenvolvimento de

um produto numa empresa industrial
centenaria. Depois, o resultado ficou a
espera de trés niveis de aprovagdo. A
ferramenta cumpriu. O organograma
pediu mais tempo.

Esta historia repete-se em muitas
empresas. Compram-se ferramentas,
langam-se projetos-piloto, formam-se
equipas. Ha entusiasmo e ganhos rapi-
dos. Mas as decisdes continuam lentas,
uns experimentam, outros aguardam
instrugdes e a transformagao fica pre-
sa entre uma demonstragdo impres-
sionante e a reuniéo seguinte. Quando
os resultados ficam aquém, procura-se
mais tecnologia ou formagéo. Sé que a
IA esta a entrar em organizagdes dese-
nhadas para um mundo mais previsi-
vel. E depressa torna visivel aquilo que
a organizagao ainda nao conseguiu ali-
nhar: prioridades, decisdes e formas de
trabalhar.

Numa consultora de servigos que acom-
panhamos, todos os diretores afirma-
vam que a IA era uma prioridade. Pare-
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«Antes de investir
na préoxima
ferramenta, talvez
valha a pena olhar
para a organizacao
que a vai receber.»

ciam alinhados. Um procurava eficiéncia,
outro diferenciagéo, um terceiro redu-
¢ao de custos. Abaixo da mesma palavra
existiam trés destinos. Quando a lideran-
ga apontou em varias diregdes, as equi-
pas esperaram. A |IA tem este talento
pouco referido: revela a organizagao que
ja existia. Expde os silos, a lentiddo das
decisdes, 0 medo de errar € a distancia
entre aquilo que a lideranga anuncia e
aquilo que o dia a dia permite.

Uma ocultura de autorizagdo perma-
nente ensina as pessoas a nao arriscar,
mesmo com acesso as melhores fer-
ramentas. E quem sempre foi recom-
pensado por proteger o seu territo-
rio dificiimente comegara a partilhar

conhecimento por causa de um novo
botdo no ecra. A tecnologia aprende
depressa. As culturas tém outros rit-
mos. Entretanto, decorre uma trans-
formagéo mais silenciosa. Enquanto os
lideres falam de produtividade, compe-
titividade e eficiéncia, ha perguntas que
raramente entram no PowerPoint: o que
continuara a depender de mim? Que
valor terei? Quem decide agora? Para
quem as faz, estas perguntas sao tudo
menos tecnoldgicas.

Obter resultados com IA exige uma
diregdo partilhada, lideres que atri-
buam o mesmo significado as priori-
dades, autonomia para experimentar
e confianga para aprender. Exige tam-
bém conversas honestas sobre o que
deve evoluir e sobre aquilo que a orga-
nizagdo nao quer perder pelo cami-
nho. Antes de investir na préxima fer-
ramenta, talvez valha a pena olhar para
a organizagdo que a vai receber. Os
lideres estdo de acordo sobre o que
pretendem alcangar? As pessoas tém
espago para experimentar? As deci-
sfes conseguem acompanhar a nova
velocidade? A |A ja estd a correr. A per-
gunta é se a sua organizagdo esta pre-
parada para correr com ela. o
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Gongalo de Salis Amaral

Head of People & Culture, Cegoc

A Confianca

Nao é um Modelo
de Trabalho

4 cinco anos, as organi-
zagOes discutiam quan-
tos dias por semana as

i i | pessoas deviam estar no
escritorio. Muitas conti-

nuam a discuti-lo. E um debate confor-
tavel, mensuravel, negociavel, facil de
converter em politica interna, e é, em
larga medida, o debate errado.

O Future of Jobs Report 2025 do World
Economic Forum estima que 39% das
competéncias dos trabalhadores sejam
transformadas ou se tornem obsole-
tas até 2030, e 85% dos empregadores
querem priorizar o upskilling. Mas, na
lista das competéncias que mais cres-
cem, ao lado da inteligéncia artificial e
da literacia tecnolégica, surgem o pen-
samento criativo, a resiliéncia, a flexibili-
dade, a liderancga e a influéncia social. A
tecnologia esta a reescrever o conteudo
dotrabalho.Nao esta areescrever o que
faz uma equipa funcionar.

A IA ja redige, sintetiza, analisa e suge-
re. O que nao faz é decidir em ambi-
guidade, assumir responsabilidade por
uma escolha dificil, reparar uma relagao
partida numa equipa ou dar a alguém a
seguranga para admitir que errou. Nao
sdo “soft skills”, é a infraestrutura sobre
a qual tudo o resto, incluindo a tecnolo-
gia, assenta ou desaba.

E aqui que o problema do trabalho hibri-
do serevela mal formulado. Equipas dis-
persas, multiculturais e intergeracionais
néo falham por falta de ferramentas ou
de dias no escritorio. Falham por défi-
ce de confianga. Quando a confianga
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«Ha cinco anos, as organizacoes
discutiam quantos dias por semana
as pessoas deviam estar no escritorio.
Muitas continuam a discuti-lo.»

existe, a distancia € um detalhe logistico;
quando nao existe, a proximidade fisica
apenas torna a desconfianga mais visi-
vel. E a confianga ndo se decreta nem se
agenda, constréi-se com previsibilida-
de, clareza de expectativas, feedback
frequente e coeréncia entre o que se diz
e o que se faz. E o que observamos no
People Engagement Survey, que condu-
zimos com o ISCTE Executive Educa-
tion e que reune mais de 120.000 res-
postas de 1.300 organizagdes. O que
melhor explica o envolvimento ndo sao
os beneficios nem o modelo de trabalho,
mas as praticas de gestao, a qualidade
da comunicagéo e o alinhamento com
os valores da organizagao.

