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COMPETÊNCIAS EMPREENDEDORAS PARA SER BEM-SUCEDIDO NO 
MUNDO GLOBAL E DIGITAL: proposta de um quadro de referência

ENTREPRENEURIAL SKILLS TO SUCCEED IN THE GLOBAL AND DIGITAL WORLD:
proposal for a reference framework

Jacinto Jardim1

RESUMO

Ser bem-sucedido no atual mercado de trabalho 
pressupõe possuir um conjunto de competências 
empreendedoras que habilitem a lidar com os desafios 
emergentes. Este estudo descreve e sistematiza 
essas competências, tendo em conta os fenómenos 
vigentes da globalização e da transformação digital. 
A análise documental e a reflexão crítica sobre os 
dados recolhidos, permitiram identificar as razões 
socioeconómicas e socioculturais da relevância desta 
problemática e, consequentemente, elaborar um quadro 
de referência adequado às necessidades fundamentais 
da maioria dos profissionais. Os resultados apontaram 
para um modelo tripartido de competências - ter 
abertura à novidade, criar soluções para os problemas 
emergentes e comunicar eficazmente - que integra 
as seguintes competências: criatividade e inovação, 
espírito de iniciativa, autoeficácia e resiliência, 
planificação estratégica e avaliação, resolução de 
problemas, liderança transformacional, comunicação 
clara e visual, teamwork e networking, e comunicação 
digital.  Na continuação deste estudo, propõe-se que 
seja criada e validada uma escala de competência 
com base neste modelo, de modo a ser possível medir 
o grau de desenvolvimento destas competências na 
maioria dos profissionais.

Palavras-chave: Competências empreendedoras; 
Globalização; Transformação digital; Educação para o 
empreendedorismo; Perfil empreendedor; Quadro de 
referência.

ABSTRACT 

Being successful in the current job market implies having 
entrepreneurial skills that enable you to deal with emerging 
challenges. This study describes and systematizes these 
skills, considering the contemporary phenomena of 
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globalization and digital transformation. Documentary 
analysis and critical reflection on the data collected made 
it possible to identify the socio-economic and socio-
cultural reasons for the relevance of this issue and, 
consequently, to develop a reference framework suited to 
the fundamental needs of most professionals. The results 
pointed to a tripartite model of competencies - being open 
to novelty, creating solutions for emerging problems, and 
communicating effectively - that integrates the following 
competencies: creativity and innovation; initiative; self-
efficacy and resilience; strategic planning and evaluation; 
problem-solving; transformational leadership; clear and 
visual communication; teamwork and networking; and 
digital communication. In the continuation of this study, it 
is proposed the creation and validation of a competence 
scale based on this model to measure the degree of 
development of these competencies in most professionals.

Keywords: Entrepreneurial skills; Globalization; 
Digital transformation; Entrepreneurship education; 
Entrepreneurial profile; Reference framework.

INTRODUÇÃO

As competências cognitivas e técnicas 
não são suficientes para fazer frente aos 
desafios profissionais do atual mundo 
digital e global, uma vez que não habilitam 
ao desenvolvimento de atitudes proativas 
e de projetos originais, sustentáveis e 
ganhadores (Eurofound, 2015; European 
Commission, 2006a; Jardim, 2021). Se no 
passado a educação tradicional preparava 
convenientemente os alunos para entrarem no 
mercado de trabalho, presentemente muitos 
alunos que terminam o ensino superior e outros 
cursos técnicos e profissionais experimentam 
grandes dificuldades de empregabilidade por 
falta de algumas competências pessoais, 
sociais e profissionais (Banha, 2016; Redford 
et al., 2013; Valero et al., 2020). Isto significa 

que os profissionais necessitam, além das 
aptidões tradicionais, de um conjunto de 
capacidades que permitem ser bem-sucedido.

Algumas evidências apontam para 
o facto de muitos candidatos perderem 
oportunidades de trabalho por lacunas nos 
seguintes domínios: sentido de iniciativa 
(Alalwany & Saad, 2015; European 
Commission, 2006a; McCallum et al., 2018), 
capacidade de trabalhar em equipa (Amorim 
et al., 2020; Oswald et al., 2019; Sisk et al., 
2020), autoeficácia (Erikson, 2003; Fellnhofer, 
2017; Mcgee et al., 2009; Suárez-Álvarez & 
Pedrosa, 2016), resiliência (Duchek, 2017; Lee 
& Wang, 2017; Youssef-Morgan & Stratman, 
2017), resolução de problemas (Bacigalupo et 
al., 2016; Grecu & Denes, 2017; OECD, 2016) 
e capacidade para criar produtos e serviços 
valiosos. Além disso, têm grande dificuldade 
em gerar o próprio emprego (Awogbenle & 
Iwuamadi, 2010; Blumberg & Pfann, 2016; 
Kolvereid, 1996; OECD, 2012; Premand et al., 
2016) e desenvolverem-se como freelancers 
(Burke, 2015; Dvouletý & Orel, 2020; McCallum 
et al., 2018). Na sua essência, estas carências 
competências referem-se a habilidades 
que integram o perfil dos empreendedores 
(Jardim, 2021; Jardim et al., 2020). Vários 
organismos supranacionais têm indicado 
estas habilidades como essenciais para ser 
bem-sucedido no século XXI, tais como a 
União Europeia (Bacigalupo et al., 2016; 
European Commission, 2006b; McKinsey 
Global Institute, 2018), a Unesco (Bosio & 
Torres, 2019; Unesco and Ilo, 2006) e a OCDE 
(Silva & Fernandes, 2019; Kucel et al., 2016). 
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Nesse sentido, importa identificar 
aquelas que são mais úteis para fazer 
frente aos desafios do mundo atual e, 
consequentemente, definir estratégias que 
permitam o seu aperfeiçoamento, o que 
viabilizará o desenvolvimento de equipas 
criadoras, capazes de resolver problemas 
emergentes, como, por exemplo, aqueles 
presentemente mais prementes na área 
do ambiente, sustentabilidade, saúde, 
empregabilidade, pobreza, emigração e 
inclusão. 

