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RESUMO

O presente estudo tem como titulo “Lideranca Transformacional no Ensino Superior em
Mocambique: Mecanismo de Implementacdo de Politicas de Formacédo no ISCISA (2023)”,
teve como objectivos especificos: identificar os comportamentos dos lideres relacionando o estilo
de lideranca transformacional no ISCISA; descrever a relacédo entre a lideranca transformacional
e a implementagdo de politicas de formag8o escolar em Mocambique, no contexto do ISCISA e
explicar a importancia da lideranca transformacional na implementacédo de politicas de formacéo
escolar em Mocambiqgue, no contexto do ISCISA. Quanto a natureza do estudo € basico, quanto
ao objectivo é explicativo, a abordagem metodoldgica baseou-se no método misto, ou seja, a
abordagem combinada (quantitativa e qualitativa) e sobre o procedimento técnico recorreu-se
simultaneamente a pesquisa bibliogréfica e documental. Utilizou-se o inquérito por questionario,
entrevista e a observacdo participante, como técnica de recolha de dados. O inquérito por
questionario foi aplicado aos funciondrios da instituicdo em um ndmero de 29, dos quais 15
técnicos, 8 docentes, 4 que exercem o cargo de direccdo e chefia e 2 que ndo revelaram a sua
ocupacdo profissional. A andlise documental, entrevista e inquéritos permitiu identificar as
condicbes de implementacdo de politicas de formacdo escolar em Mogambique, no contexto do
ISCISA bem como a importancia da lideranca transformacional na implementacdo da mesma. Os
resultados do estudo permitiram perceber que a direccao/lideres compreendem da necessidade de
implementacdo das politicas de formac&o e o0 uso dos métodos inclusivos nos debates de tomada
de decisdo. Este aspecto pode contribuir para desenvolvimento da instituicdo e no melhoramento

das competéncias, habilidades e atitudes dos funcionarios afectos na instituicao.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca Transformacional, Politica e Formagé&o.



SUMMARY

The present study has the title “Transformational Leadership in Higher Education in Mozambique:
Training Policy Implementation Mechanism at ISCISA (2023)”, its specific objective was: to
identify the behaviors of leaders relating the transformational leadership style in ISCSA, describe
the relationship between transformational leadership and the implementation of school training
policies in Mozambique, in the context of ISCISA and explain the importance of transformational
leadership in the implementation of school training policies in Mozambique, in the context of
ISCISA. As for the nature of the study, it is basic, as for the objective, it is explanatory, the
methodological approach was based on the mixed method, that is, the combined approach
(quantitative and qualitative) and regarding the technical procedure, bibliographical and
documentary research was simultaneously used. As questionnaire survey, interview and
observation were used as data collection techniques. The questionnaire survey was applied to 29
employees of the institution, including 15 technicians, 8 teachers, 4 who hold management and
leadership positions and 2 who did not reveal their professional occupation. Document analysis,
interviews and surveys made it possible to identify the conditions for the implementation of school
training policies in Mozambique, in the context of ISCISA, as well as the importance of
transformational leadership in its implementation. The results of the study made it clear that
management/leaders understand the need to implement training policies and the use of inclusive
methods in decision-making debates. This aspect can contribute to the development of the
institution and the improvement of the skills, abilities and attitudes of employees assigned to the

institution.

KEY-WORDS: Transformational Leadership, Politics and Training.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

1.1.Contextualizacéo

A lideranca é um conceito que tem varias interpretacdes e defini¢bes. O lider tem sido considerado
como alguéem que tem caracteristicas inatas ou adquiridas, ou seja, alguém que se adapta as
circunstancias ou ao contexto em que a instituicdo se insere, sendo, dentre outras, responsavel por

gerir conflitos e exercer influencia em diversos ambientes.

Os docentes e directores, enquanto lideres e gestores escolares, podem assumir diferentes estilos
de lideranca na organizacdo escolar em que actuam, devendo liderar e promover uma cultura
escolar de valores e conviccOes de forma a produzir os resultados previamente estabelecidos. Para
isso, devem, em primeiro lugar, promover um clima de bom relacionamento com todos o0s
profissionais afectos a instituicdo. Em segundo lugar, os docentes e os directores, devem envolver
a todos da instituicdo a participar em actividades, nas tomadas de decisdo e demais processos
organizacionais da instituicdo. Tendo em conta que a escola € um local de ensino onde é expectavel
que as relacdes entre os individuos sejam democraticas, os directores e 0s docentes devem procurar
criar um ambiente favoravel a um trabalho eficaz. Para isso, espera-se um lider escolar esteja
dotado de capacidades para definir uma visdo pessoal para a instituicdo e saber se comunicar com

todos os elementos.

O presente trabalho surge no @mbito da elaboracdo da dissertacdo para a obtencdo de grau de
Mestre em Avaliacdo e Gestdo de Educacdo na Faculdade de Educacao da Universidade Eduardo
Mondlane (UEM) e tem como titulo: Lideranca Transformacional no Ensino Superior em
Mocambique: Mecanismo de Implementacao de Politicas de Formacao, tendo como foco de
estudo o Instituto Superior de Ciéncias de Saude (ISCISA), no ano de 2023.

As leis que estabelecem o Sistema Nacional de Educagdo (SNE) sdo instrumentos especificos que
regem o sector da educacdo, ou seja, que orientam a implementacdo de politicas de formacao
escolar ao nivel nacional, no geral, e acabam tratando das politicas de formagdo no ISCISA, de

forma especifica. Neste contexto, o ISCISA é também regido pela Lei 18/2018, de 28 de



Dezembro, que estabelece o regime juridico do Sistema Nacional de Educacdo (SNE) e pela Lei

27/2009, de 29 de Setembro, relativa ao Ensino Superior.

O Instituto Superior de Ciéncias de Saude (ISCISA) é uma instituicdo publica do Subsistema
Nacional de Ensino Superior, dotado de personalidade juridica, autonomia cientifica, pedagogica,
administrativa, financeira e patrimonial, criado em 2003 pelo Decreto do Conselho de Ministros
n°47/2003, de 23 de Dezembro. O Instituto Superior de Ciéncias de Satde (ISCISA) esta sediado
na Cidade de Maputo e suas actividades lectivas iniciaram-se no ano de 2004. Desde a sua criacao

funciona em instalac6es partilhadas com Instituto de Ciéncias de Saude de Maputo (ICSM).

Actualmente, o ISCISA é constituido por 9 (nove) unidades organicas: Direc¢do Geral, Direcgdo
Pedagogica, Direccdo Cientifica, Direccdo de Registo Académico, Direc¢do de Administracéo e
Financas, Direccdo de Planificacdo, Estatistica e Cooperacao, Direccdo de Ensino a Distancia,
Gabinete de Controlo de Qualidade e Gabinete de Servicos Sociais e Género. Salientar que todas
as unidades organicas mencionadas sdo subordinadas a Direc¢do Geral. Para além da sua
operacionalizacdo, na Cidade de Maputo, existem também 3 (trés) extensdes estabelecidas nas

Cidades da Beira, Nampula e Quelimane.

Na sua esséncia, o ISCISA objectiva, reforcar e melhorar a qualidade, producdo e produtividade
dos profissionais de Saude e do Servigco Nacional de Saude (SNS), como também pretende, com a
sua visao, ser uma instituicdo de exceléncia com prestigio nacional e internacional, na formacéo
de licenciados e mestres na area da satde com qualidade, capazes de ajudar a resolver os problemas
de salde das comunidades, através da oferta de cursos de Graduacao e Pds-graduacao na area de
Saude nas modalidades presenciais e Ensino a Distancia, obedecendo os valores institucionais

como, o respeito, humildade, honestidade, profissionalismo, eficiéncia, dinamismo e qualidade.

Segundo a Resolucdo n.° 14/2010, que aprova o Estatuto Organico do Instituto Superior de
Ciéncias de Saude e revoga o Estatuto Organico aprovado pelo Decreto n.° 47/2003 de 24 de
Dezembro, o ISCISA tem objectivo de formar profissionais de nivel superior com alto grau de
qualificacdo técnica, cientifica e cultural, capazes de participar activamente no desenvolvimento
do pais e particularmente do Sistema Nacional de Saude (SNS); desenvolver a consciéncia
deontoldgica e brio profissional; promover, desenvolver e aperfeicoar nos estudantes um espirito

critico e autocritico, o gosto pelo estudo, pela pesquisa e pelo trabalho; realizar accbes de



actualizacdo dos conhecimentos dos quadros e graduados de nivel superior, de acordo com o
progresso da arte, da ciéncia e da técnica de acordo com as necessidades nacionais; promover e
incentivar a investigacao cientifica e tecnoldgica; estudar as aplicagdes da ciéncia e da técnica nas
areas prioritéarias do desenvolvimento do pais como meio de formacéo e de solucdo de problemas
sanitarios; realizar actividades de extensdo sem a criacdo de delegactes e difundir a cultura, a
ciéncia e a técnica no seio da sociedade mogambicana, sistematizar e valorizar as contribui¢des de
outros sectores nas mesmas areas; estabelecer e desenvolver relacfes de cooperagdo e parcerias
nas areas cientificas, cultural e técnica com instituicGes nacionais, regionais e estrangeiras; formar
e desenvolver progressivamente um corpo docente de comprovada craveira cientifica e técnica,

assegurando assim o desenvolvimento equilibrado do ISCISA.

1.2.Formulagéo do problema

Mogambique, antiga col6nia portuguesa, durante a dominacao colonial o seu sector de educagdo
possuia um caracter segregacionista e elitista. Com a conquista da independéncia, em 1975,
Mocambique organizou um sistema de educacdo que visava, huma primeira fase, a formacao do
“Homem Novo”, no contexto dos principios universais do socialismo cientifico e, numa segunda
fase, a partir da segunda metade da década de 1980, até a actualidade, passou a adoptar 0s

principios do neoliberalismo (Bastos e Duarte, 2017).

Toda a sociedade, sem excluir grupos ou classes, tem exercido uma pressdo muito forte sobre as
instituicdes de ensino superior, como também tem-se notado um intenso e rapido processo de
transformacdes, exigindo uma melhor qualidade no ensino, maior identificacdo entre contetdo
ensinado e sua aplicabilidade na vida futura e no mercado de trabalho (Silva e Sarracene, 2012,
p.25).

A alteracdo economica e social afecta directamente aos estudantes em rela¢do a concorréncia e
admissdo para as instituicdes de ensino publico, visto que os estudantes tém vindo a adaptar-se
mediante a situacéo actual. Face a esta situacao, o sector privado mostra-se como pega-chave para
suprir as lacunas verificadas pelo sector pablico, no que diz respeito a capacidade de oferta

formativa e ao desafio de maior competitividade no mercado, facto que, de certa forma, obriga as



instituicdes de ensino pablico a melhorarem a qualidade dos servicos e a eficacia das politicas de

formacédo vigentes.

Portanto, ndo basta termos instituicdes de formacao com alta capacidade de formar graduados nas
respectivas areas de actuacdo mas também é necessario que o governo aposte na melhoria das
politicas e estruturas de gestdo de educacdo existentes, com maior enfoque aos lideres,
responsaveis pelo recrutamento e selec¢do de formadores ligados em matéria de capacitacdo de
gestdo de pessoas, implementacdo e desenho curricular, que possam ajudar na credibilidade e no
crescimento das instituicdes de formacéo, para que o pais possa satisfazer as necessidades que

surgem.

Diante da necessidade de encontrar-se uma lideranca eficaz e eficiente torna-se importante e
urgente a estruturacao de politicas de formacao educacional, bem como a necessidade de encontrar
lideres ou gestores com visdo no futuro, pois, eles actuam com o objectivo de potenciar 0s
colaboradores envolvidos na implementacao de politicas de formacéao robustas. Para a efectivacao
do mesmo é necessario que os lideres sejam eficientes, eficazes, motivadores e que trabalhem em

equipa de forma criativa e inovadora.

Como o sector de ensino privado, as instituicdes de ensino publico sdo geridos de normas e regras
de gestdo e uma lideranca que é competente e eficiente para o estabelecimento de objectivos, neste
caso, na base das politicas educacionais e estratégias que possam conduzir os seus colaboradores
ao envolvimento das metas e na busca da eficacia e eficiéncia. Desta forma, entende-se que a
lideranca transformacional esteja relacionada com a implementacdo de politicas de formacéo
educacional, pois, os lideres sdo o0s responsaveis pela tomada de decisdo e definicdo de estratégias

passiveis de influenciar, de forma positiva, a melhoria e desenvolvimento de politicas formativas.

Considerando a importancia do presente tema, pretende-se através desta investigacéo, contribuir
na melhoria da implementacdo de politicas de formacdo em Mogcambique, tendo em conta a
formacdo em gestdo de mudangas e inovacdo pedagogica, reconhecendo a importancia da lideranga

transformacional a implementar.

As mudancas nas politicas, estratégias ou inovagdo educacional dependem, também, da relagcdo

existente entre o lider ou chefe, visto que ele tem o poder de influenciar os colaboradores para o



alcance e construcdo de uma equipa motivada e activa, que partilhe interesses para as mudancas

pretendidas.

Podemos assim dizer que, para a tomada de decisdo, cada elemento tem uma forma diferente de
percepcao, que podem influenciar a eficacia e eficiéncia na execucao das actividades do dia-a-dia.
Na &rea da educacdo, varios investigadores centram-se em questdes tedricas de gestdo de educacdo

a paises que podemos encontrar diversidades culturais onde as mesmas tiveram origem.

As criticas e questdes sobre o ambiente sociocultural levaram a reflectir sobre as diferentes culturas
existentes em Mocambique, e a cultura na qual surge as questdes teoricas de gestdo de educacao.
Com efeito, a gestdo de educacdo em Mogambique traz novos papéis e tarefas para os lideres
escolares em termo da questdo da descentralizacao. Estes lideres, por sua vez, assumem cargos ou
tarefas desconhecidas, como o desenvolvimento curricular, treinamento de professores,
manutencdo de edificios, gestdo financeira e criacdo de vinculos com a comunidade (MEC, 2006,
como citado em Bazo, 2011).

De acordo com Nhavoto, Buendia e Bazo (2011), os dirigentes escolares em Mocambique, sdo
atribuidos tarefas para desenvolver mudancas escolares e profissional dos professores, pelo facto
desses dirigentes serem formados em matéria de lideranca através de varios programas, como a
introducdo de novos curriculos, a distribuicdo de livros escolares, a afectacdo de recursos as
escolas, a formacdo de professores e de gestores de educacdo, entre outros, apesar do

desconhecimento do impacto das formacdes na mudanca de comportamento dos lideres.

Sobre 0 assunto, considerando a escassez de informacgdo sobre os estudos a implementacdo de
politicas de formacdo em Mocambique, justifica-se a necessidade de investigar e partilhar
resultados do presente estudo, que procura dar uma significativa contribuicdo sobre a importancia
do estilo de lideranca transformacional na implementacdo de politicas de formacdo em

Mocambique.

Neste sentido, surgiu a proposta desse trabalho, que se propde a desenvolver uma pesquisa no
sentido de investigar e entender sobre assuntos de politica de formacéo educacional e lideranca
transformacional, partindo da seguinte pergunta de partida:

Qual é a importancia da lideranga transformacional na implementacéo de politicas de formagéo

escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Saude?



1.2.1. Objectivos
1.2.1.1. Objectivo Geral

Esta pesquisa tem como objectivo geral compreender a importéncia da lideranga transformacional
na implementacdo de politicas de formacdo escolar em Mocambique, no contexto do Instituto

Superior de Ciéncias de Saude.

1.2.1.2. Objectivos Especificos
> Identificar os comportamentos dos lideres relacionando-os ao estilo de lideranca
transformacional no Instituto Superior de Ciéncias de Saude;
> Descrever a relacdo entre a lideranca transformacional e a implementacéo de politicas de
formacdo escolar em Mocambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Salde;
» Explicar a importancia da lideranga transformacional na implementacdo de politicas de
formacdo escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Salde.

1.2.2. Justificativa

O presente estudo é justificado pela necessidade do autor pretender compreender a importancia da
lideranca transformacional nas instituicbes de ensino publico em Mocambique, bem como
clarificar o contributo da mesma para a implementacdo de mudancas ligadas as politicas de

formacédo educativa vigentes no pais, com particular enfoque ao ISCISA.

