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NOTA INTRODUTORIA

Fazendo parte integrante da tese de doutoramento, considerando o volume da
informacao relativa as entrevistas semiestruturadas, que foram realizadas para um
total de 14 colaboradores da Universidade Politécnica, constituimos em caderno
separado o apéndice.

A partir da auscultacdo das gravacdes feitas a cada entrevistado, foi feita a
transcricdo manual, fato que pode conferir alguma falha na captacdo e reproducao
da fala dos referidos entrevistados. Contudo, entendemos que, no geral, a
reproducao ou transcricao foi o mais fiel possivel, estando registadas as intervencdes
do entrevistador e dos entrevistados.

Os aspetos que constituiam dados pessoais e suscetivel de quebra da
confidencialidade e do anonimato, declarados como a ser observados, foram omitidos
ao longo de cada transcrigcéo, por isso, foi feita uma nota no final de cada transcricéo,

com essa indicacao.



REPPRODUCAO DA ENTREVISTA
ENTREVISTADO (E1)

INTRODUCAO

Nazir Khan (NK): Muito bom dia [ 11t

obrigado por conceder essa oportunidade de entrevista, que surge no ambito da pesquisa
inserida na elaboracao da tese de doutoramento, entanto que requisito para obtencao do grau
de doutor em Lideranca Educacional na Universidade Aberta de Lisboa, e tem como tema:
As Liderancas na Promocao da Inovacéo Tecnologica no Contexto do Ensino Superior, 0

caso da Universidade Politécnica.

E uma entrevista semiestruturada, que tem como objectivo principal, analisar o papel das
liderancas da Universidade, relativamente ao processo de inovacgao de base tecnoldgica, nas
praticas educativas do Ensino Superior. E constituida por alguns eixos tematicos que buscam,

efectivamente situar os aspectos relacionados com a liderancga da institui¢éo.

Quero desde ja garantir o anonimato e confidencialidade dos dados e também garantir que

sera dado o repdrter apos o estudo concluido.

A entrevista tem a duracdo de cerca de 30 minutos. Ha4 uma parte inicial que é a colecta de
seus dados pessoais, mas que depois serdo colectados, huma outra circunstancia, a partir
dos registos. Gostaria se me permitisse a iniciar ter jA como referéncia, e no contexto ainda
dos dados pessoais, 0s aspectos relacionados com a sua formagao académica e profissional,

e também relativamente ao tempo de experiéncia profissional. Muito obrigado mais uma vez.

(E1): Bom dia! Para ja desejo as melhores venturas para esse trabalho.




PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado! Poderiamos com a sua permissao iniciar a abordagem sobre lideranca.
Que inserirmos para o eixo tematico, que tem como objetivo identificar as formas de lideranca

dos gestores de topo e de direcdo da Universidade.

Uma primeira questdo é a seguinte: tendo atencdo ao cargo que ocupa e as
responsabilidades desse cargo, e a forma como tem exercido as suas funcdes,

considera-se sobretudo um gestor ou um lider?

(E1): Eu nunca tive nenhuma formagao de gestor. A minha filha mais velha caracterizou-me
da seguinte maneira, para poder responder diretamente a sua pergunta! Que quando eu entro
para um grupo que vai organizar-se, passado algum tempo esse grupo acaba por me eleger
chefe desse grupo! Entdo eu penso que a minha caracteristica € mais de lideranga do que

propriamente de gestor. Porque eu procuro aliar-me aos gestores para me ajudarem a liderar,

e nunca gerir para liderar.

I =ntdio, se hé diferencas conceptuais

entre gestor e lider, eu prefiro considerar-me um lider, e um lider que significa chefe, significa

cabeca, que conduz equipas.

I \z0 quero de forma nenhuma ter as competéncias de um economista, de um gestor,

de um jurista, ninguém pode ter essas competéncias, por iSso € que gosto sempre de



trabalhar em colectivo, gosto de trabalhar com equipas. Sem dlvida que a decisdo Ultima é
minha, mas essa decisdo sempre pensada a partir de varias contribuicdes. E nesse sentido

gue posso dizer que ndo me considero gestor, acho que nao.