Dai decorre uma consequéncia exigen-
te para quem lidera, o papel deslocou-
-se de coordenar tarefas para criar as
condigdes em que as pessoas dio o seu
melhor. E essas condigdes sado culturais,
ndo contratuais. Em modelos disper-
so0s, a cultura deixa de se absorver por
osmose ho corredor e tem de ser expli-
citada, praticada e repetida, como deci-
dimos, como discordamos, o que cele-
bramos, o que nao toleramos. Um lider
que ndo tornaisto explicito ndo tem uma

cultura fraca, tem varias culturas, uma
por equipa.

Preparar lideres para este contexto é
menos uma questdo de dominar ferra-
mentas e mais de desenvolver capa-
cidades relacionais, desde comunicar
com clareza em ambientes de baixo
contacto, ler sinais fracos de desmoti-
vagao, influenciar sem autoridade for-
mal, dar feedback que produz mudanga,
sustentar o compromisso em transfor-
magdes que ndo terminam. Nao é traba-
Iho que se faga num workshop de dois
dias, exige pratica deliberada, acom-
panhamento e medigdo, o mesmo rigor
que aplicamos a transformagéo tec-
noldgica e que raramente aplicamos a
humana.

O verdadeiro risco desta décadandoéa
IA substituir pessoas. E as organizagées
investirem intensamente em tecnologia
e continuarem atratar a lideranga como
um talento natural, e ndo como uma
competéncia que se constréi. O novo
capital humano ndo se mede em dias de
presenga. Mede-se na capacidade de
uma equipa manter confianga, propé-
sito e desempenho quando o contexto
mudar outra vez... e vai mudar! e
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Marco Arroz

National Senior Manager
de Recrutamento e Selecio
Especializado, Clan

Automacao enquanto
Catalisador
da Humanizacao

do Trabalho

s empresas portugue-

sas que prosperarem

nos proximos anos nao

serdo apenas as que

adotarem as melhores
ferramentas digitais, mas as que soube-
rem usar a tecnologia para potenciar as
suas pessoas, criar culturas inclusivas e
formar lideres empaticos. Num mundo
automatizado, a humanidade sera obri-
gatoriamente o maior ativo estratégico.
A medida que a automagdo assume
o processamento de dados e tarefas
operacionais de rotina, o valor do capi-
tal humano desloca-se para capacida-
des que os algoritmos ndo conseguem
replicar. Neste sentido, uma das com-
peténcias mais valorizadas prende-se
com o pensamento critico. Efetivamen-
te, a Inteligéncia Artificial (IA) gera res-
postas, cruza dados e sintetiza grandes
volumes de informagéo, mas cabera ao
ser humano fazer as perguntas certas,
validar as premissas e tomar decisdes
éticas e estratégicas em cenarios de
incerteza. A utilidade de qualquer fer-
ramenta de |A depende diretamente da
qualidade do input que recebe. Saber
formular perguntas contextualizadas
e alinhadas com os objetivos reais da
organizagdo € uma competéncia pro-
fundamente humana.
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Num mundo complexo e altamente tec-
noldgico, a inteligéncia social e a empa-
tia deixaram de ser caracteristicas
acessorias para se tornarem indispen-
saveis. Saber ler dinamicas interpes-
soais, demonstrar compaixao e gerir
conflitos, sdo competéncias vitais no
novo paradigma corporativo, indepen-
dentemente da geografia do trabalho.
Embora o modelo remoto e hibrido exija
uma lideranga emocional pautada pela
confianga, pelo impacto e por uma ges-
tdo orientada a resultados e entregas
efetivas, o modelo presencial beneficia
igualmente dessa maturidade humana.
E na convivéncia direta que se constroi
o clima organizacional, que se gerem as
tensdes invisiveis do quotidiano e que
se fomenta a inovagéo através de inte-
ragdes espontaneas, seja a partir de um
ecrd ou lado a lado na mesma mesa.
Este modelo de trabalho flexivel trou-
xe um desafio critico: a erosdo da cul-
tura organizacional e o isolamento das
equipas. Construir um sentimento de
pertenga sem a proximidade fisica do
escritdrio exige intencionalidade. Neste
ambiente disperso, a coesdo depende
de uma lideranga capaz de implemen-
tarregras e metodologias claras. O tem-
po passado no escritério deve, por isso,
ser reservado para momentos de cola-

«Construir um
sentimento de
pertenca sem a
proximidade fisica
do escritorio exige
intencionalidade.»

boragao, brainstorming e socializagéo,
garantindo uma comunicagao e partilha
de informagéo eficazes, independente-
mente de onde cada um trabalha.
Neste sentido, o ambiente empresarial
em Portugal encontra-se numa encru-
zilhada interessante e decisiva. Efetiva-
mente, a automagao e o trabalho digital
néo representam ameagas a humaniza-
¢éo do trabalho. Sao, pelo contrario, um
catalisador que nos liberta do mecani-
co para nos podermos focar no que é
essencialmente humano. e
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Que Capital
Humano para
o Futuro?

capital humano nao sera
definido apenas pelo
conhecimento técnico
ou pela capacidade de
utilizagdo de ferramen-
tas digitais. Sera também determinado
pela qualidade das competéncias huma-
nas na cooperagao e produgéo de valor
comimpacto social/comunitario.
A vida em sociedade tem vindo a organi-
zar-se em “bolsas de conveniéncia”, ala-
vancadas por algoritmos que conhecem
0S nossos comportamentos, antecipam
preferéncias e seleccionam a informa-
gdo apresentada. Esta personalizagédo
tem vantagens, mas encerra também
riscos: os algoritmos podem vigiar, isolar
e extremar emocionalmente os seus uti-
lizadores, criando ambientes de confir-
magao permanente das proprias convic-
gOes e reduzindo a exposigao ao debate
construtivo.