Apesar das críticas ao 
empreendedorismo (Clark & Jackson, 2018; 
Ford, 2020; Jardim, 2019a), as competências 
subjacentes à cultura empreendedora têm 
integrado progressivamente os currículos do 
ensino, inicialmente com a prevalência no 
ensino superior, mas depois também no ensino 
secundário, médio e primário, tornando-se 
atualmente uma realidade incontornável no 
ensino internacional (Borchers & Park, 2011; 
Cheung, 2008; Kim et al., 2020; Soundarajan 
et al., 2016). 

Nesse sentido, este estudo integra 
esta problemática de modo a compreendê-la 
nos seus fundamentos conceituais, nas suas 
interligações práticas e nas suas implicações 
educativas. Para isso foi realizada uma 
revisão teórica da literatura e uma análise 
crítica dos dados recolhidos, o que permitiu 
identificar as razões económicas, sociais, 
culturais e educativas que justificam a 
relevância atual das CE. Posteriormente foi 
elaborado um quadro de referência, que se 
pretende adequado às necessidades dos 
profissionais da atual era global e digital. E 
os resultados apontaram para um modelo 
tripartido que se resume em ter sentido de 

iniciativa, criar soluções para os problemas 
emergentes e comunicar eficazmente. Através 
das questões de investigação, inquiriu-se 
sobre o modo como são definidas as CE 
na literatura da especialidade; as razões 
económicas, sociais, culturais e educativas 
justificam a sua relevância atualmente; as 
competências que enformam o perfil dos 
empreendedores; e as CE de que necessitam 
os profissionais da atual era global e digital. 
Segue a descrição e discussão dos resultados 
obtidos a estas questões, e o consequente 
quadro de referência para ser bem-sucedido 
profissionalmente no mundo atual.

DEFINIÇÃO DE COMPETÊNCIAS EMPRE-
ENDEDORAS

Uma “competência” pode ser definida 
como a capacidade para operacionalizar, 
numa situação concreta, um conjunto de 
conhecimentos, atitudes e habilidades, de 
modo a ser bem-sucedido (Jardim, 2010; 
Jardim et al., 2020). Deste conceito destaca-
se o facto de uma pessoa competente numa 
determinada área possuir um “savoir-faire” 
analítico, criativo e prático, mais do que 
simplesmente um saber desenraizado das 
circunstâncias de atuação. E manifesta ter 
determinada competência quando é bem-
sucedida na operacionalização dos seus 
conhecimentos em situações específicas. Por 
sua vez, por competências empreendedoras 
entende-se os conhecimentos, as atitudes 
e as habilidades que possibilitam a alguém 
ser bem-sucedido no desenvolvimento de 
projetos, produtos ou serviços originais e de 
valor, tendo para isso como ponto de partida 
as necessidades de uma população-alvo e 
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como resultado o cumprimento de objetivos 
funcionais, sociais ou emocionais (Jardim, 
2019c).

Neste contexto, as competências 
habilitam a concretizar ideias eficazes na 
resolução de problemas e satisfação de um 
segmento de clientes. Para tal, é necessário 
um conjunto complexo de aptidões que 
habilitam a desenhar, testar e expandir um 
modelo de negócio que seja efetivamente 
ganhador. Entre essas competências, na 
literatura podemos identificar vários modelos 
com competências transversais (Bacigalupo 
et al., 2016; Jardim, 2012; Popescu, 2014); 
também encontramos quadros específicos 
para os estudantes (Jardim, 2010; Kucel et 
al., 2016; Parreira et al., 2018); e modelos que 
perspectivam a promoção de uma sociedade 
pautada pela cultura empreendedora (Jardim, 
2013, 2019c; OECD, 2018; UK Comission 
for Employment and Skills, 2014). Alguns 
organismos nacionais e internacionais 
responsáveis pela educação definiram 
modelos de competências no domínio da 
cidadania e participação, apontando para a 
necessidade de todos serem interventivos e 
assumirem atitudes empreendedoras.

RAZÕES QUE JUSTIFICAM A RELEVÂNCIA 
ATUAL DAS CE

Muitas razões justificam a necessidade 
de as CE integrarem as temáticas abordadas 
na educação global, destacando-se as 
problemáticas educativas, sociais e laborais. 
Estas problemáticas estão presentes em 
muitas partes do mundo, sobretudo onde não 
se verificou o aperfeiçoamento da qualidade 
da educação, da saúde, da democracia e do 

trabalho. Começando pelas problemáticas 
educativas, sobressai a necessidade de 
elevados níveis de qualificação, tanto da 
população em geral como dos líderes das 
organizações (Barata et al., 2012; European 
Commission, 2019; Jardim, 2021). 

