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O Programa de Formacao em Servico € a primeira producao intelectual do projeto
EduZines - material de aprendizagem interativo e transmedia para smartphones - para
desenvolver competéncias estratégicas de inovacao das PMEs. O Programa de
Formacao em Servico ira apoiar uma recuperacao progressiva das empresas europeias
do impacto do Covid-19.

Este primeiro resultado é composto por duas partes, sendo a primeira parte do Manual
de Formadores centrada na metodologia que os tutores de EFP irdo implementar durante
a sua formacao. Por sua vez, a segunda parte (Parte 2) inclui o material de formacao.
Estas duas partes sao, portanto, complementares.

Objetivo do Manual de Formacao em Servico

Os formadores que entregam o Programa de Formacao em Servico utilizardo este
Manual como um guia. De facto, o manual foi concebido para formar tutores de EFP em
inovagao estratégica no sector das PMEs e para construir as suas competéncias
pedagdgicas e digitais para ajudar os gestores a aproveitar o potencial da aprendizagem
online, a fim de proporcionar uma formacgao de alta qualidade.

Assim, através deste Manual, os tutores de EFP serao capazes de avancar efetivamente
dos métodos tradicionais de ensino para novas técnicas de aprendizagem inovadoras e
remotas. Os tutores do EFP desempenhardao um papel crucial na recuperacao das
empresas ap6s o impacto da COVID-19, uma vez que irdao formar gestores para se
concentrarem na inovacao estratégica e educa-los em diferentes tipos de inovacao.
Portanto, este programa de formacao esta dividido em duas unidades de aprendizagem:
a primeira centra-se na aprendizagem sobre inovacdo, a segunda aborda o
conhecimento, aptiddes e competéncias necessarias para impulsionar a inovacao.

O SIS-SME propde um curriculo que compreende 70 horas de aprendizagem divididas

em

21 horas de formagao presencial 21 horas de formagao presencial
14 horas de autoaprendizagem online 14 horas de autoaprendizagem online
TOTAL 35 horas TOTAL 35 horas

Ambas as unidades de aprendizagem compreenderao formacao presencial e
autoaprendizagem online.



Apresentacao

Numerosos estudos tém destacado a inovacao como um fator critico de sucesso no
desempenho empresarial. No entanto, muitas empresas enfrentam dificuldades nas suas
tentativas de se tornarem inovadoras de sucesso. A medida que as restricoes
governamentais e os regulamentos de emergéncia comecam a diminuir, as empresas
estao a procurar formas de recuperar do impacto da COVID-19. Apesar de quase todas
as industrias terem sofrido com a crise econémica resultante da pandemia, apenas uma
pequena percentagem se sente equipada para atingir o crescimento.

De acordo com inquéritos, a maioria das organizacoes ira concentrar-se nos esforcos de
recuperacao e planos a curto prazo para melhorar as receitas. Contudo, a investigacao
e a historia ttm demonstrado que nao é sé assim que as empresas sobrevivem a uma
crise a longo prazo. A fim de atingir um crescimento sustentavel, as empresas tém de se
concentrar na inovacao estratégica, ou seja, fazer um plano de crescimento e mudanca.

Como a investigacao tem demonstrado, a inovacao é a chave para o crescimento
sustentavel. Por inovacao nao entendemos necessariamente progresso tecnologico. Na
verdade, existem cinco outros tipos de inovacao que abordam diferentes aspetos de um
negocio. No entanto, a maioria dos gestores nao tem conhecimento disto.

Nos (os parceiros) acreditamos que os formadores de ensino profissional tém um papel
crucial neste contexto, uma vez que podem introduzir uma cultura de inovacao nas
empresas em recuperacao da crise. Desenvolver as suas competéncias &, por isso,
fundamental, a fim de lhes permitir trabalhar eficazmente online, promover novos
métodos de formacao e desenvolver recursos de aprendizagem robustos para uso
online. Além disso, apés a pandemia, o desenvolvimento de servicos de EFP para
responder a novas necessidades tornou-se uma questao central, a mais importante das
quais € a inovacao estratégica.

Os prestadores de EFP tém lutado para satisfazer as necessidades das empresas em
termos de recursos e oportunidades de aprendizagem acessiveis, ageis e baseados no
trabalho sob demanda. Embora a COVID-19, tenha sido um desafio para os prestadores
de EFP, isto também pode ser considerado como uma oportunidade para fazer com que
os servicos de EFP respondam as necessidades das empresas.

O programa de formagao em servico ird abordar trés papéis-chave dos tutores de EFP
(tutores como aprendentes, tutores como facilitadores da aprendizagem online remota
e tutores como criadores e produtores de contetdos de aprendizagem digital) e sera
dividido em dois médulos, como se segue:

1. Desenvolver uma compreensao da inovagao estratégica num contexto
empresarial: este moédulo ira focar-se no conhecimento, aptidoes e
competéncias que os formadores irao transmitir aos gestores para que estes
possam inovar o seu negocio;

2. Introduzir diferentes tipologias de inovagao: este médulo ird concentrar-se na
analise e definicao de diferentes tipos de inovacao e na distincao entre inovacao
e progresso técnico.
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T|pc3 de Médulo Horas esponsabilidad
aprendizagem e
Devolver uma compreensao da
' inovagao estratégica num contexto | 10h30 BRCCI
Aprendizagem empresarial
pessoal
Introduzir diferentes tipologias de Boréal
. - 10h30 .
inovacao Innovation
Desenvolver uma compreensao da
inovagao estratégica num contexto 7h BRCCI
Materiais de empresarial
autoaprendizagem
Introduzir diferentes tipologias de 7h Boréal
inovacgao Innovation
TOTAL 35h

Neste Manual de Formagao sao demonstrados os contetdos presenciais do Programa
de Formagdo em Servigo. Estes serao apresentados através de aulas, workshops e
discussdes em torno de dois tépicos principais complementares:

1. Identificar oito tipos diferentes de inovacao, conhecendo a diferenga entre
inovagao e progresso tecnolégico - 10:30 horas;

2. Como implementar inovacao estratégica num negécio, identificar recursos
internos e externos que podem impulsionar a inovacao - 7 horas.

O programa de formacao do SIS-SME, que é concebido para capacitar os empresarios,
incluira formacgado presencial apoiada por materiais de autoaprendizagem, que serao
fornecidos por tutores e estarao acessiveis online e impressos. Sendo a formacao
presencial e os materiais de autoaprendizagem dois recursos complementares, eles
cobrirao os mesmos topicos.



Resultados de Aprendizagem

O SIS-SME propde um programa de aprendizagem que aborda a inovagao de uma forma
tedrica e pratica, de modo a que os formadores sejam sensibilizados para os beneficios
ligados a inovacgao, para que os gestores construam uma cultura de inovagao nos seus
negocios e adotem uma lideranca transformacional, visto que, para que a inovacao
esteja no centro da estratégia de uma empresa, toda a equipa tem de participar
ativamente.

Os formadores de EFP estarao no centro do programa de aprendizagem, fornecendo
conhecimentos, promovendo aptidoes e competéncias nos gestores. Onde as empresas
tendem a responder com uma gestao tatica, que s6 produz fluxo de caixa
temporariamente, os formadores de EFP irao introduzir os gestores a inovacao
estratégica, que cria valor a longo prazo.

Matriz de Resultados de Aprendizagem

Ao concluir este programa de formacao, os participantes devem ter atingido os
conhecimentos, aptidoes e competéncias listados nos quadros abaixo e adquirido o
nivel 6 do QEQ:

Gerir a inovagao nos

Conhecimento Competéncias cognitivas P .
: - s L negocios, assumindo a
avancado de inovagao e praticas necessarias .
. responsabilidade de tomar
nos negocios. para desenvolver . .
s o _ _ decisoes e gerir o
Andlise critica de solugoes criativas para . _
. o desenvolvimento profissional
teorias e principios. problemas abstratos. N
de individuos e grupos.

Fonte: europa.eu/europass

A primeira tabela (tabela 1) traca o primeiro médulo de formacao, que esta dividido em
trés unidades de aprendizagem. Estas estao centradas nas estratégias que os gestores
tém de implementar a fim de iniciar a inovacao estratégica. Com base na capacidade de
identificar os processos e ferramentas, os gestores irdo implementar a inovagao ao ritmo
correto e utilizar todos os recursos a sua disposicao.