O défice de empatia

A este fendbmeno acresce uma percep-
gédo crescente de défice de empatia,
sobretudo evidente no periodo pos-CO-
VID. A desmaterializagao do relaciona-
mento presencial - mais teletrabalho,
mais utilizagdo de écrans, do trabalho
ao lazer, preferéncia pela comunicagéo
escrita em detrimento da comunica-
gao de viva voz, acesso a entretenimen-
to infinito e excesso de doom-scrolling,
- tem criado condigGes favoraveis para
o enfraquecimento das competéncias
relacionais.
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Nao se trata de rejeitar a tecnologia ou o
trabalho remoto. Trata-se de reconhecer
que determinadas competéncias huma-
nas exigem pratica. Escutar, interpretar
uma expressio facial, perceber umsilén-
cio, negociar uma divergéncia, gerir uma
emoc&o ou criar confianga séo capaci-
dades que se desenvolvem através da
interacgao.

O paradoxo € particularmente visivel nos
meios urbanos: pessoas rodeadas por
centenas ou milhares de outras pessoas,
que experienciam solidao, isolamento e
uma reduzida percepgdo de pertenga e
protecgéo grupal.

As competéncias do futuro poderao
ser (também) as do passado

Neste contexto, algumas competéncias
assumirdo uma importancia crescente:

- Comunicagio e relacionamento inter-
pessoal, incluindo escuta activa, empa-
tia, assertividade e capacidade de criar
confianga.

-Gestdodasemocgodes (proprias e alheias),
sobretudo em situagdes de pressao, con-
flito ou incerteza.

- Negociagédo e construgdo de acordos,
transformando divergéncias em solu-
¢Oes possiveis e sustentaveis.

- Resiliéncia, entendida como capacida-
de de enfrentar obstaculos, aprender
com os erros € manter o foco na constru-
cao de solugdes.

- Autonomia cognitiva perante o “facilitis-
mo” da Inteligéncia Artificial, uma com-
peténcia nova e decisiva.

Esta ultima merece particular atengao.
Os agentes de |A irdo facilitar de forma
significativa as tarefas de andlise e pro-
cessamento de informacéo e o delinea-
mento de solugdes possiveis, mas nao
deverdo substituir a intervengdo humana
na reflexdo ponderada, na avaliagdo éti-
ca das consequéncias e na construgao
balanceada de solugdes.

Se quisermos manter uma formatagao
humana das organizagdes e da socieda-
de, a resisténcia ao facilitismo “ofereci-
do” pelalA sera uma competéncia-chave
na construgéo do futuro!

Manter a capacidade de pensar com pro-
fundidade e sentido critico, lidar com a
duvida, tolerar a angustia da possibilida-
de, questionar respostas aparentemen-
te certas e tomar decisdes por siproprio
serao competéncias essenciais no con-
trolo dos eventuais desmandos da IA.

O novo capital humano sera, assim,
menos uma questio de acumular conhe-
cimento e mais uma questao de preser-
var e desenvolver aquilo que nos permite
ser humanos entre humanos: relacionar,
compreender, negociar, decidir e assu-
mir responsabilidade pelas escolhas.
Num futuro cada vez mais automatizado,
talvez a verdadeira vantagem competitiva
n3o esteja em fazer mais depressa aquilo
que uma magquina ja consegue fazer, mas
em continuar a fazer bem aquilo que exi-
ge presenga, consciéncia, empatia, dis-
cernimento, sentido critico, memoéria e
determinagao para decidir, aceitando os
riscos e as duvidas inerentes
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Head of Marketing, Galileu

Dar Espaco para
Decidir, Envolver
e Liderar

om o trabalho hibrido,
aumentou a adogdo de
modelos descentralizados,
com equipas a atravessa-
rem geografias, culturas
e areas de especializagao. Neste con-
texto, concentrar a responsabilidade
de decidir, alinhar e mobilizar na chefia
pode limitar o contributo de quem esta
mais préximo dos problemas. Pode, por
isso, ser vantajoso adotar uma lideranga
mais distribuida.
O objetivo ndo é eliminar hierarquias
ou todos passarem a ser lideres, mas
permitir que diferentes pessoas assu-
mam a iniciativa e lideranga quando o
seu conhecimento ou contexto as colo-
ca em melhores condigdes para o fazer.
Nao esta em causa apenas a agilidade
da decisdo, mas também a mensagem
que se pretende transmitir: confiamos
no teu conhecimento e na tua capaci-
dade de agir sobre ele.
E aqui que lideranca e engagement se
cruzam. Quando as pessoas sentem
que o seu conhecimento é valorizado,
que tém voz nas decisdes e autonomia
para agir, aumenta o sentido de respon-
sabilidade e pertenga. Deixam de ape-
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«Distribuir lideranca
é distribuir capaci-
dade de resposta

€ Compromisso com
oresultado.»

nas executar decisGes para fazer par-
te delas. Nas equipas hibridas, onde a
distancia pode reduzir a visibilidade e a
participagao, este envolvimento torna-
-se ainda mais importante. E pode refle-
tirse no desempenho: pessoas mais
envolvidas tendem a assumir maior
responsabilidade pelos resultados,
enquanto decisdes proximas de quem
tem a informag&o permitem responder
mais depressa e aproveitar melhor o
conhecimento da equipa. Distribuir lide-
ranga é, neste sentido, distribuir capaci-
dade de resposta e compromisso com
o resultado.