Os lideres escolares em Mocambique estdo sendo solicitados para assumirem diversas tarefas,
incluindo algumas sobre as quais tém pouco dominio, particularmente em &reas como
desenvolvimento curricular, criagdo de um clima favoravel a inovagdo e colaboracdo em suas
escolas, bem como treinamento complementar no local de trabalho, por meio da observacdo em
sala de aula e posterior discussao (Bazo, 2011). Por esta razdo € importante realizar uma pesquisa
para estudar o comportamento da lideranca na implementagéo das politicas educacionais e explicar

a importancia da relacdo entre o lider e as politicas de formacéo.

Acreditamos que é importante desenvolver uma pesquisa que compreenda a importancia da
lideranca transformacional na implementacgéo das politicas de formacéo educacional, bem como

aferir em que medida a lideranca influencia a implementacéo destas politicas.



Outro importante foco desta pesquisa € a lideranca transformacional que precisa ser estudada,
tendo em consideracgéo sua relacdo com as politicas de formacéo e ndo apenas como um fenémeno

isolado.

A partir da revisdo da literatura, no capitulo Il, sobre a lideranca transformacional, pode-se
perceber que os autores estdo de acordo com a existéncia de uma relacdo positiva com a

implementacdo de politicas de formacao.

Neste sentido, pretende-se utilizar um instrumento que facilite a caracterizacdo do perfil
comportamental da lideranca transformacional, com base nas atitudes que influenciam os
colaboradores na implementacéo das politicas de formac&o, partindo das suas percepcdes pessoais

e avaliacdo de desempenho.

Pode-se afirmar que, sendo um estudo exploratorio e correlativo, procura-se fazer uma ponte entre
as construcdes tedricas apresentadas e a realidade percebida pelos envolvidos. O objectivo final é
explicar a importancia da lideranca transformacional na implementacdo de politicas de formacéo

com base numa amostra de inquiridos.

Para se atingir os objectivos da pesquisa, utilizaremos um instrumento de trabalho que possa
clarificar o que cada inquirido percebe por meio de afirmacBes que representam 0S Seus
comportamentos e sentimentos colocados sob forma de afirmacgdes de acordo com uma escala
temporaria, com objectivo de conduzi-lo a responder em que medida encontram-se perante a

situacao.

Com o questionario pretende-se identificar e explicar os comportamentos e atitudes mensuraveis

através de respostas das amostras recolhidas e analise dos dados.

A escolha do tema foi motivada pelo facto de o autor da dissertacdo fazer parte do sector dos
Recursos Humanos da Central de Medicamentos e Artigos Médicos na qual ele tramita expedientes
relacionados com a formacéo dos quadros afectos naquela organizacgdo. Outro factor motivador
prende-se com a necessidade de compreender a importancia da formacgdo e lideranca
transformacional na definicdo de estratégias para a implementacdo das politicas de formacao

educacional no ISCISA.



1.2.3. Perguntas de pesquisa

» Quais sdo os comportamentos dos lideres relacionando-os ao estilo de lideranca
transformacional no Instituto Superior de Ciéncias de Saude?

> Qual a relacdo entre a lideranga transformacional na implementacdo de politicas de
formacdo escolar em Mocambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de
Saude?

» Qual a importancia da lideranca transformacional na implementacdo de politicas de
formacdo escolar em Mocambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de

Saude?

1.2.4. Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo € composta por cinco capitulos. O primeiro capitulo é composto pela introducdo
do tema, a formulacdo do problema, os objectivos da pesquisa, as perguntas de pesquisa, € a

relevancia do tema para a pesquisa.

No segundo capitulo abordaremos a revisdo da literatura, que constitui o desenvolvimento da
dissertacdo, onde apresentamos 0s conceitos de lideranga, politicas, formacdo, lideranca

transformacional, politicas de formac&o educacional e as teorias fundamentais desta tematica.

O terceiro capitulo tem como propdsito apresentar a metodologia usada para a realizacdo da
dissertacdo. Far-se-a a descri¢do da instituicdo, a caracterizacdo do funcionamento da instituicéo,
apresenta-se as técnicas da amostragem, a populacdo e amostra, bem como os métodos de
procedimento, os instrumentos de recolha de dados, as técnicas de recolha de dados e as técnicas

de anélise de dados como também as consideragdes éticas.

O quarto capitulo procede a analise e interpretacdo dos resultados do inquérito efectuado no
ISCISA.

Por fim faz uma apresentagdo da concluséo, as limitagOes do estudo e perspectivas de trabalho

futuro no quinto capitulo.



CAPITULO 2: REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo procura-se trazer o suporte teorico relativo as dimens@es que constituem o destaque
da presente pesquisa. Para tal, abordaremos aspectos sobre a lideranca, sua importancia para a
implementacdo de politicas de formagdo educacional em Mogambique, 0s momentos historicos
sobre as politicas nacionais de educacédo e a contextualizacao das estratégias de implementacéo,
tendo em conta os instrumentos legais aprovados pelo governo. Aborda, também, os objectivos e
a politica geral do Ensino Superior em Mocambique e a criagdo do Instituto Superior de Ciéncia
de Saude (ISCISA).

2.1. Lideranca, Lideranca transformacional e politicas de formagéao

2.1.1. Lideranca

Etimologicamente a palavra “lider” ¢ um termo inglés Leader, com o significado de “algo ou
alguém que guia”, termo registado pela primeira vez na lingua portuguesa nos meados de 1900
(Vilela e Neto 2017). Para Houaiss (2001) o termo “liderar” foi utilizado para conceptualizar o
acto de conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, capitanear e

atravessar.

Assim sendo, houve a necessidade de definir o conceito de lideranga por se considerar um termo
muito complexo, abrangente e ndo simples de ser definido apesar de ter sido estudado ao longo da
histéria por cientistas sociais de uma forma exaustiva. Este termo vem sendo usado ha

aproximadamente duzentos (200) anos na lingua inglesa (Bergamini, 2009).

O facto destes estudiosos da psicologia social e do comportamento humano buscarem a décadas,
explicar quais os factores que levam os individuos a desempenharem papéis de bons lideres ao
determinarem a aceitacao por parte dos liderados (Borges, 2014). Segundo Kyrillos e Jung (2015)
ressaltam que na antiguidade como por exemplo, escritores, artistas e fildsofos também eram
considerados lideres pelo facto destes estarem dotados de capacidade de influenciar o
comportamento e a mente das pessoas, sendo assim, uma das razdes pela qual as pessoas se tornam

lideres, transformando-as e construindo uma sociedade melhor.



Relacionando o pensamento que 0s autores citados trazem sobre a defini¢do de lideranca, houve a
necessidade de fazer ponte entre esses pensamentos com o interesse da pesquisa para poder

perceber e compreender como esses autores pensam sobre esta definicao.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), Santos (2003), Seters e Fiel (1990) citados por Almada
e Pilicarpo (2016), lideranca € um conceito multifacetado, Costa (2000), apresenta trés concepgdes

diferenciadas sobre lideranca (a visdo mecanicista, visao cultural e a visdo ambigua da lideranca).

Para Costa (2000), lideranca € o acto de influenciar um grupo para atingir determinados objectivos,
por outra, € a capacidade de definir a realidade organizacional através da articulagdo entre uma

visdo e os valores do lider.

Leitdo e Rosinha (2007, p. 21) definem lideranca como “um processo, praticado por alguém, capaz
de influenciar a conducao e orientacdo das actividades dos outros membros, para além do que seria
possivel atraves do uso exclusivo da autoridade, com o intuito de activar a energia necessaria para
alcancar eficazmente os objectivos designados pelo lider”. Esta afirmagéo ¢ refor¢ada por Rego e
Cunha (2007), ao considerarem que a lideranca é um processo de influéncia através do qual
alguém, individual ou colectivamente, conduz outras pessoas ou entidades a actuarem em prol de

objectivos comuns.

De acordo com Bergamini (2009), a lideranca € destaca por dois elementos comuns ligados a um
fendmeno grupal, que envolve duas ou mais pessoas, e 0 processo de influéncia de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores. Para Bryman (2004), destaca-se trés
elementos comuns como a influéncia, que os lideres tém no impacto sobre o comportamento dos
outros; 0s grupos, pois o processo de influéncia surge no contexto de um grupo e 0s membros sao

chamados de subordinados; e as metas, que é o foco da influéncia do lider no grupo.

N&o obstante as definicdes acima, € visto que varios autores contemporaneos que se dedicam a

estudos relacionados a este conceito, tém abordado alguns aspectos comuns em torno dele.

A medida que foi desenvolvida esta pesquisa concluiu-se haver varias abordagens teéricas
desenvolvidas para explicar o termo lideranca. Em suma, ha concordancia entre os autores sobre
a definicdo da lideranca, visto que € uma parte integral do trabalho nas instituicdes que contribui

de forma decisiva para o alcance do desempenho dos colaboradores assim como da instituicao.
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2.1.2. Politicas de formagao

Politica € uma palavra de origem grega, politiko, que exprime a condicdo de participacdo da pessoa
que é livre nas decisdes sobre o rumo da cidade, a polis. O filésofo e historiador Michel Foucault
(1979) afirmou que todas as pessoas fazem politicas todos os dias, e até consigo mesmas! 1sso
seria possivel na medida em que, diante de conflitos, as pessoas precisam decidir, sejam esses
conflitos de caracter social ou pessoal, subjectivo. Socialmente, a politica, ou seja, a decisao
mediante o choque de interesses desenha as formas de organizagdo dos grupos, sejam eles
econdmicos, étnicos, de género, culturais, religiosos, e outros. A organizacdo social é fundamental

para que decisdes colectivas sejam favoraveis aos interesses do grupo (Oliveira, 2010).

Sob ponto de vista de Braganca (2011, p.2), o conceito de formagéo refere-se a “um processo
interior, que liga-se a experiéncia pessoal do sujeito que se permite transformar pelo conhecimento,
visando desenvolver com sucesso alguma profissdo ou oficio”. Embora Garcia (2013, p.19),
entenda como “processo socialmente interativo de repasse, transmissao e saberes, do saber-fazer

e saber-ser que se exerce em beneficio do sistema socioeconémico, ou da cultura dominante”.

N&o obstante os conceitos trazidos pelos autores sobre a formacdo, ha necessidade de
conceptualizar a formagdo de professores, que para Marques (2015, p.34), é “um conjunto de
actividades sistematicas e organizadas mediante curriculo destinadas a desenvolver conhecimento

tedrico e pratico que capacita profissionais para actuar em processos educativos”.

No ambito do presente estudo, o pesquisador verificou que existe uma relagdo entre os termos
lideranca, politicas e formacao, pois estes termos sdo de extrema importancia para os dirigentes
escolares em Mocambique, na aquisicdo de conhecimentos especificos a desenvolver em certas
areas do saber, com o propoésito de realizar as actividades inerentes a sua area especifica de
actuacdo, ou seja, com a lideranga, politicas e formacao, os dirigentes escolares em interacgdo com
0s outros, poder&o receber o aprendizado, construir o saber conforme o seu contexto social, agindo

como sujeito activo das transformages sociais, politicas e econdémicas.

11



2.2. Teorias da lideranca

Existem vaérias teorias, tipologias e abordagens sobre lideranca, e a forma como o sistema de
educacdo em Mocambique estd organizada, demonstra que a lideranga exerce uma grande

influéncia no dominio do sistema escolar como sendo uma organizacao.

Embora algumas teorias sobre a lideranga possam parecer ambiguas e contraditdrias, os autores
ligados a esta &rea de actuagdo, defendem que cada uma delas tende a complementar-se,
possibilitando chegar a conceitos que actualmente sdo utilizados para chegar a um caminho com

aparéncia da evolucéo teorica.

No século XX, com o surgimento das teorias cientificas focadas a administracdo, e com a
realizacdo de alguns estudos organizacionais, veio a despertar-se 0 interesse crescente pela
lideranca, interesse esse que assumiu NOVOS contornos e passou a ser um tema bastante importante
e estudado, facto que contribuiu de maneira significativa para a qualidade e atribuigcdes pessoais

dos lideres comparativamente ao processo de direc¢do em si.

Bilhim (2006), nas primeiras investigacdes sobre a lideranca, defende que um lider nasce com
atributos e qualidades que distinguem das outras pessoas. Segundo este autor, esses lideres eram
figuras historicas que nos tempos de crise faziam prevalecer suas opinides e mudavam o percurso
da histéria, influenciando as pessoas na forma de pensar e ser na comunidade. Neste sentido, eram
atribuidas qualidades especiais tais como a inteligéncia, carisma, capacidades de persuadir, entre

outra que de acordo com Costa (2000) os lideres sdo considerados como lideres natos.

A teoria de Kurt Lewin, testada por Lippitt e White (1943), nos finais da década de 1930,
classificou trés estilos de lideranca: autocratica, democratica e liberal, conhecida por Laissez Faire
(Chiavenato, 2003). Para o autor, a abordagem dos estilos de lideranca referenciado diz respeito

ao que o lider faz em termo do seu comportamento.

» Lideranca Autocratica é aquela que o lider é que determina o que os seus subordinados
devem fazer e quando devem fazer as tarefas e que acredita que as pessoas nao tém a
capacidade de assumir com responsabilidade, sem que sejam controladas ou orientadas. E
caracterizada pelo uso da forga ou pela punigéo e pelo interesse pela tarefa e produtividade.
Nela o lider é que fixa as directrizes e traga 0s métodos e as regras das tarefas a executar,

sem a consulta ao grupo de trabalho. Sendo ele o dominador, a suas atitudes podem gerar
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mal-estar, frustracdo e provocar tensdo no seio do trabalho. Os colaboradores
desencadeiam, assim, um sentimento de desvalorizacdo das suas ideias e criatividade, facto
que pode originar fraca producéo e produtividade.

> Lideranca democratica ou participativa, aquela em que ha partilha de opinides para o
alcance dos objectivos tracados, as tarefas planificadas sdo debatidas em plenaria e as
decisbes sdo partilhadas, ou seja, ha compartilha de responsabilidades por parte da
lideranca através dos debates de ideias e as decisdes sdo tomadas pelos grupos. Nela o lider
tem total confianca nos seus colaboradores, coordena as actividades do grupo e
supervisiona as suas ac¢des, uma vez que reconhece gque sdo executadas com criatividade
e responsabilidade. O lider democratico assiste, estimula e envolve-se no trabalho com
todos os elementos da equipa, conduz a organizagéo pelos objectivos tragados sem permitir
a criacdo de um ambiente de tenséo, mal-estar e frustragdo no seio do trabalho. Este estilo
de lideranca promove bom relacionamento e amizade entre todos envolvidos na gestao.

» Lideranca Liberal ou laissez-faire, aguela em que o lider ndo participar activamente, dando
total liberdade ao grupo, ou seja, nela as decisdes individuais e do grupo contam de forma
significativa e o lider so participa na tomada de decisGes quando ¢ solicitado. O lider tem
um comportamento atipico de lideranca, evita tomar decisdes abdicando da sua autonomia
e responsabilidade, ou seja, ele evita se envolver em assuntos importantes que carecem da
sua decisdo, atrasa-se a responder assuntos pontuais, espera que as coisas corram mal antes
de agir, deixa que os problemas se arrastem antes de tomar qualquer intervengédo ou ac¢éo

a respeito.

Para este autor, dos trés estilos de lideranca mencionados ndo existe um melhor que o outro, ou
seja, o lider aplica cada um dependendo da situacdo, das pessoas e das tarefas a executar,
mandando cumprir as ordens (lideranca autocratica), consultando os seus subordinados antes da
tomada de uma decisdo (lideranca democratica) e por fim sugerindo aos seus subordinados sobre

a execucao de uma determinada tarefa (Lideranca Liberal ou laissez-faire).
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2.2.1. Teorias das rela¢bes humanas

Segundo Chiavenato (2003), as relacdes sdo as accOes e atitudes desenvolvidas a partir das
interac¢des entre as pessoas ou determinados grupos, que possuem uma personalidade propria e
diferenciada, que incide sobre o comportamento e atitudes das outras, por meio de interaccdo. As
pessoas, no local do trabalho, participam de grupos sociais e mantém-se em inteiracdo social.
Através deste pensamento, o autor explica o0 comportamento humano nas organizagdes na Optica

da teoria das relagdes humanas que passou a estudar essa interaccao social.