A segunda tabela (tabela 2) diz respeito a parte mais tedrica do programa de formacao,
que contém trés unidades de aprendizagem. Estas centram-se na criagao de uma cultura
de inovacao e no estabelecimento de uma lideranca transformacional dentro das
empresas. No final deste segundo médulo, os gestores devem ser capazes de identificar
diferentes tipos de inovacao e distinguir entre inovagao e progresso tecnolégico. Com
base neste conhecimento, os participantes terao os meios para comunicar sobre os



modelos de "nova inovacao", transformar a sua gestao em transicao e introduzir uma
cultura de inovacao nos seus negocios.
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Tabela 1 - Construindo uma compreensao da inovagao estratégica num contexto

empresarial

UA1

Estimar os beneficios ligados
a inovacgao

Identificar as circunstancias em
que diferentes tipos de
inovacao podem criar
oportunidades de negécio

UA 2

Descrever o processo para
maximizar o potencial
inovador de uma empresa

Priorizar as etapas de um plano
de inovacao e implementa-lo
gradualmente

Prever e avaliar os desafios que
os gestores tém de enfrentar
guando inovam

Elaborar estratégias para se
adaptar a um ambiente
inovador

UA 3

Identificar as ferramentas
que impulsionam a inovagao

Motivar os alunos a elaborarem
planos estratégicos inovadores
para as suas empresas

Valorizar as melhorias dos
alunos

Criar as oportunidades para
os colegas de trabalho
colaborarem e aprenderem
uns com os outros

Identificar os recursos
internos e externos que
impulsionam a inovagao

Adaptar um Modelo de
Negocio para que este evolua
num ambiente inovador

Adaptar os métodos de
ensino aos alunos (e a sua
experiéncia com a inovacao)
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Tabela 2 - Introduzir diferentes tipologias de inovagao

UA 1 Comparar e contrastar a Construir uma cultura de Desenvolver uma liderancga
inovacao incremental e radical inovacao transformacional
.- o Elaborar "novos modelos” e :
Definir os oito tipos de : Encontrar novos tipos de
UA?2 provar a necessidade de

inovacao inovacao

mudanca

Definir, comparar e contrastar | Elaborar "novos modelos” e
UA3 "inovagao" e "progresso provar a necessidade de
tecnolégico” mudanca

Encontrar novos tipos de
inovacao




MODULO 1 - Construir uma compreensao da inovacao
estratégica num contexto empresarial

Se o programa de formacao for concebido para gestores, a inovacao nao deve dizer
respeito apenas a eles. Na verdade, para que uma mudanca estratégica aconteca, toda
a equipa tem de participar ativamente.

Portanto, os profissionais de EFP terdo primeiro que introduzir os gestores a lideranca
transformacional, um tipo de lideranga que inspira verdadeiramente os colegas de
trabalho e permite que a cultura de inovacao seja injetada numa empresa. Resumindo,
um lider transformacional pode estimular intelectualmente os seus empregados, os seus
valores e inspira-los.

Como a investigagao mostra, as novas empresas tendem a preferir a "inovacao aberta”,
que tem em conta recursos externos como os consumidores, a fim de inovar a sua
empresa. Este tipo de inovacao permite a uma empresa inovar de forma mais flexivel,
testar rapidamente novos processos ou produtos e adaptar-se facilmente. A pesquisa
de marketing online e o feedback do consumidor e a FabLabs sao apenas duas formas
de o fazer e ambas deslocam o foco de volta para o consumidor final, a fim de adaptar
o processo de produgao.

O BPI France delineou os primeiros passos do processo de inovagao estratégica.

Em primeiro lugar, é preciso analisar o seu negécio através de duas perguntas, a fim de
compreender que tipo de inovacao deve ser assumida:

1. Como é que o meu negdcio € inovador para os meus clientes?
2. Como posso ser diferente dos meus concorrentes?

Em segundo lugar, e apenas depois de o enquadramento ter sido estabelecido, os
gestores podem concentrar-se no que o seu negocio precisa para inovar:

1. Capital humano;

2. Colaboradores com competéncias avancadas;

3. Recursos financeiros para o seu protétipo e primeiros testes;
4. Apoio financeiro continuo.



MODULO 2 - Introduzir diferentes tipologias de inovacao

Numerosos estudos tém destacado a inovacao como fator critico de sucesso no
desempenho empresarial. Por inovacao, nao nos referimos necessariamente ao
progresso tecnologico. "Inovagao” indica a implementagao de um novo produto, servigo
OU processo num negocio.

Podemos dividir a inovacao "nao tecnoldgica” em duas categorias, que podem ser mais
detalhadas:

1. Inovagao organizacional: mudancas radicais na organizacao interna de uma
empresa (politica, escritério, relagdes-publicas, ...);
2. Inovagao comercial: mudancas radicais de marketing.

Ambas estas inovacoes afetam o modelo de negdcio de uma empresa e tém impacto na
sua forma de criar valor. Ambas sao de grande importancia pois permitem que uma
empresa seja mais competitiva ao encontrar novas formas de criar valor.

O modelo de negécio de uma empresa engloba diferentes aspetos. Um gestor pode
inovar em diferentes aspetos, considerando todos os tipos de inovacao nao
separadamente, mas como um todo.

O BPI France destaca a diferenca entre inovacao incremental e radical e distingue oito
tipos de inovacao.

- Inovacao radical VS Inovacao incremental
O primeiro cria um novo mercado, enquanto que o segundo aposta no mercado
existente, mas nao envolve mudancas significativas.

- Produto, processo, marketing, modelo de negécio, inovacao tecnolégica e social
Inovacao de produto: é apresentado um novo produto ou servico.
Inovacao de processos: é adotado um novo processo de produgao ou de gestao.
Inovacao de marketing: uma inovagao € introduzida nos 4Ps de um produto.
Inovacao do modelo de negécio: adogao de uma nova estrutura de receitas e
custos.
Inovacao tecnolégica: uma nova tecnologia é desenvolvida ou uma tecnologia ja
existente é significativamente avancgada.
Inovacao social: o projeto responde a uma necessidade social que ainda nao foi

abordada.




"Sem problemas ndo haveria razédo para

melhorar”. - Benjamin C. Jones

Se o programa de formacao for concebido para gestores, a inovagao nao deve dizer
respeito apenas a eles. Na verdade, para que uma mudanca estratégica aconteca, toda
a equipa tem de participar ativamente. O Modulo 1 esta focado nos conhecimentos,
aptidoes e competéncias que os formadores irdo transmitir aos gestores para que estes

possam inovar o seu negocio.

O Médulo 1 é desenvolvido para introduzir a relevancia de construir uma cultura de
inovagao e provar a necessidade de mudanca, bem como desenvolver uma lideranca
transformacional. Estas competéncias, autonomia e responsabilidades sao um pré-

requisito crucial para inovar um negécio.

Portanto, os profissionais de EFP terao primeiro de introduzir gestores a lideranca
transformacional, um tipo de lideranga que inspira verdadeiramente os colegas de
trabalho e permite que a cultura de inovacao seja injetada num negécio. Em suma, um
lider transformacional pode estimular intelectualmente os seus colaboradores e inspira-

los.

Como a investigacao demonstra, as novas empresas tendem a preferir a "inovagao
aberta", que tem em conta recursos externos, tais como os consumidores, a fim de
inovar a sua empresa. Este tipo de inovacao permite a uma empresa inovar de forma
mais flexivel, testar rapidamente novos processos ou produtos e adaptar-se com
facilidade. A pesquisa de marketing online, o feedback do consumidor e a FabLabs sao
formas de o fazer e deslocar o foco de volta para o consumidor final, a fim de adaptar o

processo de producao.

O BPI France delineou os primeiros passos do processo de inovagao estratégica.



Em primeiro lugar, é preciso analisar o seu negécio através de duas perguntas, a fim de

compreender que tipo de inovacao deve ser assumida:

1.

2.

Como é que o meu negdcio € inovador para os meus clientes?

Como posso ser diferente dos meus concorrentes?

Em segundo lugar, e apenas depois de o enquadramento ter sido estabelecido, os

gestores podem concentrar-se no que a sua empresa precisa para inovar:

—_

H W N

Capital humano;
Colaboradores com competéncias avangadas;
Recursos financeiros para o seu protétipo e primeiros testes;

Apoio financeiro continuo.

Resultados de Aprendizagem

Apbs a conclusao deste modulo, sera capaz de:

|dentificar as circunstancias nas quais diferentes tipos de inovacao podem criar
oportunidades de negécio;

Dar prioridade aos passos de um plano de inovacdo e implementa-lo
gradualmente;

Prever e avaliar os desafios que os gestores tém de enfrentar quando inovam:;
Motivar os alunos a elaborarem planos estratégicos inovadores para os seus
negocios;

Adaptar o Modelo de Negécio de uma empresa de modo a que esta evolua com
o seu ambiente inovador;

Desenvolver uma compreensao profunda da inovacao e criatividade;

Adquirir uma forma de pensar que promova a inovagao.

Estrutura do Mddulo

Este moédulo é composto por 3 unidades de aprendizagem para 35 horas de

aprendizagem combinada, como indicado no esquema de formacao:



- aprendizagem presencial - 10:30 horas;

- materiais de autoaprendizagem - 7 horas;

As atividades foram concebidas para serem facilmente adaptadas ao formato online e,

nesse caso, cabera ao facilitador decidir o tempo a atribuir a cada atividade.

1. Unidade de Aprendizagem 1. Inovacao e os beneficios das inovacoes nos

negocios. Inovagao estratégica.

2. Unidade de Aprendizagem 2: Construir uma cultura de inovagao e provar a

necessidade de mudanca.

3. Unidade de Aprendizagem 3: Ferramentas que impulsionam a inovagao nas

empresas. Recursos e fatores internos e externos que impulsionam a inovacao.

Estratégias e planos inovadores.



Aprendizagem presencial

UA 1 - Inovacao e os beneficios das inovacdoes nas empresas. A

inovacoes estratégicas.

Introducao ao tema

O que significa inovacao nos negécios?

A inovacao corporativa é o ato de introduzir algo novo numa empresa - pode ser um
novo produto, uma nova estratégia de mercado, um novo método, etc. - para renovar a
empresa e promover um novo valor e crescimento. A inovacao tem tudo a ver com os
lideres empresariais que criam (ou ouvem) ideias criativas e depois usam o planeamento
estratégico e a tomada de decisdes para implementar com sucesso as novas ideias de
negocio. Quando uma empresa inova, pode melhorar os seus produtos, processos ou

metodologias existentes, ou pode criar novos produtos a partir do zero.

A inovagao pode significar um Unico grande avanco - por exemplo, um produto ou
servico totalmente novo. No entanto, também pode ser uma série de pequenas

mudancas incrementais.