A excelência da aprendizagem, 
tanto inicial como ao longo da vida, permite 
a inovação e a ativação das mudanças 
organizacionais e sociais. Quando persiste o 
insucesso escolar, evidencia-se a dificuldade 
de o sistema educativo assegurar a igualdade 
de oportunidades para todos, proporcionando 
uma educação de qualidade a todos. Se não 
for dada atenção à promoção do sucesso 
escolar e académico, será adiado o progresso 
e o crescimento económico, conforme afirmam 
Simão et al. (2005), que preveem que o ritmo 
de progresso das iniciativas desenvolvidas 
em Portugal nas últimas décadas, no sentido 
da qualificação dos portugueses, só atingirá 
a média europeia em 2050. Por sua vez, a 
escola tradicional habituou-se a um ensino 
estandardizado, em que tudo deve ser ensinado 
e avaliado do mesmo modo, como se não 
existissem diferenças significativas nos reais 
interesses e nos talentos mais promissores. 
Na realidade, a educação em série serviu para 
o período da expansão da era industrial, mas 
não serve para um período da história como 
o atual, caracterizado pela diferenciação, 
pela criatividade e pela inovação, o que exige 
aprender, além de saber-saber, saber-fazer, 
saber-ser, saber conviver e saber-ter (Jardim, 
2021). 

Deste modo, constata-se o facto de a 
escola ter dificuldade em cumprir a sua missão 
de promover o desenvolvimento integral e 
identificar talentos promissores (Azevedo, 
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1999; Delors, 1996; Elfert, 2015; Quintana-
Cabanas, 2002). Por isso mesmo, interessa 
compreender o potencial de a promoção das 
CE, de modo que os talentos individuais e 
coletivos sejam devidamente valorizados e 
maximizados.

Já relativamente às problemáticas 
sociais, é de referir que, se o desenvolvimento 
não acontece através do talento, do mérito, 
do equilíbrio entre a ação do Estado e a 
iniciativa privada, persistirão problemas como 
a pobreza e exclusão social, a insegurança e 
criminalidade, a corrupção e fraude (Eigen, 
2013; Hiah, 2019; Tonoyan et al., 2010). 
Esta, por exemplo, quando fica instalada nas 
instituições, ao ponto de se tornar cultural 
e endémica, incentiva atos individuais de 
corrupção, nomeadamente o monopólio do 
poder de decisão, a pouca transparência e 
desresponsabilização. E porque a corrupção, 
enquanto forma de influência ou compra de 
decisões, permaneceu invariável ao longo dos 
séculos, apesar de alguns progressos, têm 
sido promovidos planos de combate como é 
o caso do programa da ONU sobre o impacto 
global (UN Global Compact) (United Nations, 
2021) e da OECD sobre a sustentabilidade 
(OECD, 2019b). Também a dependência de 
subsídios conduz, por vezes, ao facilitismo, 
afastando da formação, inovação e mudanças 
que o empreendedorismo naturalmente exige. 
E a coesão social fica ainda mais difícil quando 
existem problemas de desemprego.

Nesse sentido, somam-se às questões 
anteriores as problemáticas laborais, 
que se agudizam quando o número de 
desempregados é muito elevado, cuja solução 
reclama inevitavelmente as CE (Brown et 
al., 2017; Sung et al., 2019), nomeadamente 

para criar o próprio emprego (Awogbenle & 
Iwuamadi, 2010; Blumberg & Pfann, 2016; 
Fritsch & Wyrwich, 2014; Kolvereid, 1996; 
OECD, 2012; Premand et al., 2016) e seguir 
uma carreira de freelancer (Burke, 2015; 
Dvouletý & Orel, 2020; McCallum et al., 2018). 
Mas estas problemática agudiza-se quando os 
cidadãos mais talentosos e mais qualificados 
se veem obrigados a emigrar, uma vez que 
noutro país são mais bem remunerados e 
valorizados (Nyame-Asiamah et al., 2020; 
Ram et al., 2016). Além disso, quando se 
constata uma procura preferencial pelo 
emprego no Estado, torna-se difícil promover 
a realização de projetos socioprofissionais 
conformes as aptidões pessoais e as reais 
necessidades societárias, daí a importância 
de, através de programas de educação para 
o empreendedorismo, serem capacitados 
para serem proativos na definição de projetos 
profissionais (Anderson, 2018; Bolino & 
Grant, 2016; Choi et al., 2020; Jardim et al., 
2021a). Nas regiões onde se verificam baixos 
níveis de empreendedorismo, constatam-se 
índices de pobreza elevados (Forcher-Mayr & 
Mahlknecht, 2020; Yunus, 2008; Zeanah et al., 
2018). E são estes índices que justificam um 
empenho cada vez mais intenso e coletivo na 
promoção do espírito de iniciativa, da cultura 
empreendedora e de políticas e redes globais 
de educação para o empreendedorismo.