2.2.2.Teoria de tracos de personalidade

Esta teoria é a mais antiga da lideranca, pelo facto de estudar a lideranca como algo relacionado
com a caracteristica pessoal e inata do sujeito. Considerava-se que o trago é uma qualidade ou
caracteristica distintiva da personalidade inerente ao lider, tais como fisicas, intelectuais e sociais
dominantes para os lideres. Esta teoria considerava que o lider é aquele que possui alguns tracos
especificos de personalidade que o tornam grande homem que distinguem dos outros sujeitos, por
apresentar caracteristicas marcantes de personalidade pelo qual pode influenciar o comportamento
das pessoas (Chiavenato, 2004). Portanto com base nessas caracteristicas, algumas pessoas eram
escolhidas para desempenharem certas tarefas de lideres, em funcdo a esses tracos de
personalidade observadas. Esta teoria baseia-se na ideia que as pessoas ja hascem com atributos

de lideres, o que provavelmente ndo constitui a verdade.

Alguns estudos sobre a lideranca apontam cinco caracteristicas pessoais que pareciam relacionadas
a lideranca eficaz: a inteligéncia, alto nivel de energia e actividade, autoconfianca, dominancia e
conhecimento relacionado a tarefa. Foi sugerido por Bowditch e Buono (2004), que certas
caracteristicas culturais tais como a educacdo superior e status sociais de classe, tém extrema
relacdo com a lideranca, embora tenham sido encontrados alguns atributos comuns, esta teoria
mostrou-se pouco Util pelo facto de grande parte destas caracteristicas ndo distinguirem claramente

e consequentemente os lideres dos ndo-lideres, ou os eficazes dos néo eficazes.
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2.2.3. Teoria Comportamental

Esta teoria surgiu em respostas as fragilidades observadas pela teoria de tracos nos finais dos anos
1940 e principios dos anos 1950, que tornou-se um importante factor nos estudos sobre a lideranca

actualmente.

Para uma boa gestdo da lideranca € importante procurar o comportamento eficaz dos lideres, pois,
esta € uma area de estudo menos problematica do que procurar analisar os tracos de personalidade
dos lideres, na medida em que verificamos que se torna mais simples criar o modelo
comportamental do que descrever estruturas de personalidades assim como as caracteristicas de
funcionamento, isto é, no acto da identificacdo dos comportamentos dos lideres é possivel, por
meio de capacitaches e de formacdes, potencia-los, de forma a adquirir novas habilidades e
competéncias e torna-los mais eficazes, o que quer dizer que sob esta abordagem deixariamos de

estar na presenca de um lider nato.

“A teoria comportamental representa um desdobramento da teoria das rela¢cbes humanas, com a
qual se mostra eminentemente critica e severa” (Chiavenato 2003, p. 328). Esta teoria ¢ oposta a
teoria dos tracos (refere-se a aquilo que o lider faz para liderar os seus liderados), a comportamental
estuda a lideranca em termos do comportamento do lider em relacdo aos seus subordinados,
baseando no que os lideres fazem no trabalho e a relagdo desse comportamento com eficacia do
lider (Chiavenato, 2003).

2.2.4. Teoria Situacional ou contingencial

As teorias situacionais ou contingenciais tém como pressuposto orientador a inexisténcia de um
estilo Unico ou caracteristico da lideranca valido e comum a todas as situacfes. Esta teoria foi
desenvolvida por Hersey e Blanchard (1969, 1988), conhecida como teoria dos ciclos de vida. A
teoria explica que o comportamento e a forma de actuacdo do lider dependem do conhecimento,
experiéncia, capacidade, assim como confianga, empenho e motivacdo para a realizacdo de uma
determinada tarefa, ndo sendo perspectivada como caracteristica pessoal, ou trago de

personalidade, mas sim como algo que tem a ver com uma tarefa especifica dos seguidores.

O lider altera o comportamento em funcdo a situacdo (Bilhim, 2006). A abordagem desta teoria

traz aspectos novos quando se trata de estudos sobre a lideranca, como por exemplo para o alcance
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da eficécia, cada tipo de lideranca diferente deve se adequar a situacdo ou ao contexto exigido.
Neste sentido, a lideranca aplica-se ao tipo de lider e aos subordinados que fazem parte da
organizacdo, a determinadas tarefas atribuidas e ao contexto em que os subordinados estdo
inseridos. Temos que ter em conta que o pressuposto desta teoria é a inexisténcia de um modelo
unico de lideranca aceite e comum a todas situaces, isto é, cada contexto é um contexto, e requer

um tipo de lideranca diferenciado para cada um deles.

Para Bowditch e Buono (2004, p.126) “a teoria contingencial combina a abordagem da teoria de
tracos e a teoria comportamental, ao sugerir que os lideres mais eficazes sdo aqueles que sdo
capazes de adoptarem seus estilos e valores as exigéncias de uma situacdo ou grupo especifico”.
Nesta senda, os lideres podem ser eficazes ou ineficazes ao desempenharem as suas tarefas, e isso
pode de maior ou menor adequacdo do seu estilo as varidveis da situacdo organizacional e o

ambiente externo com o qual a organizagéo interage.

Segundo Hersey e Blanchard (1974), citados por Maximiano (2000), o lider deve alterar o
comportamento em fun¢do da situacao (flexibilidade comportamental), aprender a reconhecer as
situacOes e a adoptar os comportamentos a elas ajustados. Portanto, a maturidade deve ser
analisada em relacdo a uma tarefa especifica, de forma que um individuo ou grupo ndo € jamais

imaturo de forma completa, porque pode dominar diferentes tarefas de formas diferentes.

Com base nas assun¢des dos autores, percebe-se que para o0 sucesso dos lideres na tomada de
deciséo depende da anuéncia entre 0 modo como trabalham com os membros do grupo e o tipo de
funcBes que tém que desempenhar. Desta forma, os lideres mais orientados para as tarefas sdo mais
eficazes em situacdes de elevado ou baixo controlo do que os orientados para o relacionamento.

Por sua vez, os lideres orientados para o relacionamento sdo mais eficazes em ocasides de controlo.

Segundo Bilhim (2006, p. 350), a lideranca situacional tem duas dimensdes segundo a teoria da
contingéncia de Fiedler (1971), a tarefa e a relagdo na qual é classificada por alta ou baixa na

combinacgéo de quadro estilos de lideranga a citar:

> Determinar (tarefa elevada e baixo relacionamento) — o lider tem um comportamento
directivo que define os papeis e indica o que, quando, como, e onde as tarefas devem ser

feitas.
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> Persuadir (tarefa elevada e elevado relacionamento) — o lider orienta e convence o0s
subordinados a adoptarem os comportamentos desejados;

» Compartilhar (tarefa baixa e relacionamento elevado) — o papel do lider é de facilitar a
comunicacéo, proporcionando partilha da deciséo entre o lider e os subordinados;

» Delegar (tarefa baixa e baixo relacionamento) — o lider da pouca direc¢éo e apoio, mas

identifica o problema, deixando aos liderados a responsabilidade da execucao.

O aspecto mais importante deste estilo de lideranca é que a eficacia da lideranca depende tanto da

situacdo em que o lider se encontra em relacdo ao seu grupo de trabalho.
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2.2.5. Teoria X e Teoria Y de Douglas McGregor

De acordo com McGregor citado por Chiavenato (2003), esta teoria compara dois estilos opostos

e antagonicos de administracéo:

Estilo baseado na teoria tradicional (mecanicista, estatica, negativa, pragmatica e derrotista como

filosofia gerencial), que deu o nome de teoria X.

Estilo baseado nas concepgdes modernas a respeito do comportamento humano (que retrata o
homem como alguém auto-activadora, interiormente controlada e ambiciosa, desejosa de

responsabilidade.

A teoria X representa o tipico estilo de administracdo Cientifica de Taylor, da teoria Classica de
Fayol e da Teoria da Burocracia de Weber em diferentes estagios da teoria administrativa: fixacéo
da iniciativa individual, aprisionamento da criatividade, estreitamento da actividade profissional
por meio do método e da rotina de trabalho. A teoria X forca as pessoas a fazer exactamente aquilo
que a organizacdo pretende que elas facam, independentemente de suas opinides ou objectivos
pessoais (Chiavenato, 2003). O mesmo autor enfatiza que a administragdo baseada na teoria X
fundamenta que o individuo é preguigoso por natureza pelo facto de evitarem os trabalhos sempre
que sdo atribuidas as tarefas e para realizarem carecem sempre de serem supervisionados; falta de
ambicdo nas pessoas porque evitam responsabilidades e gostam de serem dirigidas; o ser humano
é egocéntrico pela dependéncia do individuo torna-o incapaz de autocontrolo e autodiscipling;
resistente a mudancas (rigido e autocratico); esquemas e padroes planeados e organizados faz que
as pessoas sejam meros recursos de producdo e estabelecem controlo rigido e regras claras e

punicoes.
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Ateoria 'Y diz que os funcionarios encaram o trabalho como algo natural como se estivesse fazendo
uma actividade de lazer. As pessoas sdo competentes e criativas, gostam de assumir
responsabilidades, possuem autogestdo e tém suas recompensas nao baseadas apenas no dinheiro,
mas no reconhecimento e na possibilidade de ascensdo dentro da empresa. Atraves do ambiente
organizacional adequado, o desenvolvimento dos recursos humanos € muito mais optimizado e
pode ser melhor aproveitado, exigindo dos gerentes a descoberta de como utilizar o potencial
representado pela forca de trabalho disponivel, mais do que pelos limites da natureza humana
(Chiavenato, 2003).

Conforme Chiavenato (2003), a administracdo baseada na teoria y tem como fundamentacgéo os
modelos inovadores e humanistas, a satisfacdo pessoal dentro do trabalho, descentralizacdo de
decisOes e delegacéo de responsabilidade, ampliacéo do cargo para maior significado do trabalho,
a participacéo nas decisdes e administragdo consultiva - Autoavaliacdo de desempenho. Contudo,
defende que a teoria Y é a mais eficaz ao longo prazo porque promove um ambiente de trabalho
produtivo e satisfatdrio ao contrario da teoria X que pode levar a insatisfacdo e a desmotivacao

dos membros do grupo.
2.4.6.Teorias da Lideranca transformacional e seu impacto

O papel da lideranca nas escolas segundo Diogo (2004) € de saber preparar as escolas para a
construcdo de um projecto educacional que antecipe o futuro, e que, como tal, exige ndo so
criatividade e pensamento inteligente, como também capacidade para reinventar as culturas
profissionais dominante, encarando as relagdes de trabalho de modo mais holistico e
multifuncional, de poder mais distribuido, e onde a rigidez das estruturas da lugar a cooperacéo,

responsabilidade, flexibilidade e parceria.

Na década de 1980 abre-se novos caminhos para o surgimento de novas formas de compreender a
lideranca nas organizacgdes. Bass et al. (2003) apontam que a lideranca transformacional é a mais
apropriada para as organizagdes actualmente, por conta das mudancas imprevisiveis que estdo

presentes nelas.

Para costa (2000), os lideres comecam a ser percebidos como um gestor que corresponde aquele
que define a realidade organizacional através da articulacdo entre a visdo (que é o reflexo da
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maneira como ele define a missdo da organizacdo) e os valores que lhe servem de proposito. Por
conseguinte, surge um novo movimento conhecido por “Nova lideranca” destacando a lideranca
transformacional, em oposicao a lideranca transacional, que identifica-se pela existéncia de trocas
entre lider e os subordinados, tendo em conta as recompensas de comportamentos apropriados e

as punicdes de comportamentos improdutivos (Leithwood, 1994).

Na mesma senda, Heitor (2006), diz que na lideranca transacional, os colaboradores sdo motivados
pelas promessas que o lider faz ou séo corrigidas pelo feedback negativo, por reprovacées ou por
sancOes disciplinares, isto é, ele interage com seus colaboradores de modo que eles déem
continuidade com o que o lider combinou com os seus colaboradores para executarem. Na
categoria do reforco contingencial a lideranca transacional ndo implica qualquer transformacéo
de ideia de valores, isto porque nela o lider é visto como alguém que para alcancar 0s seus
objectivos baseia-se em trocas entre algo que ele pode oferecer, face a um determinado

comportamento assumido pelos outros.

A relacdo entre o lider e os seus colaboradores ocorre com as tarefas definidas e objectivos
tracados, 0 que vai possibilitar a atribuicdo de recompensas e prémios, caso sejam cumpridos 0s
niveis de desempenho pré-definidos. Para poder ajustar aos objectivos pretendidos, o lider deve,
também, perceber como os seus colaboradores se comportam diante das suas necessidades e tentar
criar melhores condi¢cbes para garantir o alcance dos resultados definidos. Na categoria da
intervencdo em crise, o lider s6 actua quando as coisas ndo correm do jeito planificado ou quando
as coisas correm mal. Assim, a correccao de atitudes negativas é feita quando se verifica falhas

nas tarefas executadas pelos colaboradores.

Estas duas categorias fazem com que os colaboradores tenham uma baixa vontade de assumir
riscos e inovar na organizagdo, por temerem reac¢des negativas de quem esta a liderar ou chefiar

a organizacao.

Nye (2009) refere que os lideres devem inspirar e fortalecer os seus colaboradores, usando
momentos de conflitos e de crise para que eles despertem as suas consciéncias e se transformem,
mencionando que os lideres transformacionais excluem o interesse préprio em favor do bem
comum, apelando sempre ao interesse colectivo de um grupo ou organizacdo. Estes lideres tém

como oposicdo os lideres transacionais que utiliza varias abordagens e regras, mas todas elas
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viradas para a recompensa, punicdo e no proprio interesse (Nye, 2009). Contudo, a ideia
fundamental da lideranca transacional € o processo geralmente ligado ao reconhecimento dos

desempenhos alcangados.

De acordo com Castanheiras e Costa (2007) a lideranca transformacional comporta uma forte
componente pessoal que o lider tem como papel fundamental, através da motivacao e inspiracao
dos seus colaboradores, introdugdo de mudancas nas suas atitudes, com o objectivo de promover
consecucdes suportadas de valores. Estes autores sustentam, ainda, que a lideranca transacional
baseia-se na ideia de atribuicdo de recompensas e de castigos que os lideres aplicam em relacéo a

resultados perante os objectivos tragcados na organizagéo.

Segundo Muchinsky (2004), na lideranca transformacional, o lider ndo se limita a trocar
informacdes ou criar acordos. Em vez disso lidera, para atingir os resultados superiores através do
uso de um ou varios componentes incorporados na lideranca transformacional que faculte o
alcance do bem-estar dos colaboradores e da organizacdo. Na mesma ordem de ideias, Bryant
(2003) reforca que na lideranca transformacional os lideres propiciam um ambiente em que 0s seus
colaboradores se sentem livres para criarem novas ideias, partilharem experiéncias e executarem

tarefas de forma conjunta.

Desta forma, verifica-se que estas duas orientacdes de lideranca tém impacto significativo para as

organizac0es e sdo importantes e necessarias para uma gestao eficaz e eficiente.

2.2.5.1. Lideranca Transformacional

O conceito de lideranca transformacional foi pela primeira vez utilizado na obra Leadership de
James MacGregor Burns (1978), em que este veio a apelidar os lideres transformacionais de
“transformadores™, pelo facto deles criarem grandes mudancas a nivel das organizacGes e da
sociedade. Ele foca-se em trazer a lideranga transformacional e a lideranga transacional, afirmando
que elas se baseavam se em “relacdo” ¢ “poder”. Segundo Bass (1985), citado por Rosinha (2009),
a lideranca transformacional esté voltada nas pessoas tendo em vista a obtencdo de desempenho e
satisfacdo individual ou colectiva, enquanto a lideranca transacional incide em esclarecer o papel
e requisitos das tarefas dos colaboradores, assim como as atribuicdes de recompensas e dos

castigos pelo desempenho efectivo. Assim, a lideranca transformacional e a lideranca transacional
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séo dois tipos de lideranca que se complementam, onde a lideranca transformacional é construida

por cima da lideranca transacional (Robbins, 2002).

Para Rego e Cunha (2004, p. 235) a lideranca transformacional e transacional sdo, no entanto,
consideradas ambos estilos que podem ser eficazes em situacBes distintas como: a
transformacional, em periodos de fundacdo de uma organizagdo e de mudancga e a transacional, em

periodos de evolucdo lenta e ambientes relativamente estaveis.