Qualquer que seja a sua forma, a inovagao € um processo criativo. As ideias podem vir
de:

- dentro do negdcio, por exemplo, de empregados, gestores ou trabalho interno
de investigacao e desenvolvimento

- fora do negocio, por exemplo, fornecedores, clientes, relatérios da media,
pesquisas de mercado publicadas por outra organizagdo ou universidades e

outras fontes de novas tecnologias

A inovacao esta no centro do empreendedorismo. Todos os aspirantes a empresarios
devem compreender o que € a inovacao, porque € importante e como podem tirar

partido dela nos seus préprios negocios.

A inovacao refere-se a criacao de processos, produtos e ideias mais eficazes. Para um

negocio, pode significar a implementacdo de novas ideias, melhoria de servigos ou



criacao de produtos dindmicos. A inovacao pode atuar como um catalisador que pode

fazer crescer cada negocio e pode ajudar os gestores a adaptarem-se no mercado.

No mundo dos negécios, existem muitos tipos diferentes de inovacao que uma empresa
pode perseguir. Estes estao frequentemente relacionados diretamente com produtos
individuais, processos internos ou fluxos de trabalho, ou modelos de negécio. Algumas
empresas até adotam os trés num esforco para liderar o crescimento enquanto se

adaptam ao mercado em constante mudanca.

Introduzir a inovagao pode ajudar os gestores:

melhorar a produtividade;

- reduzir os custos;

- ser mais competitivo;

- aumentar o valor da sua marca;

- estabelecer novas parcerias e relacoes;

aumentar o volume de negécios e melhorar a rentabilidade.
Os negocios que nao conseguem inovar correm o risco de:

- perder quota de mercado para os concorrentes;

- diminuir produtividade e eficiéncia;

- perder pessoal essencial;

- experienciar uma redugao constante das margens e dos lucros;

abrir faléncia.

Abordagens a inovacao

A inovacao numa empresa pode significar a introducao de produtos, servicos ou

processos novos ou melhorados.

1. Passo 1: Analisar o mercado
Nao vale a pena considerar a inovacao como um processo fixo. Para fazer avancar
0s seus negbcios, os gestores precisam de estudar o seu mercado e compreender

como a inovagao pode acrescentar valor aos seus clientes.

2. Passo 2: Identificar oportunidades para a inovacao



Cada gestor pode identificar oportunidades de inovacao, adaptando o seu

produto ou servigo a forma como o seu mercado esta a mudar.

Exemplo: se € um fabricante especializado em hambdurgueres, pode considerar
reduzir o teor de gordura nos seus hambdrgueres para apelar ao consumidor
consciente da satde.

ou

Poderia desenvolver o seu negécio comegando a produzir um produto
completamente novo - um hamburguer vegetariano.

ou

Pode inovar introduzindo novas tecnologias ou praticas de trabalho - usando

melhores processos para dar uma qualidade de produto mais consistente.

Planear a inovacao

Inovagao como parte da sua estratégia empresarial.
uma visao estratégica de como quer que o seu negoécio se desenvolva - se
dedicar o seu tempo a monitorizar as tendéncias no seu setor de atividade, pode

entao concentrar os seus esforgos inovadores nas areas mais importantes.

Inovacao estratégica

A inovacao estratégica € um processo da organizacao de reinventar ou redesenhar a sua

estratégia corporativa para impulsionar o crescimento do negdcio, gerar valor para a

empresa e os seus clientes e criar vantagem competitiva. A inovagao estratégica refere-

se frequentemente a projetos de inovacao que ocorrem a nivel executivo.

Inovagao Estratégica é a criacao de estratégias de crescimento, novas categorias de

produtos, servicos ou modelos de negdcio que mudam o jogo e geram um novo valor

significativo para os consumidores, clientes e a corporagao.

Como implementar a inovagao estratégica num negécio

5 Passos para Desenvolver a Sua Estratégia de Inovacao

1.

Determinar objetivos e a abordagem estratégica a inovagao.

2. Conhecer o mercado: clientes e concorrentes.

3. Definir a proposta de valor.



4. Avaliar e desenvolver as competéncias essenciais.

5. Estabelecer técnicas e sistemas de inovacao.

Beneficios da inovacao

Melhoria da produtividade e reducao de custos

Muita da inovacao de processos € sobre a reducao de custos unitarios. Isto pode ser
conseguido através da melhoria da capacidade de producao e/ou flexibilidade do

negocio.

Melhor qualidade

Por definicao, produtos e servicos de melhor qualidade sao mais suscetiveis de satisfazer
as necessidades dos clientes. Assumindo que sao efetivamente comercializados, isso

devera resultar em maiores vendas e lucros.

Construir uma gama de produtos

Um neg6cio com um Unico produto ou uma gama de produtos limitada beneficiaria
quase de certeza da inovacdo. Uma gama de produtos mais ampla oferece uma

oportunidade para maiores vendas e lucros e também reduz o risco para os acionistas.

Para tratar de questdes legais e ambientais

A inovagao pode permitir 3 empresa reduzir as suas emissoes de carbono, produzir
menos residuos ou talvez cumprir a legislacao de produtos em mudanca. As mudancas
na legislacao muitas vezes forcam as empresas a inovar quando de outra forma

poderiam nao o fazer.

Mais valor acrescentado

A inovacao eficaz € uma excelente forma de estabelecer uma proposta Gnica de venda
("PUV") para um produto - algo pelo qual o cliente esta preparado para pagar mais e que

ajuda uma empresa a diferenciar-se da concorréncia.

Melhor retencao de pessoal, motivacao e recrutamento mais facil



Nao é um beneficio 6bvio, mas é muitas vezes significativo. Os potenciais recrutas de
boa qualidade sao frequentemente atraidos para um negdcio com reputacao de
inovagao. As empresas inovadoras tém a reputacao de serem lugares inspiradores para

se trabalhar.



UA 2 - Construir uma cultura de inovacao e provar a necessidade

de mudanca.

Introducdo ao tema

Esta Unidade de Aprendizagem ira concentrar-se nos fatores-chave externos e internos
que influenciam uma empresa e em como aumentar o envolvimento dos funcionarios
através da criacao de uma cultura de inovagao. Ird explicar como implementar varias
ferramentas de criatividade dentro da empresa/organizagao. Esta unidade também
fornece informacao sobre o que é a cultura de inovagdo e quais sao os fatores

indispensaveis para uma atividade de inovacao bem sucedida.

O que é a cultura da inovacao?

Ainovagao € uma questao de cultura de inovacao e lideranca. As inovacoes sé se podem
desenvolver numa cultura de inovacao que promove a criatividade. A atividade de
inovagao na empresa € em grande medida determinada por uma cultura de promocao
da inovagao que engloba tanto a "capacidade” (capacidade de inovagao), a "vontade"

(vontade de inovar) como o "poder” (potencial de inovagao).

Afim de gerar ideias e transforma-las em inovacoes sustentaveis, os funcionarios devem
ser apoiados e encorajados no desenvolvimento do seu potencial criativo. Isto requer,
por um lado, uma gestao promotora de inovacao e amigavel e, por outro lado, aumentar
a capacidade de inovagao dos empregados através do desenvolvimento de

conhecimentos especializados.

A acao inovadora nao pode ocorrer como um processo linear. Ela deve ser motivada
internamente a fim de estabelecer uma cultura de inovagao duradora na empresa. Isto
significa que a empresa precisa de funcionarios empenhados com imaginacao, que
estejam prontos para ir além das formas habituais de pensar e agir, a fim de desenvolver
uma inovacao a partir de uma ideia. Gestores motivados e o desenvolvimento de uma

cultura de inovacao aumentam o desejo de inovacao.

A permissao é a condigcao prévia necessaria para uma transicao real de "capacidade” e
"vontade" para a acao. Portanto, devem ser criadas condi¢oes de enquadramento dentro
de uma empresa para oferecer aos empregados a oportunidade de pensar e agir de

forma inovadora e criativa.



Cultura corporativa versus cultura de inovacao

A cultura de uma empresa determina as relacoes e acoes dos seus empregados dentro
da empresa e molda a sua aparéncia externa. Nao é abertamente visivel, mas mostra-
se indiretamente através de valores, normas, atitudes e paradigmas que os empregados

partilham coletivamente.

A cultura de inovacao, por outro lado, descreve uma forma especifica de cultura
corporativa que se destina principalmente a promover o desenvolvimento de inovacoes
dentro da empresa. Uma vez que os processos de inovagao sao geralmente processos
transversais, a cultura da inovacao funciona como uma espécie de cultura transversal,
cujos padroes e valores sao moldados e apoiados por todos os participantes do
processo. Uma cultura de inovacao positiva cria incentivos para os funcionarios e leva a

um aumento da forca inovadora da empresa.

Sabendo como é vital para reforcar a criatividade e o desempenho inovador, as

empresas tém tentado constantemente aplicar este conceito nas suas atividades diarias.

"Empregados empenhados impulsionam a inovacao”. - Kelleher

Na economia global moderna, onde as ideias e as competéncias digitais, em vez de
recursos fisicos, sdo cada vez mais o que leva ao valor econémico, o recurso humano
pode ser o maior tesouro de uma empresa. Em geral, os colaboradores podem ser um
ponto forte ou um ponto fraco da empresa, dependendo do nivel de habilidades
praticas, atitudes em relagdo ao trabalho, desempenho e assim por diante. Por exemplo,
se uma empresa tem trabalhadores qualificados e motivados, eles sao certamente o

maior ativo desta empresa.