Mas, para potenciar o engagement, ndo

basta dizer as pessoas que tém autono-
mia. Os lideres precisam de criar opor-
tunidades reais de participagao: envol-
ver a equipa em decisbes que afetam
o seu trabalho, pedir propostas antes
de apresentar solugdes, reconhecer
contributos e dar espago para que dife-
rentes pessoas assumam temas aos
quais possam acrescentar mais valor.
Em equipas hibridas, significa também
garantir que estas oportunidades nao
ficam reservadas aos mais préximos
ou visiveis. Implica ainda definir objeti-
vos e limites claros, partilhar informa-
cao e aceitar que outros podem chegar
ao mesmo resultado por caminhos dife-
rentes.

Tudo isto exige uma mudanga no papel
do lider: saber dar espago sem abdicar
da responsabilidade. Em vez de avaliar a
sua lideranga pelas decisGes que toma,
passa também a medi-la pela autono-
mia, participagao e capacidade de deci-
sd0 que cria na equipa. Talvez aumen-
tar o engagement e o desempenho das
equipas hibridas nao dependa apenas
de aproximar as pessoas, mas de lhes
dar espago para contribuir, decidir e,
quando o contexto o exige, liderar.e
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Vantagem

Competitiva Nao
Esta na IA: Esta
no que Fazemos

com Ela.

unca foi tio facil aceder
a conhecimento. Mas
se todos tém acesso as
mesmas ferramentas e
informagao, a tecnologia,
por si so, dificilmente sera uma vanta-
gem competitiva. Talvez estejamos a
comegar a conversa pelo sitio errado.
Antes de perguntarmos como quere-
mos que as pessoas utilizem IA, deve-
mos perguntar: 0 que queremos trans-
formar com ela? Que processos e
tarefas queremos repensar? Onde
pode criar valor? O que queremos
mudar no nosso modelo de negdcio?
A transformagdo ndo comega no
prompt. Comega na estratégia. E essa
discussdo deve comegar no topo. Se
encararmos a |A ndo apenas como tec-
nologia, mas como uma nova capacida-
de de trabalho, a pergunta deixa de ser
“que ferramenta vamos implementar?”,
e passa a ser “como queremos que o
trabalho seja feito?”
S6 depois devemos preparar as pes-
soas. E aqui que entra a literacia em
Inteligéncia Artificial. Nao para transfor-
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mar todos em especialistas, mas para
compreender possibilidades e limita-
cOes, utilizar a IA de forma eficaz e res-
ponsavel e manter pensamento critico
sobre os seus resultados.
Recentemente, no HR Week Lisbon,
ouvi Stephan de Moraes dizer uma fra-
se que ficou comigo: “Or we master Al,
or we will be Al puppets.” Quanto mais
capacidade entregamos a tecnologia,
mais importante se torna preservar a
nossa capacidade de pensar, questio-
nar e decidir.

E por isso que as competéncias huma-
nas ganham importancia: pensamen-
to critico, criatividade, comunicagéo,
empatia, adaptabilidade ou lideranga.
Quanto mais poderosa se torna a tec-
nologia, mais estratégicas se tornam
competéncias que sempre considera-
mos humanas.

O papel das empresas na aprendiza-
gem também deve mudar. Ja ndo bas-
ta dar acesso ao conhecimento - esse
acesso tornou-se praticamente infinito.
E preciso direccionar a aprendizagem:
ajudar as pessoas a perceber o que pre-

«A transformacao
Nnao comeca no
prompt. Comeca
na estratégia.»

cisam de desenvolver, porqué e como
isso se relaciona com a estratégia.
Talvez nunca tenhamos tido tanto para
aprender e, simultaneamente, tanta difi-
culdade em decidir o que vale realmen-
te a pena aprender.

E fica um ultimo repto: num contexto em
que fungdes e tarefas estao em transfor-
mag3ao, fara cada vez mais sentido uma
verdadeira abordagem por competén-
cias, identificando estrategicamente as
capacidades necessarias para execu-
tar a estratégia. Mas essa discusséo fica
para um préximo artigo. A vantagem nao
estard em ter acesso a uma |A melhor.
Estarda em ter pessoas que sabem
melhor o que fazer comela. o
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Amandio da Fonseca

Chairman Grupo Egor

Skills e Confianca

As duas faces do novo Capital

Humano

: ntre a corrida as competén-
5 cias do futuro e a lideranga
— de equipas hibridas e multi-
|_I culturais, ha um fio condu-
el tOr QqUe as empresas mais
bem preparadas ja perceberam: ndo se
trata de duas transformagdes separa-
das, mas da mesma. O mundo do tra-
balho atravessa uma transformagéo
que ja ndo é s6 tecnoldgica, € humana.
Desde a pandemia, quando as placas
tecténicas do modelo tradicional de tra-
balho se reajustaram de forma irrever-
sivel, aprendemos que a distancia fisica
entre equipas ndo pode significar dis-
tancia de propdsito. A lideranga deixou
de se exercer por presenga e controlo,
€ passou a exercer-se por confianga e
alinhamento, e é esta mudanga, mais do
que qualquer ferramenta digital, que vai
decidir que organizagbes prosperam
na proxima década.