Burns e Bass, ndo estudaram a lideranca escolar, em vez disso eles basearam seus estudos em
lideres politicos, oficiais das forgas armadas ou executivos de empresa, embora tenham evidéncias
que mostrem que ha semelhancas na lideranca transformacional, quer seja no ambiente escolar
quer o ambiente organizacional (Leithwood, 1994). No ambiente escolar, a lideranca
transformacional, tem um papel muito fundamental, no aumento da performace e no apoia a

mudanca da cultura escolar

De acordo com Bazo, (2011), a lideranca transformadora é um termo cada vez mais utilizado em
grande escala em relacédo a inovacgdo da educacao, visto que os lideres escolares em Mogambique
estdo a ser convidados a assumir tarefas desconhecidas, como no desenvolvimento curricular e a
criacdo de um clima favoravel a inovacao e colaboracdo em suas escolas, bem como a formacéo

dos seus professores através da observacdo em sala de aula e discussao subsequente.

Para Southworth (1998, citado em Bazo, 2011), a lideranca transformacional preocupa-se com o
desenvolvimento da escola, uma vez que se preocupa com a capacitagdo de equipa e o
desenvolvimento de lideranca, aprendizagem e visdo partilhada. O mesmo autor, compara a
lideranca transformacional e a transacional e constatou que na lideranca transacional, os lideres
oferecem algum tipo de recompensa ou incentivo em troca para o alcance dos objectivos e esta
centra-se principalmente na fungdo de manutencdo de uma escola, e a lideranca transformacional

preocupa-se com o desenvolvimento da escola.

Segundo Burns (1978), os lideres transformacionais tem a capacidade de inspirar 0S Seus
seguidores, conseguem implementar grandes mudancas nas atitudes e comportamentos, ganhando
a empatia necessaria para o alcance dos objectivos desejados pela organizacdo. Eles procuram

elevar a consciéncia dos seguidores a necessidade dos valores morais como, a honestidade e a
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honra. Bass considera que estes lideres motivam e gerem um compromisso aos seguidores para

com a organizacédo (Rego, 2007).

Segundo Antonakis (2012) citado por Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018, p.518) para
compreender a teoria da lideranca transformacional é necessario buscar o conceito de carisma,
atributo considerando essencial para esses lideres. Bass (1985, p.31) define carisma como “um

ingrediente da lideranga, mas que em si mesmo nao ¢ suficiente para o processo transformacional”.

Um lider, pode ser carismatico e ndo ser transformacional, mas o transformacional pode ter
atributos carismaticos, porque o carisma nao € uma caracteristica do lider, mas sim, é um atributo
que os seguidores ddo e que provém dessa relacdo social que os lideres representam as ideias
(Beyer & Browning, 1999; Burns, 1978; Conger, 1993).

Os lideres transformacionais deveriam se guiar por principios éticos em seu ambiente de trabalho,
que o carisma surgiria como forma de auxilid-los no engajamento de seus seguidores em direccao

ao alcance de objectivos colectivistas (Abelha, Carneiro e Cavazotte, 2018).

De acordo com Muchinsky (2004), a lideranga transformacional procura gerar mudangas nas
atitudes e nos pressupostos dos membros da organizacdo, de modo a comprometer 0s Sseus
membros a lutar pelos objectivos e obter resultados, enquanto a lideranca carismatica esta
relacionada com o carisma do lider, uma caracteristica que gera confianca e respeito dos

seguidores, levando-o0s a apoiar as suas ideias e convicgoes.

A lideranca transformacional é definida por meio de uma série de comportamentos, tais como,
inspiracdo de uma visdo, encorajamento de sacrificios, oferecimento de referéncias para a accao,
estimulo intelectual, envolvimento dos liderados, influéncia de atitudes e pressupostos, estimulo

das necessidades do liderado e consideracdo individual (Maciel e Nascimento, 2013).

Nesta ordem de ideias, a lideranca transformacional é baseada na partilha de valores e principios
entre o lider e os seguidores, no qual o lider tem a capacidade de motivar e guiar 0s seus seguidores
a cumprirem as metas tragadas, proporcionando assim um ambiente profissional marcado pela

satisfacdo e colaboragdo mutua.
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2.2.5.2.Caracteristicas da lideranca transformacional

De acordo com Leithwood (1994), Geijsel (2001) e Van Der Berg & Sleegers (1999), citados em
Bazo (2011), a lideranga transformacional é caracterizada pela implementagdo de inovacgdes
educacionais onde a visdo torna-se em misséo, ha estimulo de uma cultura colaborativa, incentivo,
dedicacdo, motivacdo dos colaboradores, compreensdo e respeito pelos sentimentos pessoais.
Portanto, esta € uma abordagem significativa a ter em conta aos se referir sobre os comportamentos
esperados pelos directores no Instituto Superior de Ciéncias de Saude, visto que estes inspiram,
motivam e transformam os seus liderados a serem e estarem dotados de uma postura mais valiosa

para a instituicdo.

Leithwood (1994) e Gunter (2001) consideram que a lideranca transformacional caracteriza-se
pela existéncia da construcdo de interesses comuns entre os lideres e os seus colaboradores, quer
que seja no ambiente escolar quer organizacional, pela semelhanca como os lideres/directores

coordenam e se relacionam com os seus subordinados e na tomada de deciséo.

Relacionando o contexto de pesquisa a abordagem de Leithwood (1994), a lideranca
transformacional pode ser conceptualizada em oito dimensdes a citar: definicdo de uma viséo do
instituto de ensino, estabelecimento de objectivos para a instituicdo, estimulo intelectual,
estabelecimento de apoia intelectual, introducdo de boas praticas e valores organizacionais
importantes, demonstracdo de expectativas de performance, criacdo de uma cultura institucional
produtiva e a introducdo de uma estrutura que facilita a participacao activa na tomada de decisoes
da instituicdo. Também é observavel que os lideres transformacionais tenham tendéncia a serem

individuos com personalidade mais extrovertida, proactivas e muito amaveis.

Entretanto Cunha (2007, p.312), afirma que a lideranca transformacional, os lideres auténticos tem
a combinacdo com lideranca ética. Portanto esses lideres, podem ser mais directivos ou mais
participativos, pelo motivo de estarem dotados de alta capacidade de actuarem de acordo com
valores e convicgdes individuais para construirem a credibilidade e conquistarem o respeito e a
confianga dos seus colaboradores. Avolio e Bass, (1985) citado por Correia, Mainarde e Lourenco
(2010), o lider transformacional tenta incutir nos seus seguidores a capacidade de questionar ndo

apenas as visoes estabelecidas, mas também as estabelecidas pelo proprio lider.
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O lider transformacional cria uma visdo de comunicacdo para a organizacdo, assim como

desencadeia aos seus seguidores emocdes fortes e de identificacdo. A outra caracteristica do

comportamento do lider transformacional € de motivar os que o rodeia e dar sentido ao trabalho;

promove o espirito individual e de equipa; encoraja 0s seus seguidores para pensamentos

visionarios e atractivos; estimula o esforco dos seus colaboradores; promovem a criatividade, a

iniciativa e incentiva os colaboradores a colocarem questdes, debate problemas e olha as velhas

situacGes de uma forma nova; e, ndo critica de forma ridicula nem publica, aquando dos erros

individuais (Tichy, 1989 citado por Correia, Mainarde e Lourenco, 2010).

De acordo com Avolio e Bass (2004) citados por Abelha, Carneiro e Cavazotte (2018, p. 518), a

lideranca transformacional foi estruturada em quatro dimensdes, sendo:

a)

b)

A influéncia idealizada (ou carisma) - que representa a componente emocional dessa
abordagem. Ela descreve lideres que sdo um modelo para seus seguidores, que se
identificam com eles e procuram replicar seus comportamentos isto €, os lideres
transformacionais servem de espelho em relagdo ao comportamento e sdo respeitados,
admirados e confiados pelos seus colaboradores. E dividida em duas categorias: (1) a
influéncia idealizada atribuida, que corresponde as atribui¢cdes sobre tais caracteristicas
em um lider feitas por seus seguidores, e (2) a influéncia idealizada comportamental, que
se refere a observacéo de tais caracteristicas em um lider por seus seguidores.

A motivacdo inspiracional - é um dos aspectos mais importantes que um lider deve
possuir. Corresponde a capacidade que o lider tem de possuir uma sensibilidade
interpessoal, capaz de perceber quais sdo as expectativas dos seus seguidores, inspirando-
0s a compartilharem sua visao e internalizarem um senso de missao sobre tais propositos.
Os lideres acreditam em formas de motivar e inspirar aqueles que estdo a sua volta e,
promovem desafio ao trabalho desenvolvido por seus liderados, séo optimistas com um
elevado espirito de equipa.

O estimulo intelectual - o lider busca estimular a criatividade e inovacéo, a reflexdo sobre
o0s proprios valores e a solucdo de desafios quotidianos dos seus seguidores, levando-os a
apresentar ideias novas e solugdes criativas para problemas ja existentes.

A criatividade é encorajada pelo lider e no caso de observancia de erros por parte dos

membros da equipe, o lider acautelada e ndo critica ou repreende em publico. Quando ha
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necessidade de implementar novas ideias e solucdes criativas de problemas, o lider solicita
0s membros da equipe para a participacdo do processo de identificacdo e solucdo dos
problemas de forma conjunta.

d) A consideracdo individualizada - é a capacidade que o lider tem de oferecer e prestar a maior
atencdo a cada um dos seus seguidores, aconselhando e provendo suporte as suas necessidades
de realizacdo pessoal e crescimento individual. O lider deve ter capacidade de harmonizar as
necessidades e as expectativas dos seus seguidores com o0s objectivos e a missdo da
organizacéo.

Os lideres praticam a consideracao individualizada através da criacdo de um meio ambiente
colaborativo; reconhecendo as diferencas individuais em relacdo as necessidades e
expectativas mostrando um comportamento de aceitacdo das diferengas individuais dos seus

seguidores.

Neste contexto, € totalmente compreensivel que, os lideres com maior capacidade de adaptacédo
trabalham conjuntamente com os seus seguidores de modo a aumentar a sua responsabilidade.
Entretanto o lider transformacional age como mentor e treinador, dando atencdo as necessidades
de cada individuo para que este se possa desenvolver e crescer, faz seus seguidores desenvolverem
a capacidade de pensar e questionar ndo apenas as visOes ja estabelecidas, mas até aquelas

colocadas pelo proprio lider (Correia, Mainardes, & Lourenco, 2010).

A prética da lideranca transformacional na gestdo escolar segundo Leithwood (1994), citado em
Bazo (2011), considera sendo de maior impacto sobre a aprendizagem organizacional e individual,
atribuindo papéis cruciais aos directores para a facilitacdo e estruturacao das escolas, apresentando

assim as seguintes dimensdes:

a) Visdo e objectivos: séo tragadas e definidas as prioridades da escola entre o Director e 0s
seus colaboradores, sdo comunicadas essas prioridades e metas para os alunos e
funcionarios, dando um sentido ao objectivo da instituicéo;

b) Cultura: o lider promove uma cultura desconfianca mutua, respeito e transparéncia entre
os funcionarios, tanto na interaccdo com os alunos e demonstra uma vontade de mudar as

praticas, a luz de novos conhecimentos;
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c) Estrutura: o lider implementa uma estrutura escolar que favorece a tomada de decisao
colaborativa, oferece suporte a delegacéo e distribui lideranca e incentiva a autonomia do
professor para a tomada de decisoes;

d) Estimulo intelectual: o lider encoraja os funcionarios a reflectir sobre o que eles estéo
tentando alcancar com os alunos e como eles estéo fazendo, faculta oportunidades para os
colaboradores aprenderem com os outros e modelarem a aprendizagem continua em sua
prépria prética;

e) Apoio individualizado: o lider oferece suporte moral, mostra, igualmente, apreco pelo
trabalho do individuo, e leva a sua opinido em consideracdo na tomada de decisdes;

f) Expectativa de desempenho: o lider estabelece e comunica altas expectativas para o
desempenho dos professores e alunos e espera que a equipa seja eficaz e inovadora dentro
da organizagéo.

2.3. A importancia da lideranca transformacional na implementacdo de politicas de

formacao

A lideranca exerce um papel muito importante e determinante para o desenvolvimento das
organizacOes. Para a lideranca transformacional que busca o alinhamento entre os valores
organizacionais e individuais, € necessario que as organizacdes tenham muita cautela na

verificagdo da salde mental e comportamental dos seus colaboradores.

Segundo Calaca e Vizeu (2005), a lideranca transformacional propde que o acto de liderar envolve
a criacdo de novos lideres a partir das pessoas que estdo ao redor, envolvendo-as ndo apenas com
as tarefas rotineiras, mas dando as mesmas, além de reconhecimento, perspectivas e condicGes de
desenvolvimento da capacidade de tomada de decisdo. Desta formar, podemos aferir que este tipo
de lideranca tem uma grande importancia para as organizagoes, porque elas abrangem fortemente
os valores comungados por todos elementos da organizagdo e oferecem uma visdo inovadora e

transformadora nos processos sociais e do proprio ambiente organizacional.

Neste contexto, a lideranca transformacional serd uma variavel capaz de trazer melhorias nas
situacOes necessarias para superar 0s processos ou politicas a implementar. Segundo Lopes e
Capricho (2007), os objectivos de aprendizagem, transformacdo e alto desempenho relativo ao

desenvolvimento sustentavel da organizacdo séo definidos pelo lider transformacional.
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Podemos afirmar que a lideranga transformacional é importante para a implementacao de politicas
de formacéo visto que os resultados da investigacao de Leithwood (1994) sugerem que a lideranca
transformacional indica que as praticas tem uma influéncia na cooperacéo dos professores e existe
uma relagdo com as mudancas dos professores em relagdo ao aperfeicoamento da escola e suas

praticas educativas.

A lideranca escolar no sector publico em Mocambique tem um papel importancia na
implementacdo de politicas de formacdo, pois, o objectivo dos lideres é de melhorar
permanentemente os institutos de formacao e promover o desenvolvimento de estratégias para que
eles internamente possam desenvolver a sua propria autonomia e a resolugdo dos seus proprios
problemas. Podemos pressupor, ainda, que os lideres governam considerando uma perspectiva
sistemética de verificacdo dos problemas accionando todos recursos humanos, materiais e
financeiros, para a resolucédo dos problemas ao nivel de gestdo institucional, com vista a alcangar
0 sucesso da escolar e educativo dos discentes. Neste sentido, 0 maior desafio dos directores a
nivel da instituicdo serd estruturar a dinamica da instituicdo, estimular o trabalho da equipa e o

exercicio da autonomia pedagdgica, organizativa e a gestao.

Vicente (2004) considera que a gestdo e a administracao das escolas necessitam de uma lideranca
esclarecida e forte, que no quadro da crescente autonomia possa constituir um importante meio de
impulsionamento da qualidade do sistema educativo. Esta lideranca forte e esclarecida pode ou
deve permitir que eles promovam o envolvimento e a participacdo critica de todos da organizacao,
no desenvolvimento do projecto educativo da instituicdo. Sergiovanni (2004) saliente que o
director da escola, como lider, deve liderar promovendo uma cultura de escola assente em valores
e convicgOes, de modo a produzir o “cimento” cultural que una todas as partes e faca funcionar de
forma harmoniosa. Para que isso possa acontecer, o lider deve garantir o desenvolvimento de um
clima de bom relacionamento com todos os colaboradores da instituicdo assim como, também,
envolver todos da comunidade educativa nas actividades, na tomada de decisdes, na organizagdo

da vida da organica.

O sucesso de uma organizacao esta fortemente associado aos estilos de lideranca aplicados pelos
gestores. No entanto, a lideranca transformacional tem sido a mais recomendada para 0s gestores
publicos. Nesta perspectiva, Bass et al. (2003) consideram que a lideranga transformacional é

apontada como a mais apropriada para as organizagdes actuais, onde a mudanga é imprevisivel e
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estdo presentes. O Instituto Superior Ciéncias de Saude, sendo uma institui¢éo publica e de ensino
superior, para o seu funcionamento deve-se focar nas estratégias para que a instituicdo tenha
sucesso e para tal. Neste sentido, sugere-se que o lider tenha capacidade de definir uma visao
pessoal para a instituicdo, saber comunicar com todos elementos da instituicdo e conseguir que
estes se mobilizem para concretizar os objectivos da instituicdo. Uma vez que os lideres trabalham
com pessoas é importante tomar em conta que esta visdo ndo deve ser imposta mas em vez disso
deve ser trabalhada em equipa, para melhor definir as estratégias mais adequadas, em rumo da
instituicdo, para que todos sintam inclusos e engajados no sucesso da organizacao.