No caso oposto, os empregados que carecem de formacao e tém atitudes negativas em
relagdo as tarefas, colocarao desafios para a empresa enfrentar. Resumidamente, o
gestor deve ter uma gestao humana estratégica e eficaz ndo sé para o bem da empresa,

mas também para o desenvolvimento positivo dos empregados.


https://www.lead-innovation.com/en/innovation-culture
https://www.lead-innovation.com/english-blog/innovation-process

Normalmente, os empregados na linha da frente sabem quais sao os desafios e muitas
vezes sabem como resolver os problemas. A governacao partilhada (por exemplo, um

conselho de trabalhadores) proporciona um quadro forte para a inovacao.

Envolver os empregados em processos de inovacao requer que a cultura organizacional
existente mude e evolua. E bem conhecido que a mudanca de cultura, que tem sido
estabelecida ha décadas, nao é uma tarefa facil e € muitas vezes enfrentada com
resisténcia. Por isso, muitas empresas procuram, em vez disso, ideias fora da

organizacao. Ao mesmo tempo, perdem a capacidade de inovar internamente.

As empresas precisam de abordar a inovacao e a mudanca de forma eficaz e pré-ativa.
Elas tém de implementar politicas que encorajem a mudanca e a inovacao. A inovagao
precisa de comecar no topo, com a direcao a desenvolver politicas e a capacitar o

pessoal para as implementar.

Uma empresa precisa de fornecer aos empregados um incentivo para inovar. Sem uma
recompensa, nao ha uma boa razao para os empregados iniciarem ou implementarem
novas ideias. O primeiro passo para criar uma organizacao inovadora € incorporar a
mudanca nos objetivos do empregado, no processo de gestao do desempenho e na

remuneracao.

Infelizmente, nem todas as técnicas de inovacao serao bem-sucedidas. Existern muitas
variaveis desconhecidas associadas a qualquer ideia inovadora que podem impedir o
seu sucesso. Uma vez que o projeto esteja em curso, nao € raro descobrir que alcancar
os objetivos custa mais do que o esperado, o que leva ao término do projeto. Muitos

empresarios bem-sucedidos falharam varias vezes.

As empresas inovadoras aprendem com os fracassos e utilizam-nos como pontos de
partida para seguir em frente. Estas empresas pensam nos fracassos nao como ideias
que correram mal, mas sim como prova do que nao funciona para a empresa. Os

fracassos também permitem as organizagoes medir o sucesso.

Estratégias capazes de produzir inovagao requerem recursos e energia. Por isso, é
necessario discutir no seu plano de negocios as estruturas e praticas organizacionais que
ird por em pratica para encorajar e apoiar a inovacao. Amabile (1998) aponta para seis
categorias gerais de praticas de gestao eficazes que criam uma cultura de aprendizagem

dentro de uma organizacao:



—_

Proporcionar aos empregados um desafio

Proporcionar liberdade para inovar

Fornecer os recursos necessarios para criar novas ideias/produtos
Proporcionar diversidade de perspetivas e antecedentes dentro dos grupos

Fornecer incentivo ao supervisor
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Prestar apoio organizacional

UA 3 - Ferramentas que impulsionam a inovacao nas empresas.
Recursos e fatores internos e externos que impulsionam a

inovacao. Estratégias e planos inovadores.'

Introducao ao tema

Esta Gltima Unidade de Aprendizagem ira concentrar-se nas ferramentas que as
empresas/organizagoes podem utilizar para impulsionar as inovagoes. Também faz uma
visao geral da importancia dos fatores internos e externos que podem influenciar os
incentivos de uma empresa para inovar, os tipos de atividades de inovagao que
empreende e as suas capacidades e resultados de inovagdo. A unidade apresenta a

aplicacao pratica das inovagoes e a importancia das estratégias de inovacao.

As ferramentas de criatividade sao utilizadas durante um processo de inovacao regular.
As equipas devem gerar novas ideias para explorar a sua viabilidade como modelos de

negocio adequados.
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As ferramentas mais populares para a inovacao podem ser divididas em dois grupos:

- Ferramentas de divergéncia - isto € para gerar o maior nimero de ideias possivel
- Ferramentas de convergéncia - para analisar, filtrar e fundir ideias a fim de

selecionar as melhores.

Ambiente de Negdcios

O ambiente empresarial € a soma total de todos os fatores externos e internos que
influenciam um negdcio. Deve ter em mente que fatores externos e fatores internos
podem influenciar-se mutuamente e trabalhar em conjunto para afetar um negécio. Por
exemplo, um regulamento de salde e seguranca é um fator externo que influencia o
ambiente interno das operagdes comerciais. Além disso, alguns fatores externos estao

fora do seu controlo. Estes fatores sao muitas vezes chamados de restricoes externas.

A inovagao pode ser tanto interna como externa e a que a empresa ou organizagao

escolhe depende dos seus objetivos e recursos.
Fatores de ambiente internos e externos

Existem varios fatores internos e externos dependendo do tamanho, tipo e estado do
negocio. Se uma empresa quer ser bem-sucedida no mercado, é necessario que os
gestores compreendam exatamente quais os fatores que exercem impacto no
desenvolvimento da sua empresa. Uma vez que saibam dos efeitos tanto positivos como
negativos dentro e fora da empresa, podem produzir estratégias adequadas para lidar
com qualquer situagao prevista. Portanto, examinar os fatores internos e externos é
considerado a tarefa mais importante para uma empresa antes de lancar qualquer plano

estratégico de marketing.
Fatores Ambientais Internos

Os fatores internos referem-se a qualquer coisa dentro da empresa e sob o controlo da
empresa, nao importa se sao tangiveis ou intangiveis. Estes fatores, depois de serem
descobertos, estao agrupados nos pontos fortes e fracos da empresa. Se um elemento
traz efeitos positivos para a empresa, ele é considerado como forga. Por outro lado, se
um fator impede o desenvolvimento da empresa, € uma fraqueza. Dentro da empresa,

ha numerosos critérios que precisam de ser tomados em consideragao.



Existem 14 tipos de fatores ambientais internos:

Planos e Politicas

—_

2. Proposta de Valor

3. Recursos Humanos

4. Recursos Financeiros e de Marketing

5. Imagem corporativa e equidade da marca

6. Instalagcdes/Maquinaria/Equipamento (ou Ativos fisicos)
7. Gestao do Trabalho

8. Relacao interpessoal com os empregados

9. Recursos Tecnoldgicos Internos e Dependéncias

10. Estrutura organizacional ou, em alguns casos, Codigo de Conduta
11. Qualidade e dimensao das infraestruturas

12. Execucao de Tarefas ou Operacoes

13. Previsao Financeira

14. Arelacao do fundador e o seu poder de decisao.

Fatores Ambientais Externos

Ao contrario de fatores internos, elementos externos nao estdao sob controlo da
empresa. Considerando o ambiente externo, os empresarios podem fazer ajustamentos

adequados ao seu plano de marketing para o tornar mais adaptavel ao ambiente externo.

Existem numerosos critérios considerados como elementos externos. Entre eles, alguns
dos fatores mais notaveis e importantes sao a situacao econémica atual, as leis, as

infraestruturas circundantes e as exigéncias dos clientes.
Micro fatores:

Clientes

—_

Input ou Fornecedores
Concorrentes
Pablico

Marketing e meios de comunicacao
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Talento



Macro fatores:

—_

Econémicos

2. Politico-juridicos
3. Tecnolégicos

4. Sociais

5. Naturais

Fomentar a Inovacao

A estratégia de inovacao € uma missao de inovacao comum e um plano detalhado que
visa criar valores pelos quais os clientes estao dispostos a pagar. Inclui um conjunto de

politicas ou comportamentos destinados a alcancar o crescimento organizacional futuro.

Algumas inovagoes sao baseadas no desenvolvimento tecnolégico, enquanto outras sao
baseadas em processos empresariais inovadores. Ambos os tipos sao valiosos e
importantes. Uma estratégia de inovacao deve incluir os tipos de inovacao que sao

prioritarios para o negocio.

O que é uma estratégia de inovacao ideal? Uma estratégia que responda a estas trés

grandes questoes € um comeco de morte:

1. Onde esta agora?
Comece com a Avaliacao da Inovacao. Esta é a parte "onde vocé esta agora?” da
estratégia. Nisto, vocé descobre o que ja funciona na sua empresa para a
inovacao.

2. Onde quer estar?
Esta é a parte "para onde vocé quer ir" da estratégia. E isto ira moldar a sua
declaracao de missao de inovacao. Existem 3 motivagoes diferentes: estratégica,
financeira e hibrida ( estratégica e financeira).

3. Como vai la chegar?
Encontre o seu tipo de inovacao. Esta é a parte "como vai la chegar?” da estratégia.
E aqui que pode mapear os objetivos da sua empresa com os tipos de inovacao

que pretende executar.



Autoaprendizagem

Titulo

Duracéo

Onde o pode
encontrar?

Porque é que este

recurso é

importante?

O queira
aprender com
este recurso?

Recurso de autoaprendizagem #1

Enquadramento para a Inovagao Estratégica

1 hora

https://www.innovation-
point.com/Strategic%20Innovation%20White%20Paper.pdf

O recurso fornece uma estratégia combinada e exploracao
criativa para descobrir futuras oportunidades de negécio.

As diferencas entre as abordagens tradicionais a estratégia e a
Inovagao Estratégica

As sete dimensodes da inovacao estratégica

A inovacao sustentavel como uma vantagem competitiva
continua

Breve avaliagao "A sua organizacao pratica Inovacao

Estratégica"?