NK: Muito obrigado! Acabou de certa maneira por responder a pergunta a seguir. Que tipo
de lideranca tem adoptado ou como caracteriza a lideranca que tem adoptado para
impulsionar uma educacao eficaz na sua instituicdo, e para favorecer processos de

inovacao pedagdgical

(E1): Pois! Sem duvida ha-de verificar gue mesmo 0s responsaveis que eu procuro colocar
mais perto de mim sao sempre pessoas que tém alguma especialidade nesta area, portanto,
nao me tento substituir nelas, isso tem dado alguns frutos nesse aspecto. Naturalmente tem
os seus imponderaveis. E natural porque as pessoas também tém caracter, tém forma de
estar, tém forma de ser, etc, mas até agora tem sido bem resolvido, a forma como temos

estado a trabalhar.

NK: E nessa perspectiva, 0 que € que espera que 0s outros, portanto, o que é que acha

gue os outros esperam de si enquanto lider?

(E1): Eu acho que normalmente as pessoas que trabalham comigo como meus
colaboradores, como pessoas mais préximas, me acompanham na gestdo |Gz
B -spcram de mim frontalidade. Portanto, nés temos oscilagdes emocionais, sdo
naturais, somos pessoas, somos humanos! Mas, que a emoc¢do ndo domine a tomada das
nossas decisdes, tanto que haja, de facto, lealdade bastante grande, no sentido de dizer o
gue achamos que nao esta bem! Saber perguntar aquilo que nés ndo conseguimos resolver,
porgue isso da confianga nos colaboradores, quando a gente Ihes chama, isto eu ndo estou
a perceber, veja-la se consegue dar-me o melhor conselho para isto aqui! Entdo, para gerir
uma equipe como a nossa, sobretudo numa instituicdo que estéa espalhada pelo pais todo, e
manter alguma coeséo na transmisséo, digamos assim, deste sentimento de que existe uma

chefia € preciso de facto haver uma grande coeséo, e penso que isto a gente conseguiu!

NK: Entédo, [ I 2ssume isso como principios e valores especificos, na
sua lideranca?

(E1): Penso que sim! Lealdade e conseguir com o objectivo fundamental a coeséo das
equipes, dos coletivos, sim! Porque um lider que trabalha sozinho, fechado no Gabinete e
gue ndo conversa com ninguém, vai, com certeza, criar embrides de insatisfacdo e

provavelmente insurgéncias.



NK: Muito obrigado! Sente que os seus colaboradores seguem-no em primeiro lugar, e

s0O depois os planos e actividades? Ou o inverso?
(E1): Nao percebi!

NK: Sente que os seus colaboradores seguem aquilo que lhes diz em primeiro plano,
ou tém como referéncia as actividades e os planos de actividades que séo

desenvolvidos?

(E1): |
I o os crescendo, fomos nos desdobrando, e sempre ao longo destes
anos procuramos em determinados momentos parar e reflectir sobre a nossa instituicéo! Isso
€ aquilo que noés chamamos de seminarios. Foi sempre na prerrogativa de que a nossa

instituicdo, desde pequeninos, sempre tivemos seminarios de dois em dois anos.(...)

T A revisOes

curriculares de dois em dois anos sdo uma decisao colectiva de planificagcdo. Na realizacao

periddica dos conselhos, cumprimos, com crise ou sem crises financeiras. S4o uma
planificacdo dentro do panorama do ensino superior em Mog¢ambique, podemos dizer que

somos uma Universidade bem organizada.

NK: Entao, | tcm conseguido a partir dos pressupostos, atrair os seus

colaboradores para uma visdo comum da instituicdo?

(E1): Eu acredito que sim! Quer dizer, se ha desvios nisto é por questdes de caracter, ou
guestbes de postura pessoal, mas de uma forma geral as pessoas conhecem a visao, e as
pessoas enquanto estdo nos postos ha muitos poucos exemplos de desvios da nossa visao,

muito poucos, pelo menos sinto isso.

NK: E sente a partir de entdo, também deste pressuposto anterior, sente que 0s seus
colaboradores acreditam que compreende as suas necessidades e tem noc¢ao dos seus

interesses? Quer dizer, dos trabalhadores? Sentem que o |GG
compreende as suas necessidades e o interesses deles entanto que trabalhadores?