Sergiovani (2004, p.51), propde que uma teoria para a organizagdo escolar deve se basear em

alguns critérios como os seguintes:

v" A linguagem e as imagens devem ser belas e invocar pensamentos consistentes com 0s
propositos e condi¢des inerentes a escola;

Deve ser baseada em ideias e deve por as ligagdes morais em evidéncias;

Deve levar as pessoas a reagir a nivel profundo em vez de a nivel mais superficial;

Deve ser sensivel a totalidade da natureza da racionalidade humana;

D N N NN

Deve tomar decisdes sobre a organizagao e o funcionamento escolar, o plano de estudos e

a vida da sala de aula que reflecte um ensino construtivo e principios de aprendizagem;

<\

Deve esforcar-se para transformar a escola num centro de investigacao;
v' Deve encorajar directores, professores, pais e alunos a gerirem-se, individualmente, a
aceitarem responsabilidade pelo que fazem e a ter um sentido de obrigacdo e de

compromisso por fazer o que esta certo.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta e discute o procedimento metodologico adoptado para a realizagdo
da pesquisa, destacando a abordagem metodoldgica, a populacdo e a amostra, 0s instrumentos que
possibilitaram a obtencdo dos dados, a estratégia de analise de dados e as questbes éticas que

devem ser observadas, de forma sensivel para o grupo alvo da pesquisa.

O processo de investigagdo é estruturado em diferentes fases a citar: definicdo do problema,
abordagem ao problema; concepcao da pesquisa; recolha de dados (trabalho de campo); analise de
dados; elaboracdo do relatério (Marconi e Lakatos, 2011). Com efeito, a metodologia obedece um
conjunto de procedimentos sistematicos e racionais, das ferramentas e dos caminhos a seguir para
o0 alcance de uma realidade teorica e préatica, ou seja, para se chegar a um determinado objectivo
(Fonseca, 2009). Para este trabalho, metodologia refere-se a todo processo seguido para a

consecucao da pesquisa.

3.1. Abordagem metodoldgica

Existem diferentes abordagens metodoldgicas que se enquadram conforme o propdsito, objectivos
e procedimentos que o0 pesquisador possa recorrer como método cientifico para a sua pesquisa.
Quanto a forma usada para a materializacdo desta pesquisa, o investigador tomou em consideracao,
a natureza, os objectivos, a abordagem do problema, o método de procedimento de pesquisa entre

outras caracteristicas relevantes que se adequam com o estudo.

3.1.1. Quanto a natureza

O ambiente natural foi a fonte directa para a recolha de dados no estudo, isto significa que
consideramos que a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de significado foi basica na analise
de dados, visto que seu principal enfoque foi dar uma significativa contribuicdo ao corpo de
conhecimento ja existente em matéria de lideranga na Educacdo. Portanto, quanto a natureza a
presente pesquisa é basica porque objectiva gerar conhecimentos novos e Uteis para 0 avango da

ciéncia sem aplicagdo pratica prevista (Prodanov e Freitas 2013, p.51).
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3.1.2. Quanto ao objectivo

Quanto ao objectivo a pesquisa € explicativa, pois, busca identificar os factores que determinam a
ocorréncia dos fendmenos da instituicdo em estudo e sobretudo explicar o porqué das coisas
através dos resultados oferecidos. Segundo Gil (2008), a pesquisa explicativa pode ser a
continuacdo de outra descritiva, visto que a identificacdo de factores que determinam um

fendmeno exige que este esteja devidamente descrito e bem detalhado.

No presente estudo, o uso de uma ampla base teorica e epistemoldgica sobre a lideranca
transformacional denota o reconhecimento da ocorréncia deste importante estilo de lideranca,
havendo dai a possibilidade de realizacdo desta pesquisa tendo em vista explicar como ela se
desencadeia no ISCISA.

3.1.3. Quanto a abordagem do problema

O tipo de pesquisa quanto a abordagem metodoldgica baseou-se no método misto, ou seja, a
abordagem combinada utilizando a técnica quantitativa e a técnica qualitativa. A utilizacéo
conjunta da técnica quantitativa e a técnica qualitativa facilitou a obtencdo de um conhecimento

mais aprofundado da realidade institucional em estudo.

A abordagem qualitativa, segundo Beuren (2006, p. 91), permite “estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podendo descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interaccdo de certas varidveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais”. Salientar, ainda, que a escolha da técnica qualitativa permitiu integrar e compreender 0s

factos sociais da instituicdo em estudo.

Por sua vez a abordagem quantitativa segundo Michel (2009, p. 37) “trata-se da actividade de
pesquisa que usa a quantificacdo tanto nas modalidades de colecta de informacdes, quanto no
tratamento dessas através de técnicas estatistica”. Entretanto, a referida técnica permitiu medir e

determinar matematicamente a realidade concernente ao estudo.
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3.1.3. Quanto ao Procedimento

Com vista a explorar da melhor forma possivel a teméatica em estudo, recorreu-se simultaneamente
a pesquisa bibliogréfica, documental e ao trabalho de campo, como procedimento operacional do
estudo.

3.1.3.1. Pesquisa Bibliografica

Segundo Gil (2002, p.44), “a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Nesse estudo, foram
utilizados referéncias tedricas ja analisadas, artigos cientificos e livros publicados por meios
impressos e electronicos com objectivo de obter informacdes prévias sobre o problema de partida

do qual se procura resposta.
3.1.3.2. Pesquisa Documental

Segundo Fonseca (2009), pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa
bibliografica, ndo sendo facil por vezes distingui-las. O autor salienta ainda que a pesquisa
documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como:
tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias,

pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, videos de programas de televisao, etc.

Nesta senda, Gil (2002) afirma que a pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica e difere-se quanto a natureza das fontes. “Nesse sentido, é possivel até mesmo tratar
a pesquisa bibliografica como um tipo de pesquisa documental, que se vale especialmente de

material impresso fundamentalmente para fins de leitura” (Gil, 2002, p. 46).

As pesquisas bibliograficas e documentais sdo limitadas a documentos, abrangendo qualquer
bibliografia em relacdo a pesquisa que deseja realizar, que tenha sido tornada publica, como
exemplo ela traz publica¢Ges avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas etc. (Marconi e
Lakatos, 2011).

Esta pesquisa classifica-se como bibliogréafica e documental, pelo facto de oferecer vantagem no
acesso documental para o estudo, e por permitir ao pesquisador recolher uma serie de informagdes

sobre os fendmenos, do que se a pesquisa fosse feita de forma directa.
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3.2. Instrumentos e Técnica de recolha de dados

Os instrumentos e as técnicas de recolha de dados sédo, respectivamente, meios e procedimentos
utilizados para a colecta de material de analise, com vista a responder as perguntas da pesquisa
colocada no estudo. Nesta pesquisa usou-se 0s seguintes instrumentos: inquérito por questionario,

entrevista e a observacao.
3.2.1. Inquérito por questionario

O questionario usado nesta pesquisa é constituido por uma série de perguntas ordenadas (abertas
e fechadas) & serem respondidas por escrito pelos inqueridos sem a presenca do pesquisador para
aferir se os objectivos tracados no estudo foram ou ndo alcancados. Assim, a aplicacdo deste
instrumento nesta pesquisa tem como objectivo levantar opinides, crencas, sentimentos, interesses,
expectativas das situacOes vivenciadas utilizando a linguagem simples e directa para facilitar a
compreensdo das perguntas feitas para que as respostas sejam dadas por clareza por parte dos

inqueridos.

No questionario com perguntas abertas, as respostas livres sdo dadas pelos respondentes enquanto
no questiondrio com perguntas fechada sdo dadas diante as alternativas escolhidas pelos
respondentes. O numero de perguntas apresentadas no instrumento de recolha de dados
(questionario) desta pesquisa sdo limitadas com algumas questfes que ndo podem ser respondidas

por meio de sim e nao.

Observando o desejo de medir o nivel de concordancia ou ndo concordancia das afirmacdes, foi
usada no questionario da pesquisa o formato tipico das escalas de Liken constituida por 4 niveis

como: Concordo, Concordo completamente, Discordo e Discordo completamente.
3.2.2. Entrevista

Na concepcéo de Michel (2009, p.68), entrevista é “considerada um instrumento de exceléncia da
investigacdo social, pois estabelece uma conversagdo face a face, de maneira metodica,

proporcionando ao entrevistado, verbalmente, a informagao necessaria ”.

Outrossim, 0 entrevistado e o0 entrevistador mantém contacto ou interac¢do directa por meio da

entrevista. Para Rey (2005, p.47), a entrevista ¢ “um processo activo que se trava entre o
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pesquisador e 0s sujeitos pesquisados e que deve ser acompanhado com iniciativa e criatividade,
pelo pesquisador, que deve ter paciéncia e empregar diversos recursos com as pessoas que

apresentam dificuldades para envolverem-se”.

A entrevista permite a obtencéo de dados ou informagdes de uma forma interactiva. Considerando
a abordagem dos autores acima citado, este instrumento de recolha de dados € um processo que
consiste na interaccdo verbal que envolve duas pessoas huma situacéo de frente a frente, em que
uma delas formula as perguntas e a outra responde. Portanto, para a efectivagdo deste estudo foi
aplicada uma entrevista semi-estruturada que permitiu o pesquisador com base no guido de
entrevista previamente adaptado pudesse adaptar de acordo com a situacgdo real do local de estudo,

sem perder o foco dos objectivos tracados na pesquisa.

A entrevista semi-estruturada permite a revelagdo de determinados fendmenos referentes a matéria
em estudo, na qual o pesquisador possa ndo ter pensado e por via disso, complementam a

informacao obtida no questionario e nas leituras (Richardson, 2008).

O que justificou o uso deste método de colecta de dado foi porque este € flexivel e permitiu uma
exploragdo mais profunda dos tdpicos, possibilitando ter um entendimento detalhado das
experiéncias, opinides e 0 que os participantes o estudo do Instituto de Ciéncias de Salde
perspectivam. Ajudou, igualmente, a entender os fendmenos em estudo. Algumas perguntas foram
adaptadas com base em respostas dos participantes, tendo sido, algumas delas, ajustadas de acordo
com o que foi encontrado no campo de estudo. Por fim, serviu para validar e triangular os dados

obtidos por outros métodos aplicado no estudo.
3.2.3. Observacao

A técnica de observacdo permite que o pesquisador esteja presente no local para observar os
fendmenos e compreender o contexto em que os fendmenos ocorrem de forma natural. De acordo
com Gil (2008), a observacdo é o uso dos sentidos para poder adquirir os conhecimentos

necessarios para o quotidiano.

Relativamente a técnica de observacdo utilizada neste estudo, foram acautelados certos aspectos a
observar, através da elaboracdo de um guido no qual eram anotados os dados em diversos

momentos e situac¢des. Visto que a observacao ocorreu no ambiente natural, foi possivel registar

34



factos reais e observar os comportamentos de forma natural, sem qualquer simulagdo dos eventos

ocorridos durante o estudo.

O questionario, a entrevista e a observacdo sdo instrumentos de extrema importancia para a
presente pesquisa porque permitiram maior flexibilidade para o pesquisador no processo de

recolha de dados.
3.3. Técnicas de andlise de dados

Inicialmente referenciou-se que esta pesquisa predomina a abordagem quali-quantitativa, pela
necessidade de analisar dados qualitativos, simultaneamente aos dados numéricos sobre os

inqueridos.

Para a analise de dados recorrer-se-a ao uso do software SPSS - Statiscal Package for Social
Science. Assim, as técnicas de andlise de dados desta pesquisa foram a de analise de contetidos
para os dados qualitativos (perguntas abertas) e a para os dados numéricos a andlise estatistica

descritiva.
3.4. Questdes éticas

Considerando o publico-alvo da pesquisa e a filiagdo da instituicéo, a pesquisa foi realizada dentro
da observéancia de questdes éticas, onde houve a necessidade de formalizar mediante a formulacéao
de um pedido de credencial a Direc¢cdo da Faculdade de Educacdo (FACED) da Universidade
Eduardo Mondlane (UEM) para efeito de pedido de autorizacdo para a realizacdo da pesquisa no
ISCISA.

Na posse da credencial, o pesquisador solicitou & direccdo do ISCISA e ao corpo docente para
participarem na pesquisa, evidenciando a periodicidade de Julho e Agosto do ano de 2023 para

que estes sejam inqueridos.

Antes do inicio da recolha de dados pediu-se para informar antecipadamente aos participantes
sobre o trabalho que iria se levar a cabo para evitar possiveis transtornos. De seguida explicou-se
0s objectivos da pesquisa, marcacao dos horarios das entrevistas e administragdo do questionario

observando a disponibilidade dos participantes.

35



Havendo a necessidade de salvaguardar a integridade e a dignidade humana nas entrevistas assim
como nos questionarios, ndo foi necessario incluir a identidade dos participantes para garantir o

anonimato.

Ainda para acautelar o sigilo das informacdes ao logo do trabalho foi usado exclusivamente as

informacdes e ndo referenciacdo das fontes das informacdes relevantes na pesquisa.

Padilhas (2005), afirma que os cddigos, as normas, os principios e as tradi¢fes, sdo critérios que
se propdem a dirigir a accdo humana, enquanto que segundo Gil (2008), afirma que é muito
importante que se observe o0s principios éticos internacionais, para permitir dar maior credibilidade
e seguranca ao pesquisador e a sua pesquisa, pelo facto de ser avaliado pelo comité de ética, cuja
finalidade € identificar possiveis problemas de cunho (natureza) ético, em sua formulacdo e

conducéo.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

4.1. Introducao

Depois de ter-se efectuado a recolha de dados, faz-se a apresentacdo dos resultados obtidos. Como
foi referenciado no ponto 3.1.3 tratando-se de um estudo cuja abordagem baseou-se ho método
misto, tivemos a oportunidade de colher informagfes novas a partir da analise das respostas,
opinides e percepc¢des fornecidas pelos inquiridos, por outra, através de graficos e tabela usadas
na apresentacdo dos resultados, mostramos a complementaridade entres estes dois métodos
(quantitativo e qualitativo) usados, que para além da compreensdo do problema de pesquisa,

permite compensar possiveis limitacdes que um ou outro método possa apresentar.

Espera-se neste capitulo poder analisar e dar repostas atraves dos dados obtidos sobre os
comportamentos dos lideres relacionando o estilo de lideranca, a relagdo entre a lideranca
transformacional na implementacdo de politicas de formacdo, e a importancia da lideranga
transformacional na implementacao de politicas de formacéao escolar em Mogambique, no contexto

do Instituto Superior de Ciéncias de Saude.
4.1.1. Populagéo e Amostra

Segundo Marconi e Lakatos (2011), populacdo é um conjunto de individuos que partilham uma ou
mais caracteristicas comuns. Outrossim, populacdo é um agregado total de casos que preenchem

um conjunto de critérios especificos (Polit & Hungler, 2004 citados em Reis, 2010).

Importa referir que o presente estudo foi realizado no Instituto Superior de Ciéncias de Saide que,
de acordo com dados oficiais, € composto por 130 colaboradores. Neste contexto, a populacdo da
pesquisa foi composta pelos membros da institui¢do a saber: Directores, Chefes de Departamento,
Docentes e Técnicos da Direcgdo de Administracdo e Finangas, Direccdo Pedagogica, Direccdo
de Registo Académico e Direc¢do de Ensino a Distancia.

Diante de uma populagdo, os procedimentos recomendam que desta seja extraida uma amostra,
com base no pressuposto de a amostra reunir caracteristicas tipicas da populagéo. Neste sentido,
Richardson (2008, p. 158), afirma que a “amostra ¢ qualquer subconjunto do conjunto universal

ou da populagdo”. Para Lopes (2006), amostra ¢ a fraccdo ou uma pequena parte de um estudo
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cientifico, na qual através de critérios determinados faz-se a demonstracdo do universo do estudo

cientifico para demonstrar um todo.

Para este estudo utilizou-se o tipo de amostragem por conveniéncia, uma técnica de amostragem
ndo probabilistica que se caracteriza pela selecdo dos elementos da amostra com base na facilidade
de acesso, proximidade do pesquisador e nas limitacdes de tempo e recursos disponiveis. Essa
abordagem se mostrou eficiente para a obtencdo de dados iniciais, que contribuiram para o
desenvolvimento da pesquisa e possibilitaram a generalizacdo dos resultados para a populagdo em
estudo. Portanto, a amostra foi constituida por 29 colaboradores dos quais: trés (3) Directores, uma
(1) Directora pedagdgica adjunta, quatro (4) chefes de Departamento, oito (8) docentes e trezes
(13) técnicos das diferentes Direccdes.