Titulo
Duracéo

Onde o pode

encontrar?

Porque € que este
recurso é
importante?

O queira
aprender com
este recurso?

Recurso de autoaprendizagem #2

Criando a Cultura para a Inovagdo. Um Guia Pratico para
Lideres

1h 30 minutos

https://www.england.nhs.uk/improvement-hub/wp-
content/uploads/sites/44/2017/11/Creating-the-Culture-for-
Innovation-Practical-Cuide-for-Leaders.pdf

Este guia € um recurso para lideres clinicos, gestores,
comissarios, executivos e lideres de inovacao e melhoria de
servicos em organizacoes fornecedoras, comissionistas e
reguladoras do SNS, que, por si s6s ou através do coaching de
outros, desejam avaliar e melhorar as culturas de inovagao nas
suas equipas, departamentos, organizagoes e sistemas.

Este guia descreve:

- as sete dimensoes que tém impacto na cultura para a
inovacgao;

- trés formas de utilizar o quadro das sete dimensoes
para identificar e colmatar lacunas;

- o inquérito online do Instituto NHS Culture for
Innovation e ferramenta de benchmarking;

- trinta e sete dicas para melhorar a cultura para a
inovacao.



https://www.innovation-point.com/Strategic%20Innovation%20White%20Paper.pdf
https://www.innovation-point.com/Strategic%20Innovation%20White%20Paper.pdf
https://www.england.nhs.uk/improvement-hub/wp-content/uploads/sites/44/2017/11/Creating-the-Culture-for-Innovation-Practical-Guide-for-Leaders.pdf
https://www.england.nhs.uk/improvement-hub/wp-content/uploads/sites/44/2017/11/Creating-the-Culture-for-Innovation-Practical-Guide-for-Leaders.pdf
https://www.england.nhs.uk/improvement-hub/wp-content/uploads/sites/44/2017/11/Creating-the-Culture-for-Innovation-Practical-Guide-for-Leaders.pdf

Recurso de autoaprendizagem #3

Titulo Cultura de Inovagdo - O Guia Definitivo

Duracéo 30 min

Onde o pode

encontrar? https://www.viima.com/blog/innovation-culture#examples

Descreve a importancia da inovacao para as empresas e para a
sociedade em geral, assim como o facto de a cultura ter
mostrado ser uma das maiores barreiras para o desempenho
dainovacao.

Porque é que este
recurso é
importante?

- O que é acultura de inovagao?

- Porque é que uma cultura inovadora é tao importante?

- O que torna uma cultura inovadora?

- Exemplos de culturas empresariais inovadoras - uma
melhor compreensao de como sao as culturas
empresariais inovadoras na pratica

O queira
aprender com
este recurso?

Recurso de autoaprendizagem #4

Titulo inovagéo (Guia) e ESTUDO DE CASO: INOVACAO SUCESSIVA
- COMO A IKEA INOVA

Duracéo 30 min

https://www.acceptmission.com/blog/innovation-goals-and-
objectives/
https://paulshepherd.co/successful-innovation-case-study/

Onde o pode
encontrar?

O recurso é importante porque descreve como um objetivo
difere de dois outros termos que sao frequentemente
associados com ele: indicador-chave de desempenho e alvo.
(olge [IIRRe VRGN Fornece também exemplos de metas e objetivos de inovagao.

recurso é
importante? Além disso, o caso de inovacao da IKEA apresenta a forma
como esta empresa de sucesso transporta a inovacao dentro
da sua filosofia, procurando constantemente formas de
melhorar ou apresentar novas propostas de servicos.

- Micro e macro objetivos de inovacao, como transformar
O queira aspiracoes em objetivos e a forma de medir o impacto das

aprender com inovagoes.

este recurso? - O que faz da IKEA uma empresa de inovacao de sucesso

ha 79 anos.



https://www.viima.com/blog/innovation-culture#examples
https://www.acceptmission.com/blog/innovation-goals-and-objectives/
https://www.acceptmission.com/blog/innovation-goals-and-objectives/
https://paulshepherd.co/successful-innovation-case-study/

"A inovacado é pegar em duas coisas que existem e

junta-las de uma nova forma”. - Tom Freston

Numerosos estudos tém destacado a inovacao como fator critico de sucesso no
desempenho empresarial. Por inovacao, nao nos referimos necessariamente ao
progresso tecnologico, "inovacao” indica aimplementagao de um novo produto, servigo
OU Processo num negocio.

Podemos dividir a inovacao "nao tecnolégica" em duas categorias, que podem ser mais
detalhadas:

3. Inovagao organizacional: mudancas radicais na organizacao interna de uma
empresa (politica, escritério, relagdes-publicas, ...);
4. Inovacgao comercial: mudancgas radicais de marketing.

Ambos os tipos de inovagoes afetam o modelo de negécio de uma empresa, por isso,
também a sua forma de criar valor. Ambas sao, portanto, muito importantes porque
permitem que uma empresa seja mais competitiva ao encontrar novas formas de criacao
de valor.

O modelo de negdcio de uma empresa engloba diferentes aspetos de uma s6 vez, um
gestor pode inovar diferentes aspetos do mesmo. Portanto, todos os tipos de inovacao
nao tém de ser destinados separadamente, mas como um todo.

O BPI France faz a distincao entre inovacao incremental e radical e distingue oito tipos
de inovacao.

- Inovacao radical VS Inovacao incremental
O primeiro cria um novo mercado, enquanto o segundo aposta no mercado
existente, mas nao envolve mudancas significativas.

- Produto, processo, marketing, modelo de negécio, inovacao tecnolégica e social
Inovacao do produto: é apresentado um novo produto ou servigo.
Inovacao de processos: € adotado um novo processo de producao ou de gestao.
Inovacao de marketing: uma inovacao € introduzida nos 4Ps de um produto.
Inovacao do modelo de negécio: adocao de uma nova estrutura de receitas e
custos.
Inovacao tecnolégica: uma nova tecnologia é desenvolvida ou uma tecnologia ja
existente esta significativamente avancada.
Inovacao social: o projeto responde a uma necessidade social que nao foi

abordada.




Resultados de Aprendizagem

Apbs a conclusao deste modulo, deve ser capaz de:

- Comparar e contrastar a inovacao incremental e radical;

- Definir todos os oito tipos de inovacao;

- Definir, comparar e contrastar "inovacao" e "progresso tecnolégico”;

- Construir uma cultura de inovacao;

- Desenvolver uma lideranca transformacional;

- Elaborar sobre "novos modelos" e demonstrar a necessidade de mudanca;

- Encontrar novos tipos de inovacao.

Estrutura do Mddulo

Este mdédulo é composto por 3 unidades de aprendizagem para 35 horas de

aprendizagem combinada, como indicado no esquema de formacao:

- aprendizagem presencial - 10:30 horas;

- materiais de autoaprendizagem - 7 horas;

As atividades foram concebidas para serem facilmente adaptadas ao formato online e,

nesse caso, cabera ao facilitador decidir o tempo a atribuir a cada atividade.

1. Unidade de Aprendizagem 1: Inovagao incremental VS Inovacao radical

2. Unidade de Aprendizagem 2: Inovagao-S.

3. Unidade de Aprendizagem 3: Inovagao VS Progresso tecnolégico.




Aprendizagem presencial

O Médulo 2 é desenvolvido para se concentrar na analise e definicao de diferentes tipos
de inovagao e na distingao entre inovacgao e progresso técnico. A inovacao é conhecida
como um fator critico de sucesso no desempenho empresarial, portanto, é crucial que
os empresarios estejam conscientes dos diferentes tipos de inovagao e sejam capazes

de considera-los nao separadamente, mas como um todo.
Como a investigacao demonstrou, podemos distinguir oito tipos de inovagao, que sao:

- Inovacao radical;

- Inovacao incremental;

- Inovacao de produtos;

- Inovacao de processos;

- Ainovacao do marketing;

- Inovacao do modelo de negécio;
- Inovacao tecnolégica;

- Inovacao social.

Além de se concentrar no conhecimento mencionado, o médulo 1também ira introduzir
a relevancia de construir uma cultura de inovagao e provar a necessidade de mudanga,
bem como desenvolver uma lideranca transformacional. Estas competéncias,
autonomias e responsabilidades sao de facto um pré-requisito crucial para inovar um

negocio.

Os tutores de EFP sao desafiados a apresentar aos alunos os contetdos e competéncias
anteriormente mencionados ao longo de uma sessao. Eles podem sensibilizar os alunos
usando os contelddos e exercicios propostos e recomendar recursos complementares

aos formandos.



UA 1 - Inovagao incremental VS Inovacao radical

Introducao ao tema

A inovacao incremental e radical sao com algumas semelhancas, mas na realidade sao
muito diferentes. O primeiro é definido como a capacidade de desenvolver produtos
inovadores para um setor especifico ou que podem ser adaptados a varios setores. O
ultimo pode ser definido como a capacidade de melhorar produtos, servicos ou
processos existentes. Assim, este tipo de inovacao tem como objetivo fazer progressos

no mesmo mercado.

Com a inovacao radical, os empresarios visam produzir inovacao a fim de substituir
produtos, servigcos ou processos existentes. Estes sao radicalmente diferentes dos
anteriores e, muitas vezes, levam a criacao de um novo mercado. De facto, quando
confrontados com novos produtos/servicos, os consumidores muitas vezes
desenvolvem novas necessidades. Assim, a inovacao radical leva frequentemente a
perturbacoes numa industria e na vida dos consumidores. O GPS, a Internet, o frigorifico,
a televisao, etc. sao todos exemplos de inovacdes radicais que levaram ao

desenvolvimento de novas necessidades dos consumidores e abriram novos mercados.