Neste contexto global, a transformação 
digital tornou-se, para os profissionais em geral, 
um dos principais desafios a enfrentar (Pelletier & 
Cloutier, 2019; Saarikko et al., 2020; Vial, 2019). 
A facilidade de acesso à tecnologia, o aumento 
exponencial do alcance de interações sociais e a 
possibilidade de expandir rapidamente projetos 
impulsionou a necessidade de desenvolver 
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PROPOSTA DE UM QUADRO DE REFERÊN-
CIA DE COMPETÊNCIAS EMPREENDE-
DORAS GLOBAIS E SUAS IMPLICAÇÕES 
EDUCATIVAS

Tendo em consideração o conceito de 
CE e as razões justificativas da sua relevância 
na atualidade, e após a análise geral da sua 
pertinência no desenvolvimento profissional, 
foi elaborado um quadro de referência de 
competências empreendedoras globais e 
analisadas as suas implicações educativas. 
Este quadro resultou da discussão dos 
modelos de competências empreendedoras 
apresentados na literatura e nas propostas 
dos organismos nacionais e internacionais, 
bem como as exigências fundamentais dos 
jovens empreendedores, sobretudo daqueles 
que estão no final da formação em cursos 
profissionais ou no final do ensino superior. 
Nesse sentido, foi testada e avaliada uma 
proposta de CE para ser bem-sucedido 
na realização de projetos inovadores. As 
competências foram agrupadas de acordo 
com o seu domínio de ação, conforme pode 
ser visto na Tabela 1.

as competências digitais. Surgiram novos 
modelos comunicacionais, que alavancaram 
a transformação do trabalho em equipa e 
das vendas, e que requerem flexibilidade e 
personalização. Consequentemente também as 
práticas e locais de trabalho transformaram-se.

Em suma, algumas competências são 
necessárias para um ótimo desempenho 
profissional, destacando-se aquelas que 
estão relacionadas com a capacidade de 
fazer acontecer, expressão que sintetiza 
as competências empreendedoras. E tal 
acontece na medida em que a pessoa 
é capaz de pensar estrategicamente e 
trabalhar em equipa, liderar equipas e 
processos de desenvolvimento de projetos, 
desenhar e prototipar produtos e serviços 
originais e de valor, bem como adquirir 
conhecimentos diferenciados e organizar 
eficazmente tempos e espaços adequados. 
Estes pressupostos subjacentes às razões 
justificativas da relevância das CE no mundo 
atual, apontam para um conjunto de CE que 
são apresentadas de seguidas, juntamente 
com as respetivas implicações pedagógicas.

Tabela 1 - Quadro de referência das competências empreendedoras globais.
Foco e abertura à novidade Criação de valor Comunicação eficaz

Criatividade e inovação Planificação estratégica e avaliação Comunicação clara e visual 

Espírito de iniciativa Resolução de problemas Teamwork e networking
Autoeficácia e resiliência Liderança transformacional Comunicação digital

Fonte: Autoria própria (2021). 

Um primeiro grupo de competências 
habilita a decidir criar algo de novo; um 
segundo capacita para construir soluções 
que acrescentam efetivamente valor aos 
clientes; um terceiro prepara para liderar 

equipas criadoras. Finalmente, a última 
competência, que está conectada com todas 
as anteriores, indica a habilidade para se 
diferenciar em relação aos outros. Mais 
especificamente, as competências referem-



Video Journal of Social and Human Research. 1(2), jul./dez. (2022). 7

se à capacidade para identificar uma visão e 
desenvolvê-la; a faculdade de tomar decisões 
acertadas; a aptidão para planificar os passos 
a dar para executar a decisão; a competência 
para resolver problemas; a capacidade de 
relacionamento interpessoal; a capacidade 
de conhecer sempre mais a área de trabalho; 
a capacidade de se diferenciar em relação a 
outros profissionais e a outras soluções. Cada 
uma destas competências será desenvolvida 
em seguida. E para cada uma delas é 
apresentado o conceito na perspectiva do 
empreendedor, bem como as implicações 
educativas.

Quem empreende distingue-se pela 
sua capacidade de fazer acontecer, decidindo 
criar um produto ou um serviço original e útil. 
Esta decisão criadora pressupõe ser capaz 
de pensar criticamente, de criar valor para 
um segmento de clientes e de comunicar 
eficazmente. Cada uma destas em três 
dimensões constituem os fundamentos do 
modelo de competências empreendedoras 
globais, conforme a proposta apresentada de 
seguida.

1. Competências para ter foco e abertura à 
novidade

Os empreendedores vivem focados 
numa ideia, projeto ou objetivo, que se torna a 
chave da interpretação dos acontecimentos e 
oportunidades de empreendimentos. Por isso, 
refletem, interrogam, analisam, questionam 
tudo aquilo que se relaciona com os seus 
projetos. Consequentemente, conseguem ver 
oportunidades de negócio onde a maioria não 
vê e imaginam possíveis realizações. Esta 
antevisão do que acontecerá ganha contornos 

tangíveis na forma como o processo será 
iniciado e desenvolvido. 

Segundo Dornelas (2007), a cultura 
empreendedora funciona como o pano 
de fundo na busca e identificação de 
oportunidades, no fomento à inovação e no 
trabalho criativo. Por isso, supõe uma série de 
ações com foco nos processos e nas pessoas 
conducentes à procura de oportunidades e 
a consequente prevalência da vontade de 
planificar e concretizar, de pensar e agir, de 
autodeterminação e de liderança. Almejando 
promover o empreendedorismo como meio de 
favorecer o crescimento económico, a coesão 
social e a autorrealização, interessa fazer 
com que o valor do empreendedorismo faça 
parte da cultura dos cidadãos, promovendo-o 
desde o início do ensino escolar (European 
Commission et al. 2016; European 
Commission, 2003, 2011), nomeadamente 
através do desenvolvimento de três grupos de 
competências: (a) a criatividade e a inovação, 
(b) o espírito de iniciativa, (c) a autoeficácia e 
resiliência. 