(E1): Isso é extremamente complicado. E complicado porque quando se estd num pais com

alguma dificuldade econémica-financeira e, por outro lado, | GTGTcCcNGGGEE
I uitas vezes eu tenho a sensacéo, [



B s isso ndo resulta na desmobilizacdo das pessoas, porque nés ja
discutimos isso nos seminarios, que nem sempre sdo as compensacdes materiais que
fidelizam as pessoas para uma causa, entdo ha outros valores provavelmente que eu devo
transmitir. Nao sei, mas que me permitem de facto, embora tenha a percepcdo que nao
corresponde a aquilo que sdo as expectativas deles, mas, vao e sabem perfeitamente que da
para sobreviver. E abragando a este projecto, e isto ndo faz de mim um individuo que fecha
os olhos, isso me preocupa, e ficamos sempre a espera de melhores dias, s6 que muitas das

vezes esses melhores dias ndo aparecem, esse € que é o problema.

NK: A pergunta que segue, também durante ao que ja disse acabou por responder! Como
Gestor-Lider tem podido criar um ambiente que fomenta a experimentagdo e
reconhecimento de boas ideias, de forma a criar inovacdo? Pode- me fornecer alguns

exemplos?

(E1): Eu penso que sim! Por exemplo, |
I <50 permite mostrar-nos o historial da

nossa instituicao, por forma como nés vamos amadurecer, sabemos que no proximo dia 13,
dia 12, vamos apresentar o resultado do seminario de Nampula, e se nGs compararmos de
facto a edicdo dos varios seminarios que foram sendo feitos, sem ddvida que foram
plasmados, e foram ideias dos colaboradores, porque eu pessoalmente tenho muita pouca
intervencao nos seminarios. Nao dou nenhuma orientacao especifica, langco apenas os temas

gue surgem dos coletivos, depois deixo que a dinAmica produza os discursos necessarios.

Agora, a partir dessas ideias, algumas séo aproveitadas para planificagdes concretas, outras
vao jazendo, vao ficando na visdo. Penso que a gente aproveita uma percentagem muito

pequena dos seminarios, mas de qualguer maneira nao neutralizo o valor dos seminarios.

NK: Muito obrigado! Ainda entanto que gestor/lider assume a necessidade de correr

riscos na prossecucéo de acfes inovadoras e de mudancga?

(E1): Perfeitamente! Alias, eu fui sempre um homem de riscos, || GcCcNG_NEE

NK: E, tem tido ent&o, a atencdo a capacidade de seus colaboradores aos diferentes
niveis, em assumir controlo em situacées a que sdo desafiados, e nos compromissos

com tais mudancgas?



(E1): absolutamente! Também tem haver, h& graus aqui, ha colaboradores em que eu mais
confio, etc, mas, enquanto permanecer uma dose de confianca, eles permanecem nos

lugares.

NK: Entanto que gestor, da espaco e abertura aos seus colaboradores para que
possam tomar iniciativas que considera uteis, colaborando individual e em grupo para
0 que julgam que é benéfico parainstituicao? Jarespondeu, s6 que aqui a perspectiva

nao é individual, mas grupal!

(E1): Sim, sem duvida, tudo quanto seja, ndo projecto de poder individual, essas manobras
de grupos pequenos que se constituem dentro da organizagdo, mas que seja algo que veio

beneficiar toda instituigdo, sim, sem duvida.

NK: Tem promovido o espirito de colaboracéo e confianga mutuas, costuma envolver
outras pessoas nas tomadas de decisdo? Também ja acabou de responder que sim!

Mas fica entdo esta questdo, se é pratica mostrar gratiddo pelos contributos de
pessoas, criando por outro lado, cultura de celebracédo de valores e de vitorias?

(E1): Sobretudo crio sim. Sem davida, mas sou selectivo, ndo acho que eu deva servir café
para todos. Sou muito seletivo na celebracdo de vitorias, porque as vitorias sao sobretudo
vitorias colectivas, e entdo, ao atribuir alguma honra de ambito institucional, organizacional a
alguém, pelo seu papel, € fundamentalmente porque esse alguém conseguiu uma dinamica

gue otimizou este plano de trabalho.

NK: Muito obrigado! Sente que a razdo mais importante para as pessoas figuem na
organizacao é o facto de gostarem do que fazem? Ou acha que fazem algo estimulante

e significativo ou util?