E importante notar que quando se envolvem em inovagdes radicais, os empresarios tém
de criar um volume de negdcios financeiro significativo, permitindo-lhes permanecer no
neg6cio mesmo quando a inovagao radical sera adotada pelos seus concorrentes. Além
disso, esta vantagem pode dar a uma empresa a capacidade de possuir todo um novo
mercado (ou mesmo estabelecer um monopdlio), pelo menos por algum tempo,

permitindo-lhe estabelecer as regras para a criacao de lucro.

No entanto, as inovagOes radicais requerem frequentemente recursos técnicos,
humanos e financeiros muito significativos. Por esta razdo, uma inovagao assim tem
periodos de retorno a longo prazo. As inovacoes radicais nao sao, portanto, facilmente
alcancadas por todas as empresas. Para além disso, muitas vezes, elas comecam a
integracao de inovacoes radicais sem saber qual serd o retorno econémico. O timing
deve ser perfeito, a fim de entregar o novo produto as pessoas certas no momento certo.
Os consumidores podem muito lentamente integrar o novo produto ou servigo nos seus

habitos.



Quando se fala de inovacao radical, a Kodak é muitas vezes tomada como exemplo.
Apesar de uma concegao popular errada, este negécio nao tem sido ultrapassado pela
fotografia digital. No inicio dos anos 70, a Kodak quase detém o monopélio no mercado
da fotografia, em cada fase do processo de desenvolvimento das fotografias. Estando
nesta posicao, este negdcio poderia ter comercializado a primeira maquina fotografica
digital em 1978. Mas o departamento de marketing e vendas da Kodak recusou-se a
colocéa-la no mercado, temendo que afetasse negativamente as vendas de filmes, dos
quais a Kodak era a lider. Isto teria tido consequéncias econémicas negativas. Algumas
décadas depois, a Sony, a Canon e a Nikon desenvolveram as suas proprias maquinas
fotograficas digitais. Em 1993, o CEO da Kodak finalmente empurrou a sua empresa para
o mercado digital e comercializou a sua primeira camara digital em 1994. No entanto, era

demasiado tarde, esse mercado ja estava saturado.

Ao contrario da primeira, a inovagao incremental ocorre gradualmente: nao se pretende
alterar fundamentalmente um produto ou servigo, nem derrubar a tecnologia dominante

ja existente no mercado.

Este tipo de inovacao é talvez menos percetivel do que a inovagao radical, mas, no

entanto, transforma profundamente o mercado e, como consequéncia, as empresas.
Por exemplo, a inovacao incremental pode ter efeito sobre um dos seguintes elementos:

- Melhorar a qualidade: introduzir a utilizacdo de materiais novos e de alto
desempenho, ter uma melhor relacao com os clientes, ...

- Adicionar funcionalidades: adicionar "pequenas” novas funcionalidades aos
smartphones para melhorar a experiéncia dos utilizadores.

- Introduzir uma nova estratégia de reducao de custos, que reduz o custo final para
o consumidor. Podemos tomar como exemplo as companhias aéreas de "baixo

custo” (EasyJet, Ryanair).

A inovacao incremental envolve um risco financeiro menor, porque os clientes ja
utilizaram o produto ou ja beneficiaram do servico proposto. Portanto, a empresa precisa
de fazer um esforco menor na comunicacao da inovacao aos seus clientes e menos

recursos de 1&D estao envolvidos.



Quando se fala de inovacao incremental, a industria de smartphones é um exemplo
perfeito. Embora o lancamento do primeiro iPhone seja um exemplo de inovacao
revolucionaria, muito rapidamente muitos concorrentes apresentaram smartphones.
Atualmente, estas empresas esforcam-se por melhorar os seus produtos ao ritmo mais
rapido e tanto quanto possivel, integrando novas funcionalidades ou melhorando a
qualidade das ja existentes (melhorando a qualidade das cédmaras, memoéria de

armazenamento, tamanho e resolucao do ecra, peso, duracao da bateria, ...).

Para concluir, é possivel usar dois critérios para diferenciar entre inovacao radical e

incremental:

1. Critérios internos, com base nos conhecimentos e recursos da empresa.
Se uma empresa quiser empenhar-se em inovacoes incrementais, ira
desenvolver o conhecimento e os recursos ja existentes na empresa, o que
significa que ira reforcar a sua competitividade no mercado. Inversamente, a
inovacao radical exigira conhecimentos e/ou recursos completamente novos.
2. Critérios externos, baseados em mudancas tecnolégicas e no seu impacto no
mercado.
Uma empresa que queira criar inovacao incremental aplicara pequenas
mudancas tecnologicas ao produto ou servico existente, que a mantera
competitiva no mercado. Por outro lado, uma inovagao radical envolvera
grandes avancos tecnolégicos, criando um produto totalmente novo que seja

mais competitivo no mercado e tornara o anterior obsoleto.



Autoaprendizagem

Recurso de autoaprendizagem #1

Titulo Inovacao Radical ou Incremental? (Universidade de Sussex)

Duracao 10 minutos

Onde o pode

encontrar? https://www.youtube.com/watch?v=c6WK20HyqT8

Porque é que este
recurso é
importante?

E importante para o leitor conhecer a diferenca entre os dois
principais tipos de inovacao

O queira - Inovagao incremental
aprender com - Inovacao radical
este recurso? - Exemplos concretos para cada uma das duas categorias

Recurso de autoaprendizagem #2

Tipos de Inovacdo - O Guia Definitivo com Definicoes e

Jittio Exemplos

Duracao 1hora

Onde o pode

encontrar? https://www.viima.com/blog/types-of-innovation

Porque € que este

. E importante para o leitor estudar exemplos de tipos de
recurso é

Inovacao

importante?

O queira - A matriz de inovagao
aprender com - Inovacao incremental & inovagao radical
este recurso? - Outros tipos de Inovacao



https://www.youtube.com/watch?v=c6WK2oHyqT8
https://www.viima.com/blog/types-of-innovation

Recurso de autoaprendizagem #3

Inovacdo Radical Versus Incremental: A Importéncia das

Titulo Competéncias Chave nas Empresas de Servicos

Duragao 1hora

Onde o pode
encontrar?

Porque € que este

. E importante para o leitor estudar a importancia das
recurso é

competéncias chave nas empresas (de servigos)

importante?

- Como diferentes antecedentes baseados no
conhecimento influenciam a capacidade de inovagao
O queira das organizacoes de servicos.

aprender com - Os resultados apontam para desafios de gestao na

este recurso? criacao e equilibrio dos tipos de competéncias

necessarias, dependendo do tipo de inovagao visada

por uma organizagao.



https://www.timreview.ca/article/781

UA 2 - Inovacao-S

Introducao ao tema

A inovacao dificilmente é um processo tnico. Como aprendemos no UA 1, a inovacao
pode ser radical ou incremental, mas é importante também analisar a inovacao com

base nos aspetos dos produtos e servigos que ela aborda.

Ja na década de 1940, o economista Joseph Schumpeter identificou e analisou cinco
formas de inovacao, aplicadas a produtos, processos, métodos de producao e saidas de
matérias-primas. Em tempos mais recentes, o BPI France estudou, no livro "New
Generation Innovation: innovation under a new perspective’ (Inovacao de Nova
Geracao: inovacao sob uma nova perspetiva).?’, seis tipos de inovacado (inovacao de
produto, servico, inovagao de utilizagdo; inovagao de processo e organizagao; inovagao
de marketing e de vendas; inovacao de modelo de negocio; inovacao tecnoldgica;
inovagao social). Nesta publicagdo, o autor discute a inovagdao como o processo

complexo que ela é, combinando tanto a inovagao incremental como a radical.

SUBSTANCIAL

Uma melhoria significativa
de um produto que visa
manter a posicao num
mercado existente

DISRUPTIVA
Tecnologia ou novo modelo
de negocio que perturba o
mercado existente

INCREMENTAL RADICAL

IMPACTO NO MERCADO

Melhorias graduais e
continuas nos produtos e
servicos existentes

Avanco tecnolégico que
transforma as industrias,
muitas vezes cria um novo
mercado

BAIXA NOVIDADE TECNOLOGICA ALTA

% "Innovation Nouvelle Génération : un nouveau regard sur l'innovation



1.

5.

Inovacao de produtos, servicos e utilizacao

A OCDE define este primeiro tipo de inovacao como "a introdugcdo de um bem
ou servico novo ou significativamente melhorado em termos das suas
caracteristicas ou da utilizagdo a que se destina”. Esta definicao inclui melhorias
significativas nas especificagoes técnicas, componentes e materiais, software
incorporado, usabilidade ou outras caracteristicas funcionais.

Por exemplo: Camaras GoPro usadas para o desporto.

Por exemplo: Smartphones e o uso da Apple Store.

Processo e organizacao Inovacao

A OCDE define inovacgao de processos como "A implementacdo de um método
de producdo ou distribuicéo novo ou significativamente melhorado”. Isto implica
que foram feitas mudancas significativas nas técnicas aplicadas, hardware e/ou
software explorados.

Por outro lado, a inovacao organizacional é "A implementacdo de um novo
método organizacional nas praticas, na organizacao do local de trabalho ou nas
relagoes externas da empresa”.

Por exemplo: A colecao de vestuario na Zara é continuamente renovada gracas a
uma gestao flexivel da cadeia de fornecimento.