Em primeiro lugar, os empreendedores 
destacam-se da população em geral pela 
sua capacidade de criatividade e inovação, 
originalidade e persistência na concretização 
da sua ideia singular (Gladwell, 2008; 
Isaacson, 2015, 2016; Jardim, 2019b). 
Quebram modelos mentais predominantes 
e desafiam pensamentos automáticos. São 
críticos em relação ao que escutam; resistem 
a conclusões precipitadas; identificam padrões 
de pensamento recorrentes e procuram novos 
enquadramentos. Além do pensamento 
convergente, que é linear na procura de 
apenas uma solução para um problema, 
recorrem também ao pensamento divergente, 
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que é plural na busca de soluções para um 
problema (Mumford, 2012; Politańska, 2014). 

A globalização, a tecnologia e a 
concorrência exigem a adoção rápida de 
inovações. E as regiões empreendedoras 
estimulam a criatividade e a inovação como 
tópicos prioritários das políticas educativas, 
económicas e culturais. Por isso, são 
trabalhadas e investigadas (Chua & Bedford, 
2016; Huggins & Thompson, 2015; Kenney, 
2018). Uma equipa inova na medida em que 
nela é promovida a partilha de ideias arrojadas, 
a experiência dos contextos reais do exercício 
profissional, a possibilidade de ter uma ideia, 
testá-la e desenvolvê-la.

Em segundo lugar, o espírito de iniciativa 
distingue os empreendedores e por isso tem 
sido um dos principais objetivos na promoção 
da cultura empreendedora (Bacigalupo et al., 
2016; McCallum et al., 2018; OECD, 2019a; 
OECD & European Union, 2020). Tal justifica-
se pelo facto de o empreendedor se distinguir 
por criar algo novo e de valor. Após discernir 
uma necessidade de um grupo-alvo, diligencia 
modos de satisfazer essa necessidade e 
trabalha orientado para uma solução (Dweck, 
2014). Sendo mais proativo do que reativo, 
toma a iniciativa e aplica imediatamente 
as suas ideias, até encontrarem melhor 
solução. Por isso, como os grandes líderes, 
não espera que os acontecimentos ocorram, 
mas fazem acontecer o rumo dos eventos. 
Após percepcionar o que deseja realizar, 
desenvolve um plano e trabalha até obter o 
resultado desejado. Deste modo, a iniciativa 
assemelha-se a um catalisador que ativa a 
motivação para dar os passos necessários 
até ser atingida uma meta. Se a criatividade 
e inovação permitem a abertura de mente, 

o sentido de iniciativa possibilita o foco no 
objetivo a atingir.

Uma terceira competência, que 
também tem ganho importância crescente na 
investigação sobre o empreendedorismo, é 
a autoeficácia e resiliência. E tal justifica-se 
devido à sua relevância na concretização de 
ideias. Em primeiro lugar, a autoeficácia é um 
dos constructos mais referidas na literatura da 
especialidade (Develos-Sacdalan & Bozkus, 
2018; Erikson, 2003; Fellnhofer, 2017; 
Ledesma, 2014; Mcgee et al., 2009; Suárez-
Álvarez & Pedrosa, 2016). 

Para Bandura (1994) define a 
autoeficácia como a crença nas próprias 
capacidades para produzir os resultados 
desejados, uma vez que impulsiona a 
realização humana e a procura do bem-
estar. Por isso, a autoeficácia exerce uma 
influência determinante nos comportamentos, 
pensamentos, sentimentos e motivações 
intrínsecas, ativando a convicção pessoal 
na própria capacidade de realização e 
possibilitando a compreensão de eventuais 
insucessos como limitações que podem ser 
aperfeiçoadas. Desta forma, diversos estudos 
convergem ao associar positivamente 
autoeficácia com intenção de empreender e 
tem sido desenvolvidos programas para ativar 
esta competência (Bisanz et al., 2020; Kerrick 
et al., 2016; Kim et al., 2020; Kubberod & 
Peterson, 2017; Pedrini et al., 2017; Sánchez-
García & Hernández-Sánchez, 2016). 

A autoeficácia percebida enquanto 
crença positiva permite realizar tarefas novas 
ou difíceis para obter os resultados desejados. 
Em segundo lugar, a resiliência também tem 
sido muito referida na literatura, sobretudo 
no contexto de transformação do mercado de 
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trabalho e da imprevisibilidade do futuro (Anaut, 
2015; Jardim, 2012; Jardim, Pereira et al., 2021b; 
Maltby et al., 2019; Shean et al., 2015). Aquela 
foi definida a partir de diferentes perspectivas: 
como um conceito interativo que combina 
experiências de risco grave e um resultado 
psicológico relativamente positivo, apesar 
dessas experiências; como uma capacidade 
universal que permite a uma pessoa, grupo 
ou comunidade prevenir, minimizar ou superar 
os efeitos nocivos da adversidade; como a 
capacidade de um sistema dinâmico de se 
adaptar com sucesso a distúrbios que ameaçam 
a função, a viabilidade ou o desenvolvimento do 
sistema; como resultado de negociações entre 
indivíduos e seus ambientes para que os recursos 
se definam como saudáveis em meio a condições 
coletivamente vistas como adversas; e também 
como a “capacidade de utilizar conhecimentos, 
atitudes e habilidades para prevenir, minimizar 
ou superar os efeitos nocivos das crises e 
adversidades” (Jardim, 2012, p. 167). Em 
suma, a autoeficácia e a resiliência constituem 
um par de competências essenciais para ser 
bem-sucedido nas circunstâncias complexas 
atuais, marcadas pelas transformações digitais 
e procura de soluções urgentes para problemas 
imprevisíveis.