(E1): Na nossa conjuntura, em que qualquer colaborador pode perfeitamente optar por um
projecto de 3, 4 anos onde tem outras compensacfes monetarias, reter quadros como nés
conseguimos reter aqui dentro da instituicdo, murmurando ou ndo, mas a gente vai retendo,
significa que as pessoas gostam do que fazem, ou pelo menos acham que estao a ser Uteis
para um determinado trabalho que estdo a desenvolver, sem duavida. Por outro lado, nés
procuramos dar sempre uma perspectiva de carreira as pessoas, e a partir dos 30 anos
normalmente as pessoas ndo se aventuram muito por outros desafios que ndo seja o0 que
Ihes dé garantias, de ter a sua carreira garantida, poder pagar uma renda, por os seus filhos
na escola e ascender nhuma carreira a vista; do que, por exemplo, pegar numa coisa que
provavelmente daqui a alguns anos para. Entdo, essa instabilidade emocional também faz

com que eles possam também gostar daquilo que estéo a fazer.



NK: Muito bem, obrigado! Perceciona que existam gestores que se agarram ao poder
para minimizar as suas fraguezas no processo de gestdo das coisas, particularmente

na Universidade Politécnica?

(.)

(E1): J& tive que arbitrar esse tipo de conflitos em que alguns gestores que estavam em
sectores, e (...) estavam preocupados em apresentar as seus credenciais, Para, digamos
assim, atemorizar ou por em sentido os outros colaboradores. Portanto, o levantamento de
escaldes muitas vezes faz com que outros possam baixar, ja tive que arbitrar situacdes

destas.
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado,(...) pego desculpas mesmo pelo tempo, o segundo eixo que nés irlamos
ver agora, é o eixo da inovagdo tecnologica, e a questdo, o objetivo é efetivamente
caracterizar as estratégias desenvolvidas na Universidade face a inovagdo tecnolégica, nas
praticas educativas. A questdo € a seguinte: Sabe que a inovacdo pode vir de qualquer
lado, que licdes pensa que pode tirar deste fendmeno imprevisivel, tendo em conta que
a Politécnica é uma instituicdo de Ensino Superior Privado?

(E1):O grande problema de sermos uma instituicao privada, é estarmos atentos aos desafios
e correspondermos as expectativas daqueles que sdo nossos clientes, os pais, 0s
seguimentos sociais, o proprio Estado, que pode mandar os seus funcionarios para a nossa
instituicdo, e sempre fomos confrontados, e diferentemente das instituicdes publicas,
algumas, com a necessidade de termos uma postura que permita trazer novidades no ensino
superior. Lembro-me que 0s nossos planos de estudo foram os primeiros a introduzir o
estagio obrigatorio para terminar o curso, fomos o0s primeiros a introduzir determinadas
disciplinas obrigatdrias em todas, nomeadamente, de natureza filoséfica, Histéria da Ideias
do Pensamento Contemporaneo, como disciplina obrigatéria, etc. Portanto, sdo inovacdes
gue permitiram, no principio nao foram compreendidas estas posturas, mas depois, mais
tarde com os primeiros graduados, eles acabaram por verificar que adquiriram ferramentas
gue os outros ndo tinham, nomeadamente, os juristas, por exemplo, cadeiras de retorica,
retorica juridica, etc. Os outros ndo tinham, e essas cadeiras, deu-lhes digamos, um
lineamento de capacidades para poder responder mais rapidamente aos desafios, do ponto
de vista tecnoldgico. Sendo nds a Universidade Politécnica, tendo predominantemente,
sobretudo fora de Maputo, Cursos de Engenharia, etc, a existéncia de laboratorios &
fundamental. Temos aqui ||l por exemplo, um laboratério de ponta, inclusivamente

gue presta servigos as grandes construcdes do pais. Procuramos acompanhar as inovacdes



na area das tecnologias de informacédo, que € uma area de grandes mutacdes permanentes,
mas procuramos pelo menos estar a par do que est4 a acontecer. Entdo, ndo estamos
distraidos quanto a isso, ndo estamos desatualizados. Naturalmente que € uma éarea
extremamente complicada, quanto mais a gente tem, mais se exige, mais se diz que nao

temos, é como as bibliotecas.

NK: Entdo acabou por dizer, respondendo a pergunta seguinte que efectivamente as

tecnologias configuram uma estratégia incorporada nos propésitos da universidade.
(E1): Sim!