Marketing e inovacao de vendas

A OCDE define isto como "Um novo método de marketing envolvendo
mudancas significativas no design ou embalagem, colocagdo, promogdo ou
preco de um produto”.

Por exemplo: As recomendagdes personalizadas na Netflix baseadas nos
interesses dos clientes e nos Gltimos filmes e séries vistos.

Inovacao do modelo de negécio

Quando os empresarios inovam o seu modelo de negbcio, reorganizam
essencialmente a sua estrutura de receitas e custos.

Por exemplo: a grande maioria das redes sociais € gratuita para os seus
utilizadores, mas eles vendem os seus dados pessoais a terceiros.

Por exemplo: Originalmente, muitas empresas da indlstria dos jogos de video
cobravam aos consumidores uma taxa de subscricao ou faziam-nos pagar para
desbloquear niveis ou funcionalidades. Algumas dessas empresas tém desde
entao inovado o seu modelo de neg6cio e fizeram os seus jogos gratuitamente,
ao mesmo tempo que incorporavam publicidade e venda de mercadorias.

Inovacgao tecnolégica



A inovacao técnica € certamente a mais visivel. Ela aborda aspetos técnicos de
produtos e servicos, melhorando o seu desempenho (acrescentando
funcionalidades, competéncias, tornando-o mais facil de utilizar, ...) ou criando
um produto novo, tecnologicamente avangado.

E.G.: AWandercraft € uma empresa que comercializa robés exo esqueléticos que
permitem que as pessoas paraplégicas andem novamente.

Inovacgao Social

A Comissao Europeia definiu este dltimo tipo de inovagdo como 'O
desenvolvimento e implementacdo de novas ideias (produtos, servicos e
modelos) para satisfazer as necessidades sociais e criar novas relagdes ou
colaboragées sociais”. E preciso notar que a inovagao social é social "tanto nos
seus objetivos como nos seus meios", o que significa que aborda um aspeto social
de um servigo e utiliza recursos humanos para o enfrentar.

Por exemplo: a empresa Aleph Farm é especializada na produgao de carne. Este
negocio passa por processos ecolégicos e éticos como uma alternativa a
exploracao animal.

Por exemplo: Os Repair Cafés também sao outro exemplo. Sao locais onde sao
disponibilizadas ferramentas e equipamentos, para que os consumidores possam

reparar roupas, eletrodomésticos, bicicletas ou outros objetos do dia-a-dia.



Autoaprendizagem

Recurso de autoaprendizagem #1

Titulo Oslo Manual 2018

Duragao 10 horas

Onde o pode https://www.oecd.org/science/oslo-manual-2018-
encontrar? 9789264304604-en.htm

(LYo ERRCTRT N E importante para o leitor estar ciente da existéncia das
recurso é diretrizes propostas para a recolha e interpretacao dos dados

importante? de inovacao

- Conceitos e definicoes para medir a inovacao

empresarial
O queira - Medicao das capacidades empresariais para a inovacao
aprender com - Medicao de fatores externos que influenciam a
este recurso? inovagao nas empresas

- Objetivos e resultados da inovagao empresarial

Titulo Cuia da Nova Geracdo de Inovacdo

Duracao 1hora

Onde o pode https://www.bpifrance.fr/nos-actualites/innovation-nouvelle-
encontrar? generation-un-nouveau-regard-sur-linnovation

Porque € que este
recurso é
importante?

E importante para o leitor estudar exemplos de diferentes tipos
de Inovacao

- Inovacgao de produto, servigo, utilizacao
- Processo e inovacao organizacional

- Marketing e inovacao de vendas

- Inovagao do modelo de negocio

- Inovagao tecnoldgica

- Inovacao social

O queira
aprender com
este recurso?



https://www.oecd.org/science/oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm
https://www.oecd.org/science/oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm
https://www.bpifrance.fr/nos-actualites/innovation-nouvelle-generation-un-nouveau-regard-sur-linnovation
https://www.bpifrance.fr/nos-actualites/innovation-nouvelle-generation-un-nouveau-regard-sur-linnovation

Recurso de autoaprendizagem #3

Titulo Guia para a inovagado social

Duragao 2-3 horas

Onde o pode https://op.europa.eu/en/publication-detail/-
encontrar? /publication/12d044fe-617a-4131-93c2-5e0a951a095c¢

Porque € que este

. E importante para o leitor estudar a importancia da inovacao
recurso é

social

importante?

- O que é a Inovagao Social
O queira - Porqué optar pela inovacao social?
aprender com - Fomentar a Inovacao Social

este recurso? - Exemplos de inovacao social financiada pelos Fundos
Estruturais



https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/12d044fe-617a-4131-93c2-5e0a951a095c
https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/12d044fe-617a-4131-93c2-5e0a951a095c

UA 3 - Inovacao VS Progresso tecnoléogico

Introducao ao tema

Esta Gltima Unidade de Aprendizagem ira concentrar-se nas diferencas entre inovacao
e progresso tecnoldgico. Estes dois termos sao, de facto, confusos e frequentemente
utilizados como sinénimos; por exemplo, quando ouvimos falar de uma empresa a
desenvolver uma nova caracteristica técnica, pensamos imediatamente na inovacao.
Realisticamente, o progresso técnico representa inovagao, mas os dois nem sempre

estao ligados e pode haver inovagao sem qualquer progresso tecnolégico.

Antes de comecar a comparar o progresso tecnologico e a inovagao, vale a pena

mencionar as definicoes dos dois termos:

- Inovagao: o processo de transformar uma ideia ou invengao num bem ou num
servigo que cria valor e/ou pelo qual os clientes pagarao3 .

- Inovacgao: o desenvolvimento e aplicacao de ideias e tecnologias que melhorem
os bens e servicos ou tornem a sua producao mais eficiente* .

- Progresso tecnolégico: Invengao ou descoberta de métodos novos ou
melhorados de producao de bens ou prestacao de servicos® .

- Progresso tecnolégico: invencao e melhoria continua das tecnologias, a sua

libertacado como fonte aberta através da investigacao e desenvolvimento® .

Como resulta destas definicdes, a tecnologia e a inovacao nao se encontram em polos
exatamente opostos. Estes Ultimos podem, por exemplo, produzir novas tecnologias, ou
a primeira pode ser usada como um meio para testar inovagoes. No entanto, nem todos

os processos de inovacao resultam em progresso tecnolégico. Na verdade, é possivel

3 Canive, T. (2020, 4 de Junho). 10 Exemplos de Inovagdo. Gestao de Projectos Online. Recuperado a 2
de Fevereiro de 2022, a partir de https://www.sinnaps.com/en/project-management-blog/examples-
of-innovation

* Banco Central Europeu. (2021, 18 de Novembro). Como é que a inovac@o conduz ao crescimento?
Recuperado a 2 de Fevereiro de 2022, a partir de
https://www.ecb.europa.eu/ecb/educational/explainers/tell-me-more/html|/growth.en.html

> Instituto de Finangas Empresariais. (2021, 9 de Fevereiro). Progresso Tecnolégico. Recuperado a 2 de
Fevereiro de 2022, a partir de
https://corporatefinanceinstitute.com/resources/knowledge/economics/technological-progress/

6 Instituto de Finangas Empresariais. (2021, 9 de Fevereiro).



inovar sem recorrer a tecnologia: podemos, por exemplo, aplicar mudangas nos

processos ou nas tarefas diarias.

Além disso, podemos afirmar que se a tecnologia € tangivel, a inovagao também pode
ser intangivel, uma vez que se concentra mais nos processos humanos do que no
desenvolvimento de novas ferramentas, materiais, dispositivos’ . Dito isto, € importante
notar que tanto a inovagao como o progresso tecnolégico estao relacionados com o
crescimento econémico, como foi demonstrado pelo Sistema Nacional de Inovacao
implementado pela China e pela India entre 1981 e 2004. Durante este periodo de tempo,
ambos os paises investiram fortemente em I&D e experimentaram um aumento
substancial do PIB8 . De facto, tanto um processo inovador como uma nova tecnologia

(inovadora) geram uma vantagem competitiva.

Além disso, a inovacgao requer curiosidade, uma equipa diversificada, iteracao e tem de
divergir das metodologias atuais. Por outro lado, o progresso tecnolégico é construido
sobre ideias anteriores. Todas as tecnologias tém um ciclo de vida bem determinado:
sao primeiro inovadoras, depois sao difundidas entre os utilizadores antes de se
tornarem obsoletas e serem substituidas por outras novas. Cabe aos criadores
compreender as tendéncias atuais, antecipar novas tendéncias e aplicar mudancas as
tecnologias anteriores para inventar outras, mais eficientes® . Este ponto é
particularmente importante. A inovacao € disruptiva: tem de criar "novas formas de fazer
as coisas" e é cara e dificil de implementar. Uma vez que é dirigida a processos
humanos, esta ligada ao contexto onde é aplicada, portanto nenhuma inovagao esta
adaptada a todas as empresas. Por outro lado, as novas tecnologias podem ser adotadas
por varias empresas em todo o mundo, uma vez que podem ser compradas ou usadas

gratuitamente.

7 Callegaro, A. (2017, 14 de Julho). Porque inovacgdo e tecnologia ndo sGo a mesma coisa. Inovagao do
ACNUR. Recuperado a 7 de Fevereiro de 2022, de https://www.unhcr.org/innovation/innovation -
technology-arent-the-same/

8 LUMEN. (n.d.). Tecnologia e Inovagdo | Gestao Sem Limites. Https://Cursos.Lumenlearning.Com/.
Recuperado a 7 de Fevereiro de 2022, de https://courses.lumenlearning.com/boundless-
management/chapter/technology-and-innovation/

 LUMEN. (n.d.).