2. Competências para criar valor

Os empreendedores distinguem-se por, 
através da sua capacidade de concretização 
de ideias, criarem valor, o que está na base 
do seu sucesso. Sendo práticos, sabem como 
fazer, resolver problemas, concretizar planos, 
e descobrem os modos mais adequados para 
começar, desenvolver e terminar os seus 
projetos, focalizando-se nas ações para a sua 

conclusão (Jardim, 2021). Manifestam essa 
capacidade de concretização na prototipagem, 
que permite tornar tangível uma ideia, seja 
através do papel, encenação ou simulação de 
artefactos materiais (Huber & Veldman, 2019; 
McElroy, 2017; Osterwalder et al., 2016). Pode 
ser uma maquete, miniatura ou simulação o 
mais aproximada possível de um produto, 
serviço, processo ou modelo de negócio. Uma 
pedagogia que se pretende empreendedora 
requere este tipo de inteligência prática. 
Daí a relevância de a educação apostar na 
concretização das ideias dos alunos através 
de projetos que resolvem problemas locais 
e que trazem mais-valias para os próprios e 
para a sociedade, nomeadamente através 
do desenvolvimento de três grupos de 
competências: (a) planificação estratégica 
e avaliação, (b) resolução de problemas, (c) 
liderança transformacional. 

Dominados por uma ideia poderosa e 
inspiradora, os empreendedores elaboram 
o seu plano de ação e percorrem as etapas 
sucessivas do seu plano, tendo para isso as 
competências da planificação estratégica e 
avaliação. A planificação é a operação que 
seleciona e precisa as atividades-chave que 
se tem de realizar para alcançar determinadas 
metas, situando-as e distribuindo-as num 
espaço de tempo concreto, e organizando 
as forças disponíveis para as concretizar 
(Jardim, 2010). Por isso, um plano explicita o 
que há a fazer, quando deve ser feito e quem 
o efetuará. Só quando estão esclarecidos 
todos estes elementos é que o empreendedor 
se lança na ação. Por isso, a programação é 
um elemento decisivo na operacionalização 
de um sonho, projeto, negócio ou plano. Por 
isso mesmo a planificação estratégica integra 
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as competências empreendedoras, como 
instrumento que permite motivar e levar à 
consecução de resultados (Singh, 2018). E 
o desenvolvimento de planos e modelos de 
negócio facilitam essa realização, sendo por 
isso conteúdo dos programas de educação 
para o empreendedorismo (Klapper, 2005; 
Kubberod & Pettersen, 2017; Pedrini et al., 
2017; White et al., 2006). 

A biografia dos empreendedores mostra 
como eles planificam tudo ao pormenor, 
antecipando na sua mente o que acontecerá 
depois. Por isso a planificação é contínua, 
completa e concreta: contínua porque o 
planificador projeta antes, durante e depois 
de cada um dos eventos ou metas; completa 
porque não deixa nada ao acaso, trabalhando 
a globalidade e os pormenores, que muitas 
vezes fazem a diferença, sobretudo quando 
a “concorrência” é agressiva; e concreta 
porque evita generalizações inadequadas ao 
projeto específico em questão. Em todo este 
processo, planificar significa também avaliar, 
analisar o que está a funcionar bem e o que 
precisa de ser melhorado, o que está a ser 
benéfico e o que está a prejudicar o bom 
funcionamento da equipa, a consecução 
dos resultados esperados. Em termos de 
implicações educativas, esta competência 
aponta para a necessidade de treino na 
gestão da agenda pessoal e da distribuição 
equilibrado do tempo. Sendo a planificação 
uma ferramenta essencial para a gestão de 
uma empresa, precisa de ser aperfeiçoada, 
de modo a favorecer a produtividade, a 
competitividade e eficácia.

Os empreendedores focam-se na 
procura da melhor resolução dos problemas 
com que se deparam. Por isso a competência 

de resolução de problemas constitui conteúdo 
de muitos programas de intervenção neste 
domínio (Dominguinhos & Carvalho, 2009; Kim 
et al., 2020; Lyons & Zhang, 2018). Através 
de processos mentais de análise consciente 
da situação, encontram, entre as várias 
alternativas, a melhor saída para o problema. 
Neste processo de resolver o inesperado, 
começam por reconhecer a existência de um 
problema e por defini-lo rigorosamente. 

Nesse sentido, segundo Sternberg 
(2005), as pessoas que demoram mais tempo 
a descobrir o que fazer do que propriamente 
a fazê-lo, conseguem obter melhores bons 
resultados. Depois segue-se o momento de 
definir a melhor estratégia para o resolver em 
questão, o que pressupõe a capacidade de 
adiar recompensas. 