NK: Muito bem, muito obrigado! Como gestor, assume que as inovagdes geradas pelo
uso de tecnologias promovem a qualidade e equidade, no processo de ensino e

aprendizagem na Politécnica?

(E1): Eu penso que sim! Porque o mundo estd cada vez mais dependente das novas
tecnologias para desenvolver qualquer atividade. Entdo, com as novas tecnologias
naturalmente promovem a qualidade. Agora, equidade néo sei, na medida em que nem todos
0s estudantes que nos procuram, vém com a mesma preparacdo. Entdo, aquelas criancas
gue em casa também j& esses instrumentos, estdo muito melhor preparadas para poder
avancar rapidamente do que outros que em casa ndo tém! Entdo, esta desigualdade, é uma
desigualdade sociologica. N6s ndo podemos fazer grande coisa por isso, mas enfim, alguma

coisa eles tiram daqui.

NK: Perfeitamente! Por qué que a Politécnica assume importante usar tecnologias na

educacéo, particularmente no ensino superior?

(E1): Porque as tecnologias sdo um instrumento pedagogico muito importante, quer dizer, é
fundamental, ndo é possivel seguir neste momento, sendo seriamos uma escola, escolastica,
sobretudo, nos cursos de papel e caneta é extremamente perigoso nao termos estudantes
nos laboratérios, sendo saem daqui apenas com analogia psiquica, entdo acho muito

importante.

NK: Muito obrigado! Na 6tica de gestores da Politécnica, e particularmente sua, portanto,

de Reitor, ainovacdo assume-se incremental ou disruptiva?

(.)

NK: Na otica dos gestores da Politécnica a inovagdo assume-se como incremental,

portanto, aquela que vai agregando melhorias aos processos, relativamente aos



produtos e servicos existentes? Ou Disruptiva, aquela que relativamente rompe com

os paradigmas ja existentes?

(E1): Eu acho que ja foi, ja foi disruptiva! Mas, neste momento é mais incremental, porque
nao ha novidade! O que ha é um crescimento gradativo de novas inovacfes, mas nao ha

aguele choque que faz e rompe uma nova situacao.

NK: Muito obrigado! Entdo a inovacéo tecnoldgica é encarada na Politécnhica como uma

vantagem competitiva?

(E1): E encarada como uma vantagem competitiva. Se nds estivermos melhores equipados,
melhor estaremos em relagcdo aos nossos concorrentes. Porque nos proprios anuncios é que
se mostra, ndo sO6 as salas de aulas, docentes, mas também sdo os laboratérios, as

maquinas, etc. Sem duvidas € uma vantagem competitiva.

NK: E sente que a estratégia de inovacdo da A Politécnica é afectada pela

concorréncia? Em que medida?

(E1): E. Se nos é afetada é positivamente, porque se nos ndo respondermos, naturalmente

vamos ficar pra tras. E sem duvida.

NK: Até que ponto a componente custos, condiciona actualmente a promocao de

inovacfes nas praticas educacionais na Politécnica?

(E1): Neste momento de crise condiciona bastante, porque a aquisicdo da tecnologia é um
processo caro, perecivel rapidamente, e isto ndo nos permite estarmos a vontade para todos

anos renovar o parque, etc. Naturalmente que do ponto de vista de custos € bastante elevado.
TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado ||} Bl 'remos entrar no dltimo eixo que é sobre préticas
educativas. O objetivo é analisar o papel dos gestores na promocao da inovagao tecnolégica
nessas praticas educacionais. Algumas das questdes na sua explanacdo, acabou por

referenciar, pelo que penso que podemos reduzir significativamente esta abordagem.

Na A Politécnica, como é que ocorre a formulacdo e implementagcdo de politicas e
programas centrados no uso de inovacdes tecnoldgicas? Esta € uma perspetiva de
concecdao, ou seja, se é através dos gestores de topo, ou se ha um alargamento para outras
bases, na perspetiva de formulagdo e consequentemente implementagdo da politicas e

programas centrados em tecnologias.