19 Broughel, )., & Thierer, A. (2019, 15 de Setembro). Inovacdo Tecnolégica e Crescimento Econémico :

Um Breve Relatério sobre a Evidéncia. Centro Mercatus. Obtido em 8 de Fevereiro de 2022, a partir de
https://www.mercatus.org/publications/entrepreneurship/technological -innovation-and-economic-

growth



Para concluir, a fim de levar a cabo a inovacao, os lideres tém de estabelecer uma cultura
de inovacao nos seus negocios" , certificar-se de que os seus empregados aceitam a
mudanca radical e adaptam as suas formas de trabalhar a ela. Este processo nao é

necessario se uma empresa comegar a utilizar uma nova tecnologia.

Autoaprendizagem

Recurso de autoaprendizagem #1

Progresso Tecnologico, Inovacdo e Crescimento Economico: o

Titulo Caso da Turquia

Duracao 1hora

BT L LRCNE B https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S18770428
 encontrar?  PEIGKERYE

Porque é que este
recurso é
importante?

E importante para o leitor estudar exemplos de crescimento
econoémico desencadeado pelo progresso tecnologico.

- Aestrutura econémica da Turquia e sua evolugao ao longo
das dltimas trés décadas e meia.

O queira . . .
- Investimentos feitos pela Turquia no progresso
aprender com -
g B tecnologico.
ESLE FECUISO: - Avrelagao entre o progresso tecnolégico e o crescimento
econoémico.

Recurso de autoaprendizagem #2

3 formas como as tecnologias modernas estéo a acelerar a

Titulo ; -
inovacado

Duragao 30 minutos

Onde o pode https://www.ericsson.com/en/blog/2018/6/3-ways-that-
encontrar? new-technologies-are-accelerating-innovation

(e NERRGTERDIEN Este recurso € importante porque explora a relagao entre
recurso é inovagao e progresso tecnolégico mudando os papéis: neste
importante? artigo, este Gltimo gera o primeiro.

1 Broughel, J., & Thierer, A. (2019, 15 de Setembro).


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815039579
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042815039579
https://www.ericsson.com/en/blog/2018/6/3-ways-that-new-technologies-are-accelerating-innovation
https://www.ericsson.com/en/blog/2018/6/3-ways-that-new-technologies-are-accelerating-innovation

Como o progresso tecnolégico:
- Contribui para financiar novos mercados;
- Eum veiculo para a inovagao;
- E um potenciador das capacidades humanas.

O queira

aprender com
este recurso?

Recurso de autoaprendizagem #3

As estratégias de aprendizagem das instituices de ensino
Titulo superior do Reino Unido com base na tecnologia, na
perspetiva da inovacdo disruptiva

Duracao 1hora

Onde o pode

encontrar? https://journal.alt.ac.uk/index.php/rlt/article/view/1987

(olge [II-RRe [IIERHIEN Este estudo de caso € interessante porque aborda a relacao
recurso é existente entre a inovacao e o progresso tecnolégico num
importante? contexto de ensino superior.

O queira Este recurso da ao leitor uma visao sobre como a inovacao
el ple[Tlele s B disruptiva esté ligada e promovida pela aprendizagem
este recurso? tecnologica no ensino superior no Reino Unido.

Recurso de autoaprendizagem #4

Titulo da Sustentabilidade das PMEs na Competicdo: Uma Andlise
Sistémica dos Desafios Tecnologicos e do Desempenho das

actividade PME

Duracao 1hora

Onde o pode https://ideas.repec.org/a/gam/joitmc/v5y2019i4p100-
encontrar? d297365.html
Este recurso é importante porque propoe uma analise num
(e NERRCTRE N contexto bem definido (PMEs). E crucial que os alunos tenham
recurso é exemplos reais de como o progresso tecnoldgico (reforcado
importante? pela inovacao) pode gerar um crescimento econémico
sustentavel.



https://journal.alt.ac.uk/index.php/rlt/article/view/1987
https://ideas.repec.org/a/gam/joitmc/v5y2019i4p100-d297365.html
https://ideas.repec.org/a/gam/joitmc/v5y2019i4p100-d297365.html

O queira - Como o progresso tecnologico esta ligado a melhoria das
aprender com PMEs na concorréncia global.
este recurso? - Seis forcas motrizes do progresso tecnologico nas PMEs.




Quando se trata de completar um curriculo, os profissionais de EFP tém de estabelecer
resultados de aprendizagem a fim de envolver ativamente os alunos na gestao do seu
processo de aprendizagem.

O uso de uma matriz de resultados de aprendizagem é benéfico em muitos aspetos. Por

exemplo, desde que se trate de certificacoes, contribui para:

- Uma melhor adequacao das qualificacdes adquiridas as expectativas do mercado
de trabalho.

- Um melhor reconhecimento dos resultados de aprendizagem por qualquer
sistema de educacao e formacao, independentemente de onde foram adquiridos.

- Assegurar mais flexibilidade para os centros de formacao no processo de

alcancar os resultados definidos.

Quais sao os resultados da aprendizagem?

Os resultados da aprendizagem foram definidos como uma declaracao do que se espera
gue um aprendente saiba, compreenda, ou seja capaz de fazer no final de um processo

de aprendizagem.

Os resultados da aprendizagem tém sido classificados em varias categorias em
diferentes contextos. O QEQ classifica os resultados da aprendizagem em conhecimento
(factos, principios e conceitos), habilidades (cognitivas e praticas) e atitudes (tais como

a capacidade de assumir responsabilidades e mostrar autonomia).

Os resultados da aprendizagem devem ser escritos de forma a serem adequados a
finalidade - para estabelecer padroes profissionais e educacionais, para descrever
qualificagdes e curriculos Unicos, para delinear critérios de avaliacao e para orientar os

processos de aprendizagem e ensino.

Quando os formadores do EFP usam os resultados da aprendizagem para determinar o

processo de aprendizagem de um individuo, a atencao € dirigida para o que o aluno



sabe, compreende e é capaz de fazer independentemente do processo de aprendizagem

que ele/ela tenha seguido.

Usar os resultados da aprendizagem também é suscetivel de permitir aos aprendentes
ter uma ideia mais clara dos objetivos que devem atingir, encoraja-los a tomar a

iniciativa no processo de aprendizagem e ser mais responsaveis na sua gestao.

As expectativas de desempenho da abordagem dos resultados da aprendizagem sao

mais elevadas do que nunca. Muitos veem a mudanca para esta abordagem como:

- Uma oportunidade para adaptar a educacao e formagdo as necessidades
individuais (para promover a "aprendizagem ativa").

- Uma forma de reduzir as barreiras a aprendizagem ao longo da vida.

- Uma oportunidade para aumentar a responsabilidade das instituicoes e sistemas
de educacao e formacao.

- Uma linguagem comum que permita um melhor didlogo entre o sistema

educativo e os intervenientes do mercado de trabalho.”?

A fim de assegurar a melhoria continua da aprendizagem dos formandos, é importante
que cada programa seja submetido a uma avaliagao formal, sistematizada e regular da

sua aprendizagem.

Como fazer uma matriz de resultados de aprendizagem e avaliacdes

Toda a matriz de resultados de aprendizagem e avaliacdes deve ser claramente

construida e deve incluir as seguintes categorias.

- Resultados da aprendizagem dos formandos
Liste os resultados da aprendizagem; um resultado por linha.

- Atividade de aprendizagem ativa/colaborativa

Liste as atividades (dentro ou fora das aulas) que estdo relacionadas com o

resultado da aprendizagem; se nenhuma, registe NA. (Ativo = manipular algo fisica

2 https://www.cedefop.europa.eu/files/Using_learning_outcomes.pdf



ou mentalmente). A énfase aqui é nas atividades de colaboragdo, que sao
inerentemente ativas. Nao ha como avaliar este tipo de atividade.

- Medidas de avaliacdo - informacao geral

Diga o que esta a avaliar, quem o avaliou e como € avaliado (seja concreto). Se
usar rubricas, anexe uma copia.

o Medidas de avaliacao: direto

Liste as avaliagdes que fornecem informacao sobre o desempenho em
relagdo ao resultado da aprendizagem. Rotule cada avaliagao como a, b,
c, e assim por diante.

o Medidas de avaliacdo: indireta

Registe qualquer opiniao do estudante relacionada com a atividade e/ou
resultado da aprendizagem; se nenhuma, registe NA.

- Critérios de desempenho

Se tiver critérios de desempenho (por exemplo, 80% do grupo alcangara um
resultado satisfatorio ou melhor na avaliacao), indique-os aqui.

- Resultados: dados

Apresente um resumo conciso dos dados das avaliacoes (diretas e indiretas). O
termo “dados” é usado para se referir a informacao recolhida a partir das suas
avaliacoes.

- Reflexao e acdes a serem tomadas

Apresente os seus comentarios ou conclusoes sobre os dados relacionados com
o resultado da aprendizagem. Indique como pretende abordar a discrepancia
entre os resultados e os resultados, se houver, ou indique quaisquer alteracoes
que pretenda fazer. Nao ha problema em declarar "Continuar com os resultados
e avaliagOes atuais,”" mas nao para cada resultado.® As mudancas devem ser
feitas a fim de adaptar e melhorar continuamente os processos de ensino e

aprendizagem.

3 http://majarrett.people.ua.edu/uploads/1/3/8/0/13807995/gable_matrix.pdf
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