4.1.2. Perfil demogréfico da populagdo-alvo
A estatistica descritiva na analise demografica da populacéo ajuda a entender e interpretar varios
factores a serem analisados, como se demonstra a seguir, 0s resultados sdo apresentados em

graficos de Pizza, grafico de Barras e tabelas.

Gréficol: Distribui¢do percentual dos inquiridos por sexo.

B Feminino

B Masculino

Fonte: pesquisa do autor, 2023

O grafico 1 ilustra a estrutura dos funcionarios inquiridos por sexo, em que quinze (15) 52%
informantes que preencheram o questionario sdo do sexo feminino e catorze (14) 48% sédo do sexo
masculino. Portanto, os dados mostram que a maioria dos funcionarios inquiridos do Instituto

Superior de Ciéncias de Saude é do sexo feminino.
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Gréfico2:Distribuicdo percentual dos inquiridos por intervalo de idade.

ml

11% | 14%

2

m5

Fonte: pesquisa do autor, 2023

O gréfico 2 apresenta a idade dos inquiridos da pesquisa, sendo que quatro (4) se encontram na
faixa etaria dos 20 a 30 que corresponde a 14%, oito (8) se encontram na faixa etéaria dos 31a 40
que corresponde a 28%, a maior parte dos participantes se encontram na faixa etaria dos 41a 50
que corresponde a 36%, sendo que trés (3) participantes se encontram na faixa etaria dos 51a 55
que corresponde a 11% e por fim trés (3) participantes se encontram na terceira idade, numa faixa

etaria de 56 a 60 que corresponde a 11%, conforme o grafico acima.

Gréfico3:Distribui¢do dos inquiridos por grau académico.

L —

12 Classe Bacharel Licenciatura Mestrado Doutoramento

Fonte: pesquisa do autor, 2023
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O gréafico 3 mostra as habilitacdes literarias dos inquiridos, onde dezoito (18) 62.1% tém o grau
de licenciatura, dois (2) 6.9% com o grau de Doutoramento e trés (3) 10.3% de cada, possuem os

graus de 12classe, Bacharel e Mestrado.

Tabelal: Tempo de servico.

Tempo de servico Frequéncia Percentagem vl FEREETE e
P ¢ q g Percentual Acumulada
0a5 6 21 21 21
_ 6a10 16 55 55 76
Validade
11a15 6 21 21 97
Mais de 20 anos 1 3 3 100
Total 29 100 100

Fonte: pesquisa do autor, 2023

Os dados da tabela 1 revelam que num total de 29 participantes do estudo, o intervalo mais
representado com maior tempo de servigo, foi o intervalo de 6 a 10 com dezasseis (16)
participantes correspondente a percentagem de 55%. N&o obstante, um outro intervalo na qual
mereceu maior atencdo ao pesquisador foi o intervalo de 0 a 5 e 11 a 15 com igual nimero de
participantes (6) correspondente a 21% e por fim, 1 participante que esta a mais de 20 anos de

servigo que corresponde a 3%.

Tabela2: Ocupacao profissional.

~ . A Valor Percentagem
Ocupacdao Profissional | Frequéncia | Percentagem Percentual Acumulg da
Direccéo 4 13.8 14.8 14.8
Validade Docente 8 27.6 29.6 44.4
Técnico 15 51.7 55.6 100.0
Total 27 93.1 100.0
Dados néo respondidos 1 6.9
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023
A tabela 2 mostra a ocupacdo profissional dos inquiridos no seio da instituicdo, constatou-se que
dos vinte e nove (29) inquiridos, quinze (15) sdo técnicos numa percentagem de 51.7%,
constituiram ainda parte da amostra do estudo, 8 (oito) docentes numa percentagem de 27.6% e 4

(quatro) inquiridos que exercem o cargo de direcgéo e chefia.
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4.2. Comportamento dos lideres relacionando o estilo de lideranca transformacional no

Instituto Superior de Ciéncias de Saude

O bom relacionamento ajuda na promogéo do bem-estar e auto-estima aos colaboradores, ajudando
a eles a se sentirem valorizados pela direcgéo, a ter mais respeito e confianca entre as duas partes.
Também abre espaco para que haja uma boa comunicacdo entre si e ate mesmo uma relacéo

interpessoal mais abrangente, podendo desta forma proporcionar bons resultados para a instituicéo.

Quando a direccdo proporciona uma boa relacdo e equilibrada, entre ele e os colaboradores pode

vir a diminuir conflitos internos, alem disso as condic¢Ges do trabalho tornam-se favoraveis.

Tabela 3: Apresentacéo dos resultados sobre a relagéo entre a direccdo e os colaboradores da

instituicao.
Relacdo com a Direccdo | Frequéncia | Percentagem Vellor PR
Percentual Acumulada
Boa 15 51.7 51.7 51.7
Validade | Equilibrada 12 41.4 41.4 931
Sem Opinido 2 6.9 6.9 100.0
Total 29 100.0 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023

Assim, a tabela 3, ilustra as respostas dadas pelos inquiridos sobre a relacdo com a direc¢ao e como
resultado apurou-se que, no total de 29 entrevistados, 0 maior nimero (15) de inquiridos, afirmou
que relativamente a relacdo com a direccdo da instituicdo é extremamente boa, pois em termos
percentuais das respostas correspondem a 51.7%. Por outra, observou-se que 12 entrevistados
concordaram que ha uma relacdo equilibrada, cuja percentagem das respostas corresponde a
41.4%. A percentagem de 6.9% corresponde aos 2 inquiridos que absterdo em responder as

questdes, 0 que para eles ficaram sem opinido relativamente ao questionamento.

Visto que a maioria concorda de forma boa (51.7%) e equilibrada (41.4%) sobre o
relacionamento entre os colaboradores e a direccéo da instituigéo, isso torna um indicador positiva

na qual o entrevistador concluiu que com os dados obtido pode garantir que a instituicdo tenha um
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bom clima organizacional, e isso pode facultar um bom ambiente laboral e facilitar no
relacionamento interpessoal na instituicao, que e de certa forma, pode promover a motivacéo e o
empenho dos colaboradores nas suas actividades do dia-a-dia. Através de alguns relatos colhidos
tornou-se visivel que a direcgdo tem mostrado postura de lideres transformacionais, por eles
inspirarem seus colaboradores a ultrapassar seus limites, auxiliando-o0s no desenvolvimento de

suas habilidades e potencialidades.

Tendo em conta todos esses elementos, acima citado, pode a direccéo atraves disso, tomar boas
decisbes para a instituicdo, pese embora seja um grande desafio. Para Southworth (1998, citado
em Bazo, 2011), a lideranga transformacional esta focado com o desenvolvimento da escola, uma
vez que a maior preocupacédo esta ligada com a capacitacdo da equipa e o desenvolvimento de
lideranca, aprendizagem e visdo partilhada por outra, Canario (2003) reforca que os lideres
dependendo do seu desempenho dentro do grupo que lideram, motivam os seus colaboradores,
trazendo energias positivas e favorecem um ambiente de desenvolvimento profissional para os

seus colaboradores.

O pesquisador, sugere que a direccdo de forma rotineira, invista em manter o clima organizacional
da instituicdo elaborando estratégias que possam melhorar o trabalho dos seus colaboradores,
fazendo pesquisas, avaliando as opinides dos seus colaboradores sobre a instituicdo, visto que isso
podera facilitar bastante na tomada de medidas para que os lideres ou membros da direccdo
melhorem as suas atitudes ou conduta para que sejam bons orientadores e motivadores das equipas
de trabalho.
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Tabela 4: Influéncia dos lideres na implementacéo de politicas de formacao.

Influéncia dos Lideres | Frequéncia | Percentagem Vot FAGIUEL
Percentual Acumulada
Concordo 23 79.3 82.1 82.1
Validade | ONcOrdo 5 17.2 17.9 100.0
plenamente
Total 28 96.6 100.0
Dados néo respondidos 1 3.4
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023

A lideranca exercer um papel extremamente importante para a implementacao de politicas em
diversos niveis de gestdo e isso pode tornar um grande desafio por parte dos lideres e o0s
subordinados. Para isso acontecer, os subordinados devem aderir de forma espontanea e livre aos

ideais da lideranca.

E de concluir com base nos resultados da tabela 4, que a lideranca tem extrema preocupaco na
implementacdo de politicas de formacéo e a mesma tem valorizado seus subordinados e empenha-
se com 0s mesmos para conseguirem alcangar os resultados tragados. Portanto este aspecto e muito
importante para a motivacdo dos seus colaboradores, pois isso pode ajudar com que eles se insiram
nos seus lideres e se sintam valorizados, que para Bazo (2011), inspiracdo consiste em inspirar 0s
seus colaboradores a empenharem-se no seu trabalho de forma a desenvolver, identificar e articular
uma visao particular. N&o obstante, devemos perceber que grande parte dos entrevistados (79.3%)
mostraram que os lideres daquela instituicdo tem influenciado na implementacédo de politicas de
formacédo, obedecendo os critérios e dispositivos na qual sdo usados para regulamentar 0s cursos

de leccionagdo, bem como a introducdo de novos cursos ou curricula a implementar na instituicao.

Dos 17.2% dos inquiridos concordaram plenamente que tem havido debates com os membros do
colectivo da direcgdo caso haja necessidade de implementacédo de certas politicas de formagéo na
instituicdo, alinhando com as leis ou regulamentos orientadores, com base nos planos de
desenvolvimento do Ministério da educagdo e desenvolvimento humano. Outro mecanismo
utilizado inclui as sugestdes apresentadas para o debate na tomada de deciséo, auscultando todos

intervenientes do seio institucional.
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Relativamente a implementacéo de Politicas de formacao, os dados mostram que cabe ao colectivo
da direccéo possibilitar abertura para a participacdo de todos membro da direc¢do para exporem
as suas ideias e opinides em forma de debate para posterior tomada de decisdo por parte da

direcgdo.

A esséncia da implementacéo de politicas de formacéo no Instituto Superior de Ciéncias de Saude
permitiu que os directores fossem um pouco mais além no exercicio da lideranca, pelo facto de
muitas vezes serem 0s responsaveis pela avaliacdo dessas politicas a aplicar na instituicdo, como
também por desempenharem um papel activo na participacdo desses processo, por terem a partida
mais facilidade em criar lagos com os seus liderados, para além de manter a estabilidade com o
corpo docente e técnicos, funcionam como um indicador favoravel no processo de estabilizacéo
das relacGes humanas; além disso, os directores lideram os técnicos e os docentes que leccionam
na instituicdo, havendo em principio maior sintonia entre esses técnicos e docentes nos valores

enfatizados nos programas educacionais a implementar essas politicas no ISCISA.

Os docentes e 0s técnicos inqueridos consideraram que sdo mais frequentes comportamentos dos
directores tais como: falar de forma optimista, positiva e com entusiasmo sobre as acc¢des a levar
a cabo na instituicdo, demonstrando confianca no alcance dos objectivos tracados (Motivagéo
Inspiracional); sdo notaveis a procura e sugestfes alternativas diferentes para a resolucdo de
problemas identificados (Estimulo Intelectual); demonstram ser carismaticos e com uma boa
conduta, isto €, motivam, respeitam e inspiram confianca para os seus subordinados (Atributos de

“Influéncia ldealizada”).

Os resultados mostram ainda que os docentes percebem com maior evidéncia 0s comportamentos
de “Influéncia Idealizada”, ou seja, entendem que os directores empenham-se mais nos discursos
e praticas, as suas proprias ideias, crengas e valores e um entendimento colectivo do objectivo da
instituicdo; julgam ainda que na tomada de decisdes ponderam com muita observéncia as

consequéncias éticas e morais.

O maior numero dos inqueridos fizeram perceber que os seus lideres tem uma grande preocupagéo
com os seus subordinados quando séo verificados erros e falhas, agindo perante eles de modo a
corrigir e melhorar no seu empenho, eles ainda definem e especificam melhor em coordenagéo

com eles, as funcbes de cada um deles. De uma forma geral, entendemos que os lideres incentivam
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e estdo mais presentes em quase todo o periodo laboral, como também intervém com muita

frequéncia na instituicdo e nas praticas pedagdgicas.

Reflectindo sobre os resultados dos dados, para a categoria “Eficacia”, faz algum sentido este
atentar a sua proximidade da categoria de lideranca “Consideracdo Individual”, pelo facto da
questdo da eficacia da lideranga relaciona-se muito com a eficacia do lider em atender as
preocupacOes e necessidades dos técnicos e docentes a nivel profissional. A categoria
“Consideracao Individual” também faz a sua aproximacao com a categoria “Satisfacdo”, pelo facto
da reflexdo a satisfacdo face a relacdo de trabalho entre o director e os técnicos e docentes

individualmente considerados.

Sobre “Como é que os dirigentes motivam os membros da equipa que nio acreditam no
sucesso da Institui¢ao”, trés chefes de departamento responderam que tém usado uma abordagem
de comunicacgdo aberta e transparente e envolvem técnicos em discussdes sobre a visao e objectivos
da instituicdo, dando exemplos de conquistas e fracassos, estabelecendo metas claras nas tarefas
por executar. Afirmaram, igualmente, que tém procurado encontrar e abordar as preocupacgdes de
cada individuo, oferecendo apoio moral e psicoldgico caso necessario, assim como recursos que

possam ajudar a superar as fraquezas identificadas.

Com efeito, um dos Chefes de Departamento afirmou o seguinte: “...temos tido uma comunicagéo
aberta com todos...” (CD1). Outro teceu as seguintes consideragdes: “...ha no ISCISA uma

comunicacao e gestdo participativa em quase todos os processos...” (CD3).

Estas afirmacdes denotam um posicionamento idéntico dos Chefes de Departamento face ao uso

do potencial de que o Instituto dispbe para a motivacdo dos funcionarios.

Outra questao, que tinha a ver com o “Como ¢ gerida a equipe ou membros que enfrentam
conflitos como gestiao de mudangas”, todos os entrevistados (7 membros da direcgdo) mostraram
que se tratando de uma instituicdo publica o maior constrangimento verificado esta relacionado na
gestdo de mudanca mas ndo deixam de trabalhar para garantir que todos 0s membros da equipa
compreendessem o propdsito das mudancas e como elas tiveram impacto na sua mudanca pessoal

e da instituicao.

Para identificacdo algumas fraquezas e oportunidades, por meio de reunides regulares discutem o

progresso e abordam todas as preocupagdes emergentes, criam formas de capacitar em servico,
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mas por questdes de motivacéo realizam oficina de trabalho e workshops para facilitar e potenciar
0s seus colaboradores. Também nesses encontros encorajam a todos membros da equipe a

resolverem problemas e encontrarem possiveis solu¢des de forma conjunta.

Por, exemplo, um dos Chefes de Departamento afirmou que “temos realizado eventos que
contribuem para a nossa formagdo em exercicio, 0 que capacita-nos a entendermos cada vez
melhor a dindmica de uma instituicao tdo complexa como esta e nos ajuda na gestéo dos conflitos

que surgem”. (CD1).

Outro entrevistado respondeu nos seguintes termos: “...0 que aprendemos durante a nossa
formacao € que a dindmica das institui¢Ges é tal que torna inevitaveis os conflitos, por isso temos

que estar preparar para esse ambiente” (CD2).

Sobre “como séio identificados os gestores que exercem o cargo de direc¢do e chefia”, todos
intervenientes da entrevista relataram que gestores que exercem cargos de direcgéo e chefia séo
identificados com base em experiéncia, habilidades de lideranca e desempenho e para o nivel de
base sdo nomeados por confianca embora os chefes dos departamentos ao responderem foram
unanimes que a maioria das vezes usam a estratégia de avaliacGes de competéncias, entrevistas e

analise do percurso profissional.

A titulo de exemplo, um dos entrevistados respondeu o seguinte: “obviamente, existem critérios
definidos na lei para a identificacdo de funcionarios com requisitos para cargos de direccao e
chefia”. (CD3).

Um outro entrevistado, na qualidade de Chefe de Reparticao (CR1), afirmou o seguinte: “para
além dos requisitos estabelecidos na lei, a confianca também conta para a nomeacéo a cargos de

direccéo e chefia”.