(E1): Se a questdo que coloca € do ponto de vista de elaboragédo dos planos de estudo, da
definicdo dos planos analiticos, naturalmente séo feitos a nivel de coletivos. Portanto, vamos
pensar no curso de informética de gestdo. O coletivo que vai elaborar o plano de estudos é
gue define o0 que € que precisa. Portanto, ndo é uma decisdo a partir de cima, mas eles
préprios € que definem aquilo que eles acham naquele momento, para melhorar a
performance nesta area. Deve poder, portanto, adquirir. Agora, o grande problema que se
coloca aqui, neste momento, € que 0s nossos docentes, nossos atores, muitos deles néo
foram formados num ambiente de inovagéo tecnoldgica. E agora ndo estéo sensiveis. Entéo,
muitas vezes obrigam a nos os gestores de topo de lembrar, ora, vocés nao se lembraram

disso e aquilo, mas de facto a filosofia seria essa.

NK: Muito bem, muito obrigado! Que modelos de ensino estdo consignados ao uso de
tecnologias na Politécnica, e se tém trazido vantagens esperadas?

Estamos a fazer a diferenciacdo entre os modelos tradicionais, e os modelos mais actuais.

(E1): Eu ndo tenho noticia, a ndo ser através || GGG o, das

assisténcias das aulas, mas nos programas tem vindo a ser conciliados determinados
métodos que privilegiam o uso dos laboratdrios. Agora, eu tenho conhecimento também que
muitos docentes, exactamente por causa da sua formacdo, ndo privilegiam o uso dos

laboratérios, privilegiam a caneta.

NK: Tem alguma indicac&o ou algum registo da aprecia¢cdo que os diferentes agentes
educativos, falamos de estudante, professores e encarregados de educacdo, tém em

relacdo ao uso de tecnologias na Politécnica?

(E1): Como senso comum, 0s pais reclamam, “Ah, vocés ndo tem laboratérios e
tal...” ... Temos laboratérios e os professores é que n&o vao Ia, os alunos também! Agora,
nao ha aqui uma ... nas unidades nao se criou uma dindmica, que o laboratério ou o uso das
tecnologias pudesse ser uma coisa integrada no dia-a-dia do processo de ensino e
aprendizagem. O que € que se passa! Os docentes preferem transmitir de uma forma

classica.

NK: E, como é que A Politécnica viabiliza a estrutura necessaria para o uso de novas
tecnologias nas escolas? Referimo-nos particularmente a dimensdo, ao acesso

individual e colectivo.

(E1): Sim! N6s temo-nos ocupado bastante com isso. Por exemplo, em todas as escolas
temos procurado criar condi¢cdes de novas tecnologias de informac&o e comunicacdo. Nas

unidades onde ha engenharias, procuramos, dotamos-as de laboratérios. Sempre criamos



aguela politica das Bibliotecas serem Bibliotecas sem limitacdo de fundos, sdo o0s Unicos que
em termos de orcamentos ndo tem limites, entdo lancamos estas bases. Agora, na pratica
pode ndo acontecer, na pratica muitas vezes, e mais uma vez definiram que se deve muitas

vezes aos préprios professores.

NK: Muito bem! Uma altima questao || | | . N2 Politécnica ha programas de

formacéao de professores para o uso de tecnologias na educacao?

(E1): H&! Todos os anos, para além da formacao pedagogica, ha formacéo para o uso de
tecnologias na Optica de utilizador, talvez ndo haja nos campos dos laboratorios de mecénica,

fisica, etc, mas a intensao é formar a todos os docentes de uma forma global.

NK: Eu deixaria desde ja, agradecendo a gentileza de conceder essa entrevista, para

gualquer coisa que queira acrescentar.

(E1): Nao! Penso que obrigou-me a fazer aqui um exercicio sobre a nossa vida, isso ja é

muito bom! Espero que util.

NK: Muito obrigado || GGG

‘ I '\ ot2: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DA ENTREVISTA
ENTREVISTADO (E2)

INTRODUCAO

Mestre Khan (NK): Muito bom dia || N o1 igado por aceitar

dar a entrevista que surge no ambito da pesquisa de dados, inserida na realizacéo da tese
de doutoramento, requisito para a obtencado do grau de Doutor em Educacéo, na Universidade
Aberta, tendo como tema: As Liderancas na promogéao da inovacgao tecnoldgica, no contexto
do Ensino Superior, no caso da Universidade Politécnica de Mogcambique.