Os numeros confirmam a urgéncia de
repensar o capital humano. Segundo
o0 Férum Econdémico Mundial, 63% dos
empregadores apontam hoje o défice
de competéncias como o principal obs-
taculo a transformagéo dos seus nego-
cios, a frente da cultura, da regulagao
ou do capital. A projegao para 2030 é
clara: 59 em cada 100 trabalhadores
vao precisar de requalificagao, e cerca
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de 39% das competéncias centrais da
forga de trabalho vdo mudar. Em Por-
tugal, o cenario é ainda mais premente:
estimativas do Governo apontam para a
requalificagdo de 1,3 milhdes de postos
de trabalho até 2030, com cerca de 320
mil trabalhadores a precisarem de ser
recolocados em novas fungdes.

Requalificar talento interno deixou de
ser opgao e passou a estratégia de
sobrevivéncia. Segundo a SHRM, qua-
se metade das vagas que hoje exigem
novas competéncias correspondem
a fungles ja existentes, ndo a novos
cargos. E o investimento compensa:
empresas que duplicam a proporgao
de colaboradores com oportunidades
reais de aprender e crescer registam,
segundo a Gallup, um aumento de 14%
na produtividade e 18% no lucro.

Mas a pergunta que realmente importa
nao é apenas aprender “o qué”. Durante
anos, o foco esteve nas competéncias
técnicas; hoje, essa logica é insuficien-
te. As soft skills, pensamento analitico,
resiliéncia, colaboragao, capacidade de
comunicar com clareza e de se adap-
tar a mudanga, tornam-se o verdadeiro
diferencial, precisamente porque sdo
as menos suscetiveis a automagao. Nao
por acaso, o préprio Férum Econdmico
Mundial identifica a lideranga e a cola-

«A funcao do lider,
do gestor de talento,
deixou de se centrar
em preencher

vagas e passou

a centrar-se em
alinhar potencial

e proposito.»



boragdo como competéncias em forte
crescimento até 2030, lado a lado com
as tecnoldgicas, ndo em competicao
com elas.

E aqui que as duas metades desta trans-
formagdo se encontram. Ndo bastam
programas de reskilling bem desenha-
dos se nado existir, por tras deles, uma
cultura de confianga. A fungao do lider,
do gestor de talento, poderiamos cha-
mar-lhe, deixou de se centrar em preen-
cher vagas e passou a centrar-se em
alinhar potencial e propdsito. As suas

competéncias-chave ja ndo sdo apenas
técnicas: sdo lideranga e coaching, inte-
ligéncia emocional, comunicagdo empa-
tica, capacidade de gerira mudanga.

Esta mudanga de paradigma exige
também um novo entendimento de
engagement. Colaboradores compro-
metidos ndo sdo apenas pessoas satis-
feitas, investem energia fisica, mental e,
sobretudo, emocional na relagdo com
a organizagdo, um investimento que s6
acontece quando sentem alinhamen-
to genuino com a visdo, a missdo e os

valores da empresa. Esse engagement
ndo nasce espontaneamente. E uma
sementeira que exige cuidado, tempo e,
acima de tudo, confianga, o ativo invisi-
vel que sustenta qualquer equipa distri-
buida, remota ou multicultural.

Esta é também a ldgica que sustenta
equipas cada vez mais diversas. J4 nao
bastam politicas de inclusdo formais:
as liderangas mais eficazes de hoje
sdo empaticas e inclusivas, capazes de
ouvir, orientar e desenvolver equipas
com pessoas de diferentes geragdes,
culturas e formas de trabalhar, presen-
cial, remota ou hibrida. Gerir esta diver-
sidade deixa de ser um tema de confor-
midade e passa a ser uma competéncia
de lideranga como qualquer outra, tao
treinavel e tao decisiva quanto qualquer
skilltécnica.

Os dados mais recentes da SHRM con-
firmam este ponto de forma quase brutal:
entre os trabalhadores que sentem que a
sua organizagao responde bem as suas
necessidades, 91% reportam satisfagédo
profissional; entre os que sentem o con-
trario, essa percentagem cai para 44%,
e mais de metade admite estar disposta
a sair da empresa no espago de um ano.
Em equipas hibridas, remotas e cada
vez mais multiculturais e intergeracio-
nais, este equilibrio entre exigéncia téc-
nica e inteligéncia emocional deixa de
ser um “extra” de gestao e passa a ser
o nucleo da lideranga. Ja ndo se trata
de escolher entre desenvolver skills ou
cuidar de pessoas sdo, cada vez mais,
a mesma tarefa. E as organizagbes que
o entenderem primeiro serdo também
as que mais rapidamente conseguirao
transformar a escassez de talento, hoje
um dos maiores travées ao crescimento
das empresas portuguesas, numa van-
tagem competitiva sustentada.