Ser empreendedor pressupõe grande 
capacidade de liderar equipas que sejam 
efetivamente capazes de criar soluções originais 
e de valor. Para isso impõe-se a capacidade 
de gerir relacionamentos interpessoais, 
desenvolvimento de conhecimentos 
especializados e a transformação exponencial 
da própria organização. Nesse sentido, a 
liderança transformacional proposta por 
Burns (1978, 2004) revela-se adequada 
ao contexto atual, uma vez que se refere 
ao processo através do qual os líderes 
fomentam o compromisso dos seguidores e 
os induzem a ultrapassar os seus interesses, 
designadamente os materiais, em prol dos 
objetivos da organização, conseguindo, assim, 
obter o seu melhor desempenho. O processo 
transformacional conduz líderes e seguidores 
para níveis superiores de moralidade e 
motivação (e.g., apelo a valores como a 
justiça, a liberdade, o humanismo e a paz). 
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Os seguidores sentem confiança, admiração, 
lealdade e respeito pelo líder, e dispõem-se 
a executar comportamentos para além dos 
definidos no seu contrato. O líder consegue 
esses efeitos por três vias principais: torna os 
seguidores mais conscientes da importância 
dos objetivos; induz a que transcendam os 
seus autointeresses em favor do grupo ou 
da organização; ativa as suas necessidades 
de ordem superior, como a Autorrealização. 
São quatro os componentes deste género de 
liderança: influência idealizada – o líder adota 
comportamentos que ativam fortes emoções 
nos seguidores, suscitando a confiança 
e a identificação destes com ele próprio, 
influenciando os seus ideais e a sua filosofia 
de vida; liderança inspiracional – o líder 
comunica uma visão apelativa, usa símbolos 
para fomentar o esforço dos seguidores, atua 
como um modelo de comportamentos e suscita 
o otimismo; estimulação intelectual – o líder 
leva os seguidores a tomarem consciência dos 
problemas e dos seus próprios pensamentos, 
ajuda-os a reconhecer as suas próprias crenças 
e valores, incita o pensamento inovador e 
criativo; consideração individualizada – o 
líder presta atenção às necessidades de 
desenvolvimento dos seguidores, apoia-os, 
encoraja-os, treina-os, tenta desenvolver o seu 
potencial, fornece-lhes “feedback“ e delega-
lhes responsabilidades (Jardim, 2010).

3. Competências para comunicar eficazmente

Os empreendedores distinguem-se 
também pela sua capacidade de comunicar 
eficazmente com determinados segmentos 
de clientes, nomeadamente aquando da 
apresentação dos seus produtos e serviços, 

tanto através das redes sociais, como 
de plataformas digitais e dos meios de 
comunicação social (Jardim, 2003; Jardim 
& Silva, 2019; McCollough et al., 2016). 
Almejando promover o empreendedorismo 
desde o início do ensino escolar, importa 
desenvolver as seguintes competências: (a) 
comunicação clara e visual, (b) teamwork e 
networking, (c) comunicação digital. 

Os empreendedores caracterizam-se 
pela comunicação clara e visual, resultante 
do facto de perseguirem objetivos claros 
e de treinaram as suas competências 
comunicacionais, que são essenciais para 
o seu desempenho. Pensar e planificar a 
concretização das estratégias possibilita uma 
comunicação atrativa e eficaz, distinguindo-
se por serem exemplares por apresentarem 
conteúdos breves, claros e emocionais. 
Normalmente, os comunicadores com impacto 
contam uma história que permite seguir um fio 
condutor claro que mostra os passos sucessivos 
da interligação das ideias. Na formação de 
futuros empreendedores, importa treinar o 
falar em público, promovendo os seguintes 
estímulos: ter objetivos claros; ser conciso; 
não ser nem muito lento nem muito rápido, de 
modo a não distorcer a comunicação; usar um 
volume de voz audível e claro; ser objetivo na 
apresentação de números, factos, citações, 
pessoas; tornar a comunicação agradável 
através do recurso a elementos originais e 
divertidos; cuidar particularmente da introdução 
e da conclusão, que devem ser breves, 
incisivas e claras. A comunicação visual, por 
sua vez, consiste em transmitir ideias através 
de imagens. As mensagens assim construídas 
captam a atenção, facilitam a aquisição do 
conhecimento e aumentam a interação da 
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audiência (Glass & Marzano, 2018; Huber & 
Veldman, 2019; Marzano, 2019). Este tipo de 
comunicação tem sido utilizado na educação 
para o empreendedorismo, destacando-se 
as paredes de salas de reuniões cobertas 
com grandes cartazes, desenhos e notas em 
post-its, bem como o recurso às ferramentas 
de pensamento visual que ajudam a clarificar 
problemas, tanto sob a forma de software 
como de desenhos esquemáticos traçados 
em paredes, o que facilita a partilha de 
informações e a evolução das ideias. Porque 
simplifica a criação em conjunto, também as 
empresas fazem uso frequente destas técnicas 
do pensamento visual. Na educação importa 
desenvolver habilidades para usar recursos 
visuais para se comunicar intencionalmente 
com os outros. Por isso, a alfabetização visual 
constitui atualmente um desafio educativo na 
medida em que todos precisam da capacidade 
de ler e escrever a linguagem visual. E inclui 
a capacidade de descodificar e interpretar 
com êxito mensagens visuais e de codificar e 
compor comunicações visuais significativas. 