Sobre “como ser lider se os seus superiores nio apoiam as suas decisdes”, foram feitas
exclusivamente aos chefes dos departamentos e reparticdes na qual alegara que eles tentam em
primeiro buscar compreender as razdes por tras da falta de apoio e trabalhar para alinhar seus

objectivos com as expectativas dos seus superiores.

Os chefes das reparticGes responderam ainda que fazem esforcos para comunicar de forma clara e

convincente o valor das suas decisdes, apresentando argumentos solidos e convincentes para que
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0s seus liderados estejam alinhados. Consideram, também, que tém criado relacionamentos bons
com 0S Seus superiores e procuram encontrar areas de compromisso que possam beneficiar a

Instituigdo como um todo.

Como a lideranca pode colaborar para diminuir a rotatividade de um sector? Esta questdo
foi feita para todos os entrevistados e as respostas dados foram similares, sugerindo que deve haver
mais concentracdo na criacdo de um ambiente de trabalho saudavel para a instituicdo e criar
mecanismos de incentivos monetarios, deram como exemplo a troca de experiencias viagem de
trabalho, oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional como a continuacgéo de estudo e

bolsas:
““...Deve haver incentivos monetarios...” (CD1).
“...Pode-se promover viagens de trabalho e trocas de experiencia”. (CR3).

“As bolsas de estudo para formacdes de curta e longa duracédo, dentro e fora dos pais, também
ajudam”. (CD2).

Sobre a percepcdo dos dirigentes a respeito de que estilo de lideranca é prevalecente na
instituicdo, 5 dos entrevistados consideram que o tipo de lideranca aplicada na instituicdo é a
lideranca democratica, embora concordem que a lideranca predominante seja a transformacional,
nem todos mostram dominio do conceito. Pelas caracteristicas explicadas pelo entrevistador todos
concluiram que é a aplicada na institui¢do, visto que os seus chefes realmente tentam buscar

inspirar e motivar a equipe a alcancar o desempenho e o incentiva a mudancas inovadoras:
““...uma lideranga que estimula os funcionarios a melhorar o seu desempenho” (CD2).

“...Nunca ouvi falar de lideranca transformacional mas posso imaginar que seja uma lideranca
que transforma as ideias em oportunidades e potencial de mudanca para um ambiente de trabalho
cada vez melhor” (CR1).

4.3. Relacgéo entre a lideranca transformacional e a implementacéo de politicas de formacéao

escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Saude

Com os resultados da tabela 5, pretende-se perceber sobre o contributo dos directores para a
implementacdo de politicas de formacdo naquela instituicdo, ao que foi possivel perceber nos
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inquéritos que ha um envolvimento pleno relativamente as eventuais questdes emergentes que

possam carecer o envolvimento deles.

Tabela 5: Contributo dos Directores na implementacédo de politicas de formagcéo.

Contributo dos Directores | Frequéncia | Percentagem b Vot FAGINEL
ercentual Acumulada

Sim 22 75.9 78.6 78.6

Né&o 1 3.6 3.6 82.1

Validade Talvez 4 13.8 14.3 96.4

Sem Opgéo 1 3.4 3.6 100.0

Total 28 96.6 100.0
Dados néo respondidos 1 3.4
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023

Permitiu-nos aferir que a maior parte dos inquiridos (75.9%) afirmou que “sim” os directores
daquele instituto contribui na implementacdo de politicas de formacdo, 3.6% dos inquiridos
referiram “ndo”, 13.8% dos inqueridos referiram “talvez”, 3.4% dos inqueridos referiram “sem
op¢ao” e 3.4% dos inqueridos optaram em ndo responder ao questionamento. Um dado muito
importante que levou o pesquisador a identificar em relagéo a questdo em aluséo foi o facto de
13.8% dos inqueridos referiram “talvez” e isso consequentemente poderia levar a concluir que
estes encontram-se desmotivados e isso poderia afectar o nivel do comportamento destes
colaboradores.

Tabela 6: Percepcdo das estratégias usadas pela lideranca na implementacdo de politicas de
formacéo.

Percep(;l'ao_ das Frequéncia | Percentagem Valor Percentagem
estratégias Percentual Acumulada

Excelente 7 24.1 25.0 25.0

Deficiente 7 24.1 25.0 50.0

Validade Razoavel 13 44.8 46.4 96.4

Insatisfatorio 1 3.4 3.6 100.0

Total 28 96.6 100.0
Dados néo respondidos 1 3.4
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023
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Analisando os dados através do questionario, em uma pergunta fechada (Quais as estratégias que
tém levado a cabo para a implementacao de politicas de formacéo?) os dados da tabela 6, revelam
que a maior parte de treze (13) dos inqueridos tiveram uma percepc¢ao Razoavel de 44.8%, embora
sete (7) 24.1% tenha percepgdo Excelente a respeito das estratégias que sdo usadas para a
implementacao de politicas de formacao por parte da lideranga na sua instituicdo, isso torna um
dado muito importante para poder perceber, que estratégias devem ser levada a cabo para a
melhorias da percepc¢do dos colaboradores. Apenas um (1) 3.4% absteve em responde e um (1)
3.4% defendeu que ndo percebe, nada visto que as referidas estratégias ndo sdo divulgadas a nivel

dos Sectores/Departamento.

Analisadas estas respostas, constatamos que a Direc¢do do instituto ao implementar alguma
politica de formacdo na instituicdo, tem a obrigacéo de marcar colectivos com objectivo de juntar
0s membros para debater em conjunto e cada um deles da o seu ponto de vista dos assuntos em
debate e em conjunto arranjam solucGes de forma a obter a melhor estratégia a ser usada que possa
beneficiar a instituicdo. Portanto, podemos concluir que a direcgdo do instituto em estudo tem
caracteristicas de incentivar expectativas de desempenho sobre os seus colaboradores.

Relativamente a “como o lider tem relacionado a sua gestao em relaciao as politicas de
formagao”, de um modo geral, as resposta dadas foram que eles utiliza uma abordagem
participativa, envolvendo a equipa académica e administrativa na formulacdo e revisdo das
politicas para que estejam alinhadas com as necessidades reais dos alunos e as tendéncias do

mercado de trabalho.

Sobre as suas caracteristicas enquanto lider no ISCISA, os entrevistados tiveram varias
respostas, contudo, estas convergem na ideia de que as caracteristicas que mais foram relatadas
sdo em relacdo a demonstracdo da capacidade para ouvir e entender as preocupacdes dos seus
colaboradores quando os séo solicitados e a promog¢édo de um ambiente de trabalho inclusivo.

Sobre “como é que a lideranca tem influenciado na implementagdo de politicas de
formagao”, a maior parte das respostas dadas levaram a concluir que proporcionam um ambiente
que apoia e valoriza as inovacgdes pedagdgicas, promove a formacdo continua dos docentes e
incentiva a introduzirem metodologias de ensino modernas, de modo a facilitar a incorporagéao de

novas politicas de formacéo.
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4.4. Importancia da lideranca transformacional na implementacéao de politicas de formacao

escolar em Mocgambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Saude.

Neste objectivo pretende-se perceber ate que ponto os lideres tem promovido a implementacéo de
politicas de formacdo em coordenagdo com os seus colaboradores para a tomada de decisao.

Tabela 7: Coordenacdo das actividades para a implementacéo de politicas de formagéo.

Coord_er_lagﬁo das Frequéncia | Percentagem Valor Percentagem
actividades Percentual Acumulada
Sim 19 65.5 67.9 67.9
Validade Né&o 9 31.0 32.1 100.0
Total 28 96.6 100.0
Dados néo respondidos 1 3.4
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023

O resultado da tabela 7, mostra que um (1) 3.4% dos inqueridos absteve em responder a questdo,
nove (9) 31% responderdo que os lideres ndo promovem a implementacdo das politicas de
formacéo em coordenagdo com os seus colaboradores na instituicdo, embora dezanove (19) dos
inqueridos que constitui a maior percentagem (65.5%) sdo de opinido que os seus lideres,
afirmaram que a maioria das vezes os seus lideres tem promovido de forma satisfatoria a
coordenacdo das actividades, bem como a implementacdo de politicas de formacdes a serem

implementadas a nivel da institui¢&o.

Percebemos que as estratégias adoptada por parte de direccdo para a efectivacao dessa coordenacao
é feita por via de agendamento de reunifes com objectivo de debater a respeito dos assuntos
necessarios, para junto aos seus colaboradores tracarem estratégias assertivas para tomada de
decisdo, 0 que nos torna questionavel sobre o sucesso dessas politicas de formacdo. E somos de
opinido que esta estratégia tracados pelos gestores da instituicdo pode vir a gerar mudancas por se
caracterizar com a abordagem da lideranca transformacional que segundo Bollington (1999, como
citado em Bazo, 2011), refere que a lideranca transformacional tem sido vista como um grande
potencial de gestédo de mudanca cultural da escola e a criacdo de condigdes para o aperfeicoamento
escolar. Em contra partida Nhavoto (2004, como citado em Bazo 2011), muitos programas de
formacdo carecem de abordagens sistematicas que nem sempre os resultados irdo mostrar

concretamente as capacitacfes dos lideres escolar.
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Podemos concluir que a lideranca transformacional na implementacao de politicas de formacao
escolar é de extrema importancia para Mogambique, pois existe muitas iniciativas para inclusao
das politicas de formacao, mas ndo baste termos gestores nas instituicdes é também necessario que
apostemos em formacdo desses gestores a todos 0s niveis para que tenhamos gestores de alta
qualidade com competéncias técnicas e profissionais que possam suprir as necessidades

institucionais.

Tabela 8: Tomada de decisao.

Tomada de Decisdo Frequéncia | Percentagem VEllor P E e
Percentual Acumulada
Discordo
Completamente 2 6.9 8.0 8.0
Discordo 4 13.8 16.0 24.0
Validade Concordo 15 51.7 60.0 84.0
Concordo
completamente 4 13.8 16.0 100.0
Total 25 86.2 100.0
Dados ndorespondidos 4 13.8
Total 29 100.0

Fonte: pesquisa do autor, 2023

Tratando de uma instituicdo de ensino, o pesquisador percebeu que os lideres daquela instituicao
usam estratégias colaborativas adequadas para promover a implementacdo de politicas de

formacdo no processo de tomada de decisdo.

Estas estratégias estdo associadas a lideranca transformacional, visto que esta lideranca esta
preocupada com o desenvolvimento escolar que na abordagem do Nhavoto, Buendia e Bazo
(2011), tem um tarefa de criar um visdo partilhada sobre o proposito da escola entre os
colaboradores, facilitados o desenvolvimento da organizacédo e individual, o estabelecimento de
cultiva colaborativa. Todavia, podemos ver a importancia de termos lideres transformacionais
nesta instituicdo por conta dos papel que ele vira a exercer em determinadas actividades, que para
Luck (2009), um dos papel importantes e fundamental da figura do lider transformacional é levar
0s seus colaboradores a focarem-se em aspectos importantes da experiencia, identificar as suas

caracteristicas, analisar seus resultados sob o enfoque dos objectivos educacionais, orientar o
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grupo na revisdo de seu desempenho, suas competéncias, habitos de pensamento, atitudes, em

torno dos objectivos e valores educacionais.

O resultado da tabela 8 ilustra que a maior parte dos inqueridos (51.7%) concordaram que oS
lideres coordenam com os seus colaboradores para a tomada de decisé@o sobre a implementacao de
politicas de formacédo. Verificou-se ainda, que os Directores e os chefes dos departamentos do
instituto, de forma conjunta decidem em reunibGes técnicas sobre os assuntos que afectam
directamente ou indirectamente o sistema de ensino, e o que pode beneficiar a todos membros e a
instituicdo. Para a sua efectivacao, sdo marcados encontros regulares, envolvendo os Directores,
os chefes dos departamentos e os docentes de forma a auscultagéo e debate das ideias, ou seja, séo
expostos todos os pontos de agenda para o debate e de seguida cada elemento coloca a sua opinido

onde serdo debatidos para no final, tornar-se uma deciséo.

No que diz respeito a “importancia do envolvimento dos dirigentes para implementacéo de
boas politicas de formacio na instituicdo”, 0s Directores afirmaram que eles tém um papel
importante para garantir que as iniciativas sejam alinhadas com a visao estratégica da instituicdo

e que haja um comprometimento real com a execucao e avaliacdo dessas politicas.

Os chefes dos departamentos e 0s restantes técnicos opinaram que o envolvimento dos dirigentes
importa para que as politicas sejam bem tracadas e alinhadas as estratégias da instituicdo e para
garantir que 0s recursos necessarios sejam alocados de forma a motivar e incluir a equipe nos

jprocessos.

Sobre “que estratégias tém sido usadas para a implementaciio de politicas de formacao”, 0s
dois directores pedagdgicos responderam que sdo realizadas reunides e consultas participativas
com docentes, para colher o ponto de situacdo, a integracdo de tecnologias educacionais para
aprimorar o processo de ensino-aprendizagem e a capacitacdo continua dos professores e os demais

técnicos do Instituto, para garantir que estejam actualizados com as melhores préaticas pedagdgicas.

Um dos directores pedagogicos (DP1) afirmou o seguinte: “...temos convocadas reunides que
envolvem a participacdo de todos, tendo como objectivo colher as contribui¢cdes de cada um”.

3

Outro Director Pedagbdgico (DP2) respondeu o seguinte: “...decisdes como a integracdo de
tecnologias educativas na melhoria do processo de ensino e aprendizagem sdo um mecanismo que

contribui para a inovagao pedagdgica”.
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Sobre “qual é o papel do lider no aprimoramento de politicas de formacio na instituicio” na
Instituicdo, os dois directores pedagogicos responderam que actuam como facilitadores de
mudancas, promovendo um ambiente da trabalho saudavel, definindo as prioridades, para posterior

debate em secgOes ou reunides conjuntas e, para além de tudo, supervisionam a implementacéo.
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CAPITULO 5: CONCLUSAO E RECOMENDACAO

Neste ultimo capitulo faz-se a apresentacdo das conclusdes dos dados apurados (seccéo 5.1) e a

ilustracdo das recomendacdes (seccédo 5.2) para esta pesquisa.

5.1. Concluséo
As respostas das questdes do estudo realizado com o objectivo de compreender a importancia da
lideranca transformacional na implementacéo de politicas de formacao escolar em Mocambique,

no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de Satde sdo resumidas neste capitulo e visa em:

i) Identificar os comportamentos dos lideres relacionando o estilo de lideranca
transformacional no Instituto Superior de Ciéncias de Saude;

ii) Descrever a relagdo entre a lideranca transformacional e a implementacdo de politicas
de formacéo escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de
Saude;

iii) Explicar a importancia da lideranca transformacional na implementacéo de politicas de
formacéo escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de

Saude.

Para o alcance dos objectivos do estudo, houve a necessidade de responder algumas questfes

formuladas que orientaram o estudo, nomeadamente:

i) Quais sdo os comportamentos dos lideres relacionando o estilo de lideranca
transformacional no Instituto Superior de Ciéncias de Saude?

i) Qual a relacdo entre a lideranca transformacional na implementacdo de politicas de
formacdo escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de
Saude?

iii) Qual a importancia da lideranca transformacional na implementacdo de politicas de
formacéo escolar em Mogambique, no contexto do Instituto Superior de Ciéncias de

Saude?
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Este estudo é fundamental tanto para o ISCISA quanto para o pesquisador, pois revela como a
lideranca influencia no clima organizacional, na motivacao dos colaboradores e na implementacao
de politicas de formac&o. Os resultados indicam que, no contexto do ISCISA, o estilo de lideranca
predominante corresponde claramente a lideranca transformacional. Quando os lideres adotam em
um estilo transformacional, eles inspiram, motivam e envolvem a sua equipa, promovendo um
ambiente de trabalho mais positivo, colaborativo e eficiente, que de certa forma podem ajudar a
reduzir conflitos internos, melhorar a comunicacgédo e aumentar o bem-estar dos colaboradores, o

que, por sua vez, proporciona melhores resultados para a instituicao.

Para o pesquisador, o estudo oferece uma compreenséo aprofundada de como a lideranca impacta
no desenvolvimento institucional (ISCISA), possibilitando a identificacdo de boas préticas e
estratégias que podem ser replicadas ou aprimoradas em outros contextos. Além disso, reforca a
importancia de investir na formacéo de lideres capazes de exercer uma lideranca transformacional,

que € essencial para promover mudangas positivas e sustentaveis.