E este o desafio que vejo agora: liderar
ndo pela posigao que se ocupa, mas pela
confianga que se conquista todos os
dias. As organizagdes que o praticarem
ndo vao apenas mudar - vao, de facto,
transformar-se.
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O Novo Capital

Humano

Talento e skills

para o futuro

os ultimos anos, o mun-
do do trabalho tem atra-
vessado uma profunda
transformagao, impulsio-
nada pela evolugéo tec-
noldgica, pelos novos modelos de orga-
nizagao e pela diversidade geracional.
Esta realidade esta a redefinir o concei-
to de talento. Se, durante muito tempo,
o conhecimento técnico foi o principal
fator de diferenciagao, hoje destaca-se a
capacidade de colaborar, criar relagdes
de confianga, aprender continuamente
e adaptar-se a um contexto de mudanga
constante.
A medida que a inteligéncia artificial
assume um papel crescente na automa-
tizagao de tarefas e no apoio a decisao,
ganhaainda maisimportanciaaquilo que
continua a ser o verdadeiro diferencial
humano. O sucesso das organizagbes
depende da capacidade das pessoas
para pensar de forma critica, comunicar
com clareza, colaborar, inovar e motivar
equipas em torno de objetivos comuns.
A tecnologia continuara a evoluir, mas
dificilmente substituira competéncias
como a empatia, a criatividade, o pensa-
mento analitico ou a capacidade de ins-
pirar e desenvolver talento.
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Trabalhar com equipas distribuidas por
diferentes locais tornou-se parte darea-
lidade de muitas organizagdes. Neste
contexto, a cultura organizacional deixa
de depender do espaco fisico e passa
a construir-se através das relagoes, da
comunicagido e da confianga. O senti-
mento de pertenga resulta da qualidade
dasinteragdes, da escuta ativa, do reco-
nhecimento e da proximidade que os
lideres conseguem promover, indepen-
dentemente da distancia. Mais do que
gerir equipas remotamente, o desafio é
fortalecer a ligagdo entre as pessoas e
manter um proposito comum.

Perante este cenario, a lideranga assu-
me uma dimensdo cada vez mais huma-
na. O papel do lider passa por com-
preender diferentes realidades, criar
condigdes para que cada pessoa con-
tribua com o seu potencial e construir
ambientes de confianga. Os lideres mais
preparados serdo aqueles que sabem
aproximar pessoas, comunicar com
autenticidade e fortalecer relagées num
contexto cada vez mais digital e global.
A inteligéncia artificial continuara a
transformar a forma como trabalha-
mos, mas o crescimento sustentavel das
organizagdes dependera da capacidade

«Mais do que

gerir equipas
remotamente, 0
desafio é fortalecer
a ligacao entre as
pessoas e manter
um proposito
comum.»

de valorizar o talento humano, promover
aaprendizagem continua e criar culturas
de colaboragéo, inovagao e confianga.
O Holmes Place acompanha esta evo-
lugdo, adaptando-se as novas rea-
lidades do mercado e investindo no
desenvolvimento das suas pessoas, na
inovagao e na criagdo de uma cultura
de confianga, colaboragdo e aprendi-
zagem continua. Desta forma, prepa-
ra-se para responder aos desafios do
futuro, colocando o talento humano no
centro da sua estratégia. e
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Para alem de uma comunidade!

Uma comunidade por subscricdo que une
aprendizagem contfinua, novas competéncias
e networking profissional.

learning
community

Saiba mais
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Beyond Skills

Da competéncia individual a capacidade

organizacional

Competéncias
ou capabilities?
O desafio do L&D

Ana Pinto

Head of L&D, MEO
Membro do The Vanguard Council

s power skills sio competéncias transferiveis que
aumentam adaptabilidade, mobilidade e empre-
gabilidade. Mas ha um paradoxo: se todas as
organizagbes desenvolverem as mesmas com-
peténcias, onde estara a diferenciagao?
E aqui que surge uma distingdo essencial: as competéncias
pertencem as pessoas; as capabilities pertencem as orga-
nizagdes. Duas empresas podem ter profissionais igualmen-
te competentes e resultados muito diferentes porque uma
desenvolveu capacidades organizacionais distintivas, como
integrar tecnologia e negoécio, inovar ou executar melhor. Mui-
tos frameworks continuam focados no nivel individual, dei-
xando de fora esta camada. As capabilities respondem a uma
pergunta estratégica: “Em que temos de ser melhores do que
0s nossos concorrentes?” A resposta depende da estratégia,
maturidade e contexto de cada organizagéo.
Talvez esta seja a proxima evolugao do L&D: menos listas
intermindveis de competéncias e mais foco em combinar
talento individual para construir capabilities organizacionais
dificeis de replicar e verdadeiramente distintivas. Num mundo
onde o conhecimento é cada vez mais acessivel, a vantagem
competitiva estard também na forma como a organizagdo
transforma competéncias em capacidade coletiva. e

Da reflexao
a acao: Skills
Intelligence

Filipe Santos Seixas

Business Development
Director, ISQe
Membro do The Vanguard Council

omo traduzimos esta distingdo para uma fra-
mework de Gestao de Talento? Durante anos parti-
mos das fungdes: competéncias, proficiéncia, gaps
e desenvolvimento. A logica é valida, mas insufi-
ciente quando as fungdes mudam rapidamente e as carreiras
sd0 menos lineares.
Talvez seja necessarioinverter a pergunta; em vez de: “Que com-
peténcias precisamos de desenvolver?”, perguntar: “O que pre-
cisa esta organizagdo de conseguir fazer particularmente bem
para executar a estratégia?” Identificamos assim as capabilities
criticas e fazemos o caminho inverso: que Power Skills, compe-
téncias técnicas e conhecimento precisamos de combinar?
E aqui que Skills Intelligence ganha relevancia. Com dados e Al
podemos identificar skills e gaps, perceber adjacéncias, des-
cobrir talento interno, personalizar desenvolvimento e anteci-
par o que desenvolver, contratar ou complementar. A tecnolo-
gia ajuda aresponder a perguntas como: “O que temos?”, “onde
esta?” e “o que podera faltar?”. Mas “em que precisamos de ser
realmente bons?” continua a ser uma decisao estratégica.
A evolugdo sera colocar as skills ao servigo das capabilities:
Power Skills - adaptagao; Technical & Role Skills = execu-
¢ao; Organizational Capabilities — diferenciagéo; Strategic
Outcomes — impacto. Talvez o futuro do Talent Management
seja capability-driven e skills-powered: transformar capacidade
individual em capacidade organizacional e talento em execugéo
da estratégia. o