Entre as competências empreendedoras 
necessárias para ser bem-sucedido 
profissionalmente, destacam-se também o 
teamwork e networking. O teamwork refere-
se à ação conjunta de pessoas, em que os 
interesses individuais ficam subordinados à 
eficiência do grupo, de modo que o trabalho 
em equipa proporciona mais resultados 
do que o trabalho individual. Para isso é 
necessário operacionalizar conhecimentos, 
atitudes e habilidades no sentido de agir em 
conjunto, com vista à realização de um fim 
comum, maximizando as potencialidades de 
cada indivíduo de forma durável e equilibrada 
(Jardim, 2010). Os empreendedores 

distinguem-se pela sua capacidade de 
facilitar estes processos, tendo em mente 
o desenvolvimento de projetos através do 
envolvimento de toda uma rede que viabiliza 
ser bem-sucedido, sendo imprescindível na 
cultura organizacional (Oswald et al., 2019; 
Salas et al., 2020). Por sua vez o networking 
consiste na capacidade de estabelecer uma 
rede de contatos, favorecendo a partilha de 
informações e serviços entre indivíduos e 
grupos (Crespo & Antunes, 2015; Dow et 
al., 2017). O crescente interesse por esta 
capacidade deve-se ao facto de ampliar as 
oportunidades de conhecimento recíproco, 
possibilitando assim um dos princípios 
essenciais do empreendedorismo, segundo 
o qual todos ganham. E tal é conseguido 
através das trocas proporcionadas entre 
parceiros. Além disso, proporciona suporte 
para fazer frente à concorrência, uma vez que, 
como também no teamwork, em conjunto são 
conseguidos muitos mais resultados do que 
individualmente.

Finalmente destaca-se a capacidade da 
comunicação digital, como forma de disseminar 
novas ideias, projetos, negócios e marcas 
(Saarikko et al., 2020; Yeh et al., 2020). É 
este tipo de comunicação que permite criar e 
manter relacionamentos com determinados 
públicos-alvo e expandir essa rede de clientes 
ou possíveis clientes. Dada a atual disrupção 
digital, o marketing digital tornou-se essencial 
para muitas organizações, possibilitando uma 
interatividade sistemática com os consumidores 
e a auscultação de avaliações e sugestões. Por 
isso o empreendedorismo digital, definido como a 
busca de oportunidades através das tecnologias 
de comunicação, tem suscitado interesse 
globalmente, uma vez que parte ou todo o 
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projeto empreendedor ocorre digitalmente, 
ao contrário dos formatos mais tradicionais 
de negócios (Ngoasong, 2018). Exemplos de 
negócios digitais são os serviços de saúde 
online, o desenvolvimento de software, o 
e-commerce, a contabilidade online, as 
plataformas digitais para sistematização de 
informação, as consultas online, o e-learning, 
e todos os negócios que vendem produtos 
digitalizados ou que disponibilizam serviços 
online. O número de empreendedores 
digitais tem aumentado nos últimos anos e 
continuarão a aumentar dadas as vantagens 
para a realização das principais atividades 
de negócios, como o marketing, a gestão 
de stocks, a venda, o controlo da qualidade 
e a distribuição. Também as tecnologias 
digitais emergentes, como a inteligência 
artificial, ganharão cada vez mais espaço no 
desenvolvimento de projetos empreendedores, 
o que faz prever ainda mais transformações na 
execução das tarefas de criação de produtos e 
disponibilização de serviços.

CONSIDERAÇÃO FINAL

Este estudo apresentou evidências 
sobre o facto de as competências 
empreendedoras serem necessárias para ser 
bem-sucedido profissionalmente no mercado 
de trabalho contemporâneo. A complexidade 
e imprevisibilidade atuais exigem este tipo de 
capacidades, nomeadamente para fazer acontecer 
a transformação global e digital, para criar produtos 
de valor e desenvolver, em equipa, serviços 
inovadores. Nesse sentido, destacam-se as 
competências que suportam os comportamentos 
que possibilitam ter foco e abertura à novidade, 
criar valor e comunicar eficazmente. 

Dadas problemáticas emergentes no 
contexto atual, marcadamente internacional 
e tecnológico, e a análise dos conhecimentos, 
atitudes e habilidades necessárias para ser 
bem-sucedido, foi elaborado um quadro de 
referência conducente à excelência profissional 
segundo o perfil dos empreendedores. As 
nove competências que integram este modelo 
- criatividade e inovação, espírito de iniciativa, 
autoeficácia e resiliência, planificação estratégica 
e avaliação resolução de problemas, liderança 
transformacional, comunicação clara e visual, 
teamwork e networking, e comunicação digital – 
precisam de ser investigadas e desenvolvidas 
de modo que integrem os currículos de 
estudo das gerações mais jovens e seja 
aperfeiçoada a pedagogia empreendedora. 
Deste modo, com a disseminação das atitudes 
empreendedoras, a maioria dos cidadãos será 
capaz de aplicar os seus conhecimentos, 
concretizar ideias disruptivas e contribuir 
para a resolução dos problemas graves, tanto 
locais como internacionais, que impedem 
o bom funcionamento das organizações e 
sociedades.
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Figura 1 - Fluxograma que resume as principais conclusões desta revisão e orienta o 
desenvolvimento da pedagogia empreendedora e definição de projetos de investigação.
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