A relevancia do estudo também esta na sua contribui¢do para o desenvolvimento do sector de
educacdo em Mocambique, mostrando que uma lideranca eficaz e transformacional pode facilitar
a implementacédo de politicas de formacédo escolar, melhorar a gestdo de mudancas, estimular a
inovacdo pedagdgica e fortalecer a tomada de decisdo participativa. Assim, o estudo destaca que
a lideranca de qualidade € um pilar para o sucesso institucional e para o avanco da educacéo no

pais.

Para a primeira questdo do estudo: a lideranca transformacional tem incidéncia no
comportamento dos liderados e com maior expressdo na instituicdo. Avaliando a sua presenca,
designadamente através dos dados colhidos que traduzem a frequéncia de comportamentos
identificados no ambito da mesma, diriamos que tém uma presenca moderada, verificada atraves
da maior parte da amostra, como em cada um dos grupos dos inqueridos por sectores da instituicéao,
além disso, ha evidéncias de que os lideres mais eficazes utilizam comportamentos caracteristicos
deste tipo de lideranca (Avolio & Bass, 2004; Bass et al., 2003). Os directores/lideres comportam-
se da melhor forma possivel em relacdo aos seus colaboradores tem uma relagéo boa e equilibrada

n&do por conta de assumirem uma posi¢do hierarquica em relacéo aos seus subordinados.
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Quanto a implementacdo de politicas de formacdo, eles tem uma grande influéncia na
aplicabilidade dessas politicas por eles serem lideres, responsaveis pela gestdo dos recursos
humanos, aliado a isso, garantem o aperfeicoamento dos processos a implementar, e tem uma
capacidade de adoptarem uma postura de lideres transformacionais. Relatos mostram que 0s
directores/lideres dos ISCISA, tem se comportado de maneira a serem modelo para 0S Seus
liderados, inspirando confianca o que leva a serem respeitados e admirados pelos seus
funcionarios. Portanto para os seus subordinados, eles s&o individuos persistentes, com alta
capacidade de lideranca e possuem uma determinacao extraordinarias que segundo Rego e Cunha
(2007), a lideranca transformacional centra-se no desenvolvimento dos seus funcionarios nas
relacdes de lealdade, confianca, justica e trabalha para aumentar a auto-estima, confianca e eficacia
dos empregados. Contudo, podemos concluir que € um dos principais objectivos da lideranca
transformacional criar espagos para desenvolver talento, habilidades ao liderado de forma a

alcancar melhores resultados em um ambiente organizacional.

Os directores/lideres comportam-se similarmente ao estilo de lideranga transformacional no
Instituto Superior de Ciéncias de Saude, pelo facto das analises obtidas dos relatos dados no acto
da entrevista, onde foi possivel apurar que os lideres usam estratégias ajustadas ao ambiente
institucional, considerando que estes directores/lideres estdo cientes das dinamicas a serem

aplicadas.

Para a segunda questdo do estudo: procurou-se buscar resposta em relacdo a lideranca
transformacional e o contributo dos directores para a implementacdo de politicas de formacéo
escolar. Os resultados mostram a existéncia de uma relagéo entre a lideranga transformacional e
as politicas de formacdo, e a partir desta relacdo procuramos mostrar a respeito da percepc¢éo das

estratégias e o envolvimento da direccdo para implementacao das referidas politicas.

A lideranca transformacional presente nesta organizacao, tem foco nos recursos humanos e busca
obter eficiéncia e eficacia no desempenho dos colaboradores de forma a motiva-los e 0s seus
lideres/directores tem facilitado a aceitacdo e o compromisso da equipe administrativa e 0s
docentes com as novas politicas de formacéo. De acordo com Bass e Avolio (2004), a lideranca
transformacional € uma forma de influéncia dos lideres na atitude e compreensdo dos seus
liderados no caminho de reconhecer em si mesmo de maneira inovadora as oportunidades e

estimulos.
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A liderancga do ISCISA ter contribuido para a implementacao de politicas de formagdo no momento
do envolvimento dos funcionarios que fazem parte do corpo da direc¢do, onde verificamos que
nos encontros séo alcancados debates proactivos e positivos que culminam em ideias boas para a
implementacdo das politicas pretendidas alinhadas aos objectivos da organizacdo. Essas sdo as
vantagens de termos lideres transformacionais nas organizacGes porque eles preocupam-se com o0

desempenho dos seus colaboradores, para além do desenvolvimento socioeconémico e familiar.

Os directores sdo claros e transparentes sobre as politicas de formacao a implementar no Instituto
de Ciéncias de Saude, ele explicam o objectivo das politicas, como elas sdo alinhadas, a visdo e a
missdo do ISCISA. Caso haja alguma davida eles tém ajudado de forma a evitar qualquer mal-
entendido para garantir que todos os seus colaboradores estejam a seguir mesmos caminhos ou
ideias. Em relacdo ao envolvimento no trabalho, concluimos que os directores, docentes e 0s
representantes a area administrativa criam oportunidades para que todos os membros da equipa
participem do desenvolvimento e da implementacdo das politicas de formacao nas reunides e nos
grupos de discussao. Os lideres sempre tentam manter ou demonstram compromisso pessoal com
as politicas de formacdo, organizam formacgdes constantes e participam em treinamentos como

forma de mostrar entusiasmo e engajam activamente para poderem motivar e inspirarem a equipa.

Também garantem suporte e recursos necessarios para a implementacao de politicas de formacao

na instituicdo atraves do fornecimento de ferramentas e treinamentos adequados.

Para a terceira questdo do estudo: procurou-se buscar resposta sobre a importancia da lideranca
transformacional na implementacéao de politicas de formac&o escolar. No que tange ao ISCISA, os
directores/lideres tem um papel importantes para a coordenacdo das politicas de formacao escolar
a implementar na instituicdo, o estudo constatou que eles compreendem a necessidades de
implementacdo das politicas de formacdo e véem como uma forma de desenvolvimento de
potencialidades académicas e intelectual para a formacdo os formandos no pais. Contudo 0s
directores ainda revelam uma grande necessidade de apoiar a implementacdo de politicas de
formacoes, na aplicagdo de estratégias participativas nos encontros de debate a nivel dos colectivos

de direccdo, bem como a intensificacdo de debates rotineiros.
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Os membros das diversas direccGes, precisam de perceber, em primeiro lugar, que estratégias
devem ser usadas para a implementacdo de uma politica de formacdes e a importancia das
metodologias a aplicar e os resultados que espera-se alcangar. Estes aspectos podem contribuir

para uma melhoria e desenvolvimento da instituicéo.

Concluimos que os directores/lideres ao implementarem as politicas de formaces, precisam de se
focar ndo apenas nas questdes metodoldgicas, mas também nos dispositivos orientadores padrfes

da instituicdo e nas questdes éticas, para reforcar a postura e autonomia.

De modo geral, pode-se concluir que a direcgdo/lideres compreendem a necessidade da
implementacdo das politicas de formag&o e o uso dos métodos inclusivos nos debates de tomada
de decisdo. Porém nem todos conseguem aplica-los e para os que aplicam os resultados reportaram

terem um impacto positivo e satisfatorios.

A instituicdo passou por transformacdes significativas em sua estrutura de gestdo, com destaque
para melhorias na comunicacdo intersectorial e na ado¢do de uma abordagem mais participativa
na tomada de decisbes. Essas mudancas foram impulsionadas pela implementacdo de um modelo
de gestdo orientado por dados, aliado a programas continuos de capacitacdo para os colaboradores.
O estudo analisado evidencia também que houve uma reestruturacdo no fluxo de trabalho,
acompanhada da incorporacdo de tecnologias digitais que contribuiram para a agilidade e
eficiéncia dos processos internos. Como resultado, observou-se um notavel aumento na eficiéncia
organizacional e na satisfacdo dos profissionais envolvidos. A instituicdo tornou-se deste modo
mais transparente, colaborativa e focada em resultados, o que refletiu directamente na elevagéo da
qualidade dos servicos prestados e na motivacao da equipe. Estes avancos confirmam a relevancia

da gestdo estratégica e da inovacdo tecnoldgica no aprimoramento do desempenho institucional.

5.2. Recomendacao

Nesta seccdo sdo feitas as recomendacg6es a nivel da lideranca transformacional e as politicas de

formacdo escolar onde recomenda-se que:

O conselho de direccdo, deve a organizar debates, conferéncias, seminarios, nas areas chaves do
processo de implementacdo de curriculo de formacdo, de forma a aprofundar cada vez mais 0s

instrumentos legais que norteiam o processo de implementacéo de politicas de formacao na funcéo
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publica, embora que o estudo mostra convergéncia na forma como as politicas séo compreendidas

e interpretada nos diferentes niveis;

Apostar na formacdo e capacitacdo dos especialistas, directores, chefes dos departamentos,
docentes, com vista a responder os desafios impostos para a implementacao de novas politicas de

formac&o escolar emergentes;

Os directores dos servicos, devem manter a flexibilidade e proactividade na tomada de decisdo em
coordenacdo com os membros da direccdo, de modo a transmitirem competéncias mais assertivas

sobre a implementacdo de politicas de formac&o;

Identificar parceiros a médio e longo prazo que possam financiar as actividades macros da
instituicao;

Colaborar com o membro da direccdo do instituto fornecendo as informacGes necessarias e

monitorar os resultados das politicas de formacdo a implementar;

Criar estratégias necessarias que favorecem a flexibilidade de aplicar politicas de formacéo

alinhadas com o plano do governo;

Intensificar a equipe de supervisdo que monitora todo o processo de formagéo a implementar de

forma rotineira e continua.
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7. ANEXO E APENDICE

QUESTIONARIO
1. As informacdes fornecidas serdo exclusivamente para a elaboracdo da DISSERTACAO e
servira para o Culminar de CURSO DE MESTRADO EM EDUCACAO e para obtencdo do

grau de Mestre com o titulo: “Lideranca transformacional no ensino superior em

Mocambique: Mecanismo de implementacao de politicas de formagédo no ISCISA (2023)”.
2. Sua colaboracgdo é valiosa para a realizacdo deste estudo, contudo, esperamos que as questdes
sejam respondidas com sinceridade, visto que as respostas serdo tratadas com confidencialidade

para fins exclusivamente académicos.

Dados Pessoais

Assinale com X, na alternativa correspondente a sua resposta anos.

1. Tempo de servigo:
a)[]0ab5anos,b)[]6al0anos,c)[]11a15anos,d)[]15a20anos, e)[] Mais de 20 anos

2. ldade
a) 20a30(_ ), b)31a40( ),c)41a50( ),d)51a55( ) e)56a60( )

3. Formacéo académica
A.72Classe (_) B. 10?Classe (__) C. 122 Classe (__) D. Bacharel (_)
E. Licenciatura (__) F. Mestrado (__) G. Doutoramento (_)

4. Cargo que ocupa ha Instituicéo
A. Direccdo (__) B. Docente (_) C. Técnico (_)

Parte 11: Questdes sobre lideranca transformacional e as politicas de formacdo no Instituicido
1. Como classifica a sua relagdo com a Direc¢do da Instituicdo?
A.Boa (_)B.M&(_)C. Equilibrada (__) D. Sem opinido (_)

2. Tem algum conhecimento sélido/basico sobre politicas de formacéo?

A. Sim (_)B. Ndo (_)

3. A lideranca influéncia no processo de implementacéo das politicas de formagéo?
A. Concordo (__) B. Discordo (__) C. Concordo Completamente (__) D. Discordo Completamente

)

4. Os Directores tém contribuido para que se implementem politicas de formag&o na instituicdo?

65



A.Sim (_)B.Néo (_)C. Talvez (__) D. Sem Opgéo (_ )

5. Qual ¢é a sua percepcdo em relacdo as estratégias utilizadas pela lideranca no ambito da

implementacdo de politicas de formac&o?

A. Excelente (_) B. Deficiente (__) C. Razoavel (__) D. Insatisfatoria (_ )

6. Na sua opinido, os lideres promovem a implementacéo de politicas de formacdo em coordenacgéo

com os demais colaboradores no processo de tomada de deciséo?

A. Sim (_)B. Nio (_)

7. Se sim, de que forma ocorre?

8. Marque com X, apenas a resposta correcta para cada questao:

Perguntas

Classificacdo

completamente

Discordo
Discordo

Concordo

Concordo
completamente

O lider exerce o papel de dominador, espera sempre obediéncia, centraliza
as decisdes e impde ordens ao grupo.

O lider traga as directrizes da organizacao, e as decisdes séo debatidas com
0 grupo.

A lideranca supervisiona e participa na definicao das tarefas elaboradas pelo
grupo, hé liberdade total para a tomada de decisdo grupal ou individual.

A lideranca é de extrema importancia para a implementacéo de politicas de
formacao.

A implementagdo de politicas de formagao estdo a ser executadas de forma
lenta por causa da ma lideranga dos Directores.

Os professores e o0s técnicos tém contribuido positivamente para o
aprimoramento das politicas de formacéo

Os Directores criam mecanismos com vista a aprimorar as politicas de
formacao.

Os colaboradores sdo incentivados a apresentarem sugestdes na tomada de
deciséo.
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ENTREVISTA SEMI-ESTRUTRADA PARA OS DIRECTORES

1. Lideranca no Instituto Superior de Ciéncias de Saude de Maputo

. Como Define a Lideranca?

cOOo Uk~ WNE

. Como é que os dirigentes motivam os membros da equipa que ndo acreditam no sucesso da Institui¢do?
. Como é gerida a equipe ou membros que enfrenta conflitos como gestdo de mudangas?

. Como é criado o plano de desenvolvimento para o estilo de lideranga patente?

. Como s&o identificados os gestores que exercem o cargo de direc¢éo e chefia?

. Como ser lider se 0s seus superiores ndo apoias as suas decisdes?

. Como a lideranca pode colaborar para diminuir a rotatividade de um sector?

10. Na percepcéo dos dirigentes, qual é o estilo de lideranca prevalecente na instituicao?

11. Como o lider tem relacionado a sua gestdo em relagdo as politicas de formagdo?

12. Quais sdo as suas caracteristicas enquanto lider do ISCISA?

13. Como é que a lideranca tem influenciado na implementacéo de politicas de formag&o?

14. Qual é a importancia do envolvimento dos dirigentes para implementacéo de boas politicas de formacéao

na instituicao?

16. Quiais as estratégias que tém levado a cabo para a implementacao de politicas de formagéo?
17. Qual é o papel do lider no aprimoramento de politicas de formacao na institui¢do?

Lideranga transformacional no ensino superior em Mogambique: Mecanismo de implementacdo de
politicas de formag&o no ISCISA (2023).

Objectivos Especificos

Questdes para cada objectivo

Identificar os comportamentos
dos lideres relacionando o
estilo de lideranca
transformacional no Instituto
Superior de Ciéncias de Saude.

Como Define a Lideranca?

Como € que os dirigentes motivam os membros da equipa que nao
acreditam no sucesso da Instituicao?

Como ¢é gerida a equipe ou membros que enfrenta conflitos como
gestdo de mudancas?

Como € criado o plano de desenvolvimento para o estilo de lideranga
patente?

Como séo identificados os gestores que exercem o cargo de direcdo e
chefia?

Como ser lider se 0s seus superiores ndo apoiam as suas decisdes?
Como a lideranga pode colaborar para diminuir a rotactividade de um
sector?

Descrever a relagdo entre a
lideranca transformacional e a
implementacdo de politicas de
formacéo escolar em
Mocambique, no contexto do
Instituto Superior de Ciéncias
de Saude.

Na percepcdo dos dirigentes, qual é o estilo de lideranca prevalecente
na instituicao?

Como o lider tem relacionado a sua gestdo em relagdo as politicas de
formag&o?

Quais sdo as suas caracteristicas enquanto lider do ISCISA?

Como € que a lideranca tem influenciado na implementacdo de
politicas de formacdo?

Explicar a importancia da
lideranca transformacional na
implementacdo de politicas de
formacéo escolar em
Mocgambique, no contexto do
Instituto Superior de Ciéncias
de Saude.

Qual é a importancia do envolvimento dos dirigentes para
implementagdo de boas politicas de formagdo na instituicao?

Quais as estratégias que tém levado a cabo para a implementacéo de
politicas de formacéo?

Qual é o papel do lider no aprimoramento de politicas de formagédo na
instituicdo?
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