Nota: Leia o artigo completo brevemente online em www.lidermagazine.sapo.pt
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Fatima Ribeiro Susana Azevedo
Managing Partner, Associated Partner,
Outperform Outperform

A Lideranca
COmMo uma
Competéncia
Coletiva

iderar € uma competéncia a
ser desenvolvida de forma
coletiva, ndo um cargo ou
posto que se ocupa e a partir
_I do qual se exerce. Esta dis-
tingdo entre quem lidera e quem cum-
pre ja nao corresponde a realidade das
organizagdes que enfrentam disrupgao
constante, geopolitica instavel e ciclos
de mudanga cada vez mais curtos.
Quando falamos do desenvolvimento
de competéncias, a tentagao é conti-
nuar a falar de skills técnicas, de recon-
versdo digital, de literacia em inteligéncia
artificial. Tudo isso importa, mas néo se
suporta por si so. A capacidade de deci-
dir e agir com sentido de responsabilida-
de em contextos de ambiguidade esta
entre as mais criticas.
Ha uma diferenga importante entre dele-
gar responsabilidade e distribuir capaci-
dade de lideranga. Delegar é dar tarefas
a alguém que continua a precisar de ins-
trugoes. Distribuir lideranga & preparar
as pessoas para tomar decisoes.
As organizagbes que hoje navegam
melhor aincerteza e a complexidade ndo
sdo as que témumlider brilhante no topo,
mas as que contam com colaboradores
capazes de ler um contexto ambiguo e
ajustar-se em tempo real, sem esperar
por validagao. Isto exige investimento e
acompanhamento intencional, ndo ape-
nas talento natural.
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«Ha uma diferenca importante entre
delegar responsabilidade e distribuir
capacidade de lideranca. Delegar é dar
tarefas a alguém que continua a precisar de
instrucoes. Distribuir lideranca é preparar
as pessoas para tomar decisoes.»

Esta lideranga distribuida ndo sobrevive
sem uma base emocional sélida. A inte-
ligéncia emocional, individual e coletiva,
deixou de ser uma competéncia acesso-
ria para se tornar condigdo de navegabi-
lidade. E ela que permite que uma equipa
leia sinais de mudanga e continue a deci-
dir com clareza em vez de paralisar.

O coaching individual e de equipas, e as
intervengbes de Team of Teams, poten-
ciam esta evolugao, contribuindo para
um proposito e uma visdo claramente
partilhados, bem como para o desenvol-
vimento de competéncias de escuta ati-
va, gestdo de conflitos e seguranga psi-
cologica.

Nenhuma destas competéncias flores-
ce num vacuo. Sem um alinhamento
claro, dar autonomia as pessoas € abrir
espago para decisbes desconexas,

cada uma a puxar a organizagdo numa
diregéo diferente.

A cultura organizacional funciona aqui
como a «ponte» que ja referimos em
artigos anteriores: o conjunto de refe-
réncias partilhadas que permite que as
decisbes, tomadas em pontos diferen-
tes da organizagao, continuem a apon-
tar namesma diregao.

Isto implica repensar como se desen-
volvem lideres e as suas equipas. O
novo capital humano ndo se mede
pelo nimero de competéncias técni-
cas. Mede-se pela capacidade coletiva
de pausar estrategicamente e regular
emocionalmente, de alinhar expectati-
vas, de recontratar sempre que neces-
sario e de tomar decisdes em contexto
de incerteza. Esta é, cada vez mais, a
verdadeira vantagem competitiva. o
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Maria Miguel Perlico

People and Workplace Consultant,
PROCOS Group

O Problema
do Grounding
nas Organizacoes

desfasamento da orga-
nizagdo com a realida-
de pode existir mesmo
quando tudo parece cor-
rer bem, porque os cola-
boradores deixam de dizer o que pensam,
o cliente permanece apesar do descon-
forto ou sinais de mudanga sio tratados
como excegoes. Por isso, os indicadores
continuam a sustentar uma percegao
positiva, mas a verdade ja € outra.
Situagdes como estas encontram um
paralelo talvezinesperado nainteligéncia
artificial. Como Yann LeCun tem argu-
mentado, ler sobre o mundo ndo é o mes-
mo que Vivé-lo, o que nos remete para o
problema do grounding, tema da IA e da
ciéncia cognitiva sobre como manter as
representagoes ligadas ao real.
Por analogia, nas organizagdes o que
“achamos” alimenta premissas assentes
em interpretacdes, mais do que em evi-
déncia. Korzybski afirmou ha um sécu-
lo que o mapa nédo € o territdrio. Hoje, o
risco amplia-se, pois nunca produzimos
tantos “mapas” tdo depressa e com tan-
ta por vezes s6 aparente, precisio.
Com qualidade e critério, a IA permite
identificar padrdes, antecipar cenarios e
fortalecer a decisdo, mas pode conferir
autoridade a leituras parciais ou incorre-
tas que, quanto mais persuasivas se tor-

122 OQUTONO/ INVERNO 2026

narem, mais importara preservar a per-
meabilidade ao mundo real.

O problema ja ndo é apenas o mapa nao
ser o territorio, € o territdrio deixar de con-
seguir corrigir o mapa. E aqui que ganha
pertinéncia o Grounding Organizacional
como capacidade de a organizagao estar
atenta e recetiva as mudangas e rever os
seus pressupostos. Desenvolvé-la é cru-
cial em modelos hibridos, multiculturais e
intergeracionais, onde perspetivas e con-
tributos estdo mais dispersos nas pes-
soas e nos contextos.

Conhecimento distribuido ndo é neces-
sariamente conhecimento partilhado, e
o seu valor depende de se tornar aces-
sivel e consequente.

Destacam-se cinco condigdes facilita-
doras:

1. Exposigao a experiéncia dos stakehol-
ders e a alteragbes emergentes, inter-
nas e externas;

2. Circulagdo do saber com expan-
sdo do seu alcance e mecanismos de
memoria transativa que permitem loca-
liza-lo e mobiliza-lo;

3. Divergéncia assente em employee
voice e seguranga psicoldgica, para
questionar e inovar;

4. Integracdo que transforma a diver-
sidade em vantagem, nomeadamente
pela elaboragao da informagao;

«O problema ja nao
€ apenas 0 mapa
nao ser o territorio,
é o territorio deixar
de conseguir
corrigir o mapa.»

5. Experimentagao para testar concei-
tos, aprender e evoluir.

Ndo sao uma receita, mas dindmicas
que reforgam um sistema vivo em con-
tinua interagdo com o ambiente.
Desenhar uma arquitetura social e cog-
nitiva que aproxima a estratégia dos
factos e ativar o conhecimento disponi-
vel sdo agora competéncias fundamen-
tais da lideranga. Num tempo de desin-
formagdo, polarizagdo e inteligéncia
distribuida entre pessoas e tecnologia,
acolher com equidade e rigor aquilo que
desafia certezas estabelecidas é tam-
bém um pilar da confianga.

Liderar sera garantir que a realidade
estd sempre presente no “mapa” que
orienta a organizagdo. e
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Pedro Sousa

Sales Management & Enterprise
Talent Solutions Director,
Randstad Portugal

Lideranca Distribuida
e Inclusiva

A nova alianca do mundo
do trabalho

mundo do trabalho dei-
xou de ser um terreno de
certezas lineares para se
transformar num ecos-
sistema de mudanga per-
manente. A ideia de que as organizagdes
gerem pessoas através da observagao
direta e da hierarquia tradicional tornou-
-se obsoleta. Com a digitalizagao, o tra-
balho remoto e o facto de um emprego
para a vida ja ndo ser o principal moti-
vador das novas geragdes, o escrutinio
sobre as chefias € mais exigente do que
nunca. O talento tem novos padrdes de
exigéncia e o compromisso das equipas
ndo é constante.
Neste ecossistema, os mo- delos orga-
nizacionais tém de evoluir para uma
lideranga distribuida. Esta realidade é
composta por equipas multiculturais,
intergeracionais e diversas, operando
em redes remotas ou hibridas. Neste
contexto de descentralizagéo e plurali-
dade cultural, a Diversidade e Inclusao
deixaram de ser intengdes de responsa-
bilidade social para se afirmarem como
motores de inovagao e equidade. Para
que a autonomia remota e a diversidade
funcionem sem dispersao, as organiza-
¢Oes necessitam de alicergar a sua cul-
tura num propésito claro. Este propdsito
atua como manual de decisdo no dia a
dia. Se cada profissional compreender a
estratégia e o impacto real do seu traba-

124 OUTONO/ INVERNO 2026

Iho na vida das pessoas, a colaboragao
substitui naturalmente o controlo.

Esta transicdo exige competéncias
comportamentais e agilidade neurocog-
nitiva. Embora a adogado da Inteligéncia
Artificial provoque incertezas, oferece
uma oportunidade Unica: ao automati-
zar processos analiticos e repetitivos,
liberta espago para que os lideres se
foquem nas competéncias genuina-
mente humanas. E nesta fronteira que a
autoconsciéncia, a comunicagao clara e
a empatia se tornam fatores criticos de
performance.

A eficécia de um lider depende da sua
maturidade emocional e neurocogniti-
va. Gerir talento multicultural e equipas
remotas nao se resolve com burocracia
digital, mas com empatia ativa, escuta
inclusiva e feedback continuo. O acesso
aliderangas que inspiram, desafiam com
objetivos claros e promovem a inclusao
€ um elemento essencial no garante da
coeséo e da estabilidade profissional.
As empresas e as suas liderangas devem
assumir a responsabilidade de serem as
principais arquitetas de talento. As orga-
nizagdes que entenderem a equidade,
a diversidade, a flexibilidade e a lideran-
¢a emocional como pilares estratégicos
construirdo um futuro de trabalho mais
sustentavel e humano. A transformacao
do mercado comecga, efetivamente, em
cada decisdo estratégica tomada hoje. e

«Gerir talento
multicultural e
equipas remotas
nao se resolve com
burocracia digital,
mas com empatia
ativa, escuta
inclusiva e feedback
continuo.»



Vila Galé

HOTEIS

\N\OS

CAMPO - ENOTURISMO - RURALIDADE

VILA GALE
ALENTEJO VINEYARDS & OLIVE

PORTUGAL - BRASIL - CUBA - ESPANHA
DESDE 1986, SEMPRE PERTO DE Sl

RESERVE JA

[=] g (] ’
-'E_,'..# k) ADEGA SANTA VITORIA
[=] 13