Peco, desde ja, a autorizacdo para fazer a gravacao desta entrevista semiestruturada, que
tem como objectivo geral “analisar o papel das liderancas da Universidade relativamente aos
processos de inovacdo de base tecnoldgica nas praticas educativas, particularmente no
ensino superior’. O Guido da entrevista que ¢é presente, apresenta os dados
Sociodemograficos que eu vou poder registar, considerando que tenho estes indicativos.
Apresentam blocos que constituem as partes operacionais da entrevista, portanto, constituido
por 4 blocos. Os blocos iniciam com a apresentacéo realmente dos objectivos e a garantia de
anonimato, confidencialidade dos dados e também, como jé fiz, a solicitacdo da gravacao e
também a garantia de apresentacdo dos resultados deste estudo. Portanto, seguidamente

gostaria de iniciar por questionar sobre a indicacdo do perfil académico | EGTGIN

(E2): Muito obrigado é um prazer participar nesta entrevista. Eu espero que o que disser seja

relevante para o seu trabalho de pesquisa, que esta fazer para o doutoramento. Neste

contexto eu vou despi-lo um pouco da sua batina [N
N mas vou dizé-lo Nazir (...)

€ um estudante que estd a minha frente e, portanto, € neste contexto que vamos fazer a

entrevista para que estejamos mais a vontade.

N&o descorando naturalmente aspectos que tenham a ver com a sua experiéncia como diretor
de recursos humanos, e que respeito imenso(...). Estou a sua disposicéo para as perguntas

gue quiser colocar, por favor!

NK: Gostaria no primeiro plano de saber qual é a sua formacdo académica e quantos

anos tem de experiencia profissional na instituicdo?

(£2): |
T






NK: Mais concretamente, se me permite! A quanto tempo exerce o cargo de || GTGczG

aqui na Universidade Politécnica?

(E2):

PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado || ll. Entrariamos entdo, no primeiro eixo temaético, que se
centra sobre a lideranca, e tem como objetivo identificar as formas de lideranca dos

gestores de topo e de diregcdo da universidade.

Uma primeira questdo é, “tendo em atencdo o cargo que ocupa, a responsabilidade
desse cargo, e a forma como tem exercido as suas funcdes, considera-se sobretudo

um gestor ou um lider? E em que medida”?

(E2): Esta é uma pergunta muito importante e fascinante ao mesmo tempo, e por vezes
confundida. Um lider € uma coisa, um gestor é outra coisa. A situacdo ideal é quando a gente
consegue combinar as duas situacdes. Por exemplo, a pessoa ser um lider e
simultaneamente um gestor, e sobretudo um bom gestor. Ha uma outra concessao que nao
estou a introduzir aqui, que ndo vem na pergunta, quer dizer, que ndo vou elaborar, que é da
administracdo. O administrador, que as vezes as pessoas acham que gestéo e administracéo
s80 a mesma coisa, ndo sdo a mesma coisa. Se calhar a pergunta deveria ser: Como é que

se considera como lider, como gestor e como administrador? (...) O que € um lider?

Um lider é uma pessoa, é um dirigente que tem pessoas que o seguem, quer dizer, agueles
gue vao atras, d4 a orientacdo, tem a luz e todos vao atras dele. Um gestor é uma pessoa

gue pode ndo necessariamente ser lider, porque um gestor € para mim simplesmente uma



pessoa que tem pessoas que trabalham para ele! Se, por exemplo, aqui n’A Politécnica, me

perguntar em relacdo ao Reitor, que estou a vontade, || KGTcNGGEEEEEEEE
I, <. 2cho que o Reitor é um gestor, mas nao é um lider.

Portanto, isto ndo quer dizer que n&o tenha, que as pessoas nao a fazer isto. E exactamente
nesse sentido, tem as pessoas todas organizadas em varios sitios, etc, etc, que trabalham

para ele, isso sim.

NK: Muito obrigado! Na sua opinido, que tipo de lideranca tem adotado, ou como
caracteriza a lideranca que tem adotado para impulsionar uma educacao eficaz na sua

instituicdo, e para favorecer processos de inovacado pedagodgica?

(E2): Vamos dizer assim! Sempre com refereéncia agora a esta pratica, porque, por exemplo,

a ulima pratica que tive, foi como |G
. . Ui numa

faculdade, aqui a Politécnica ndo chega a 4.000 alunos! Portanto, € metade da complexidade
gue tinha numa faculdade 4. Portanto, la tinha outros problemas, tinha um quadro muito
grande de docentes, muitos cursos, etc, etc. E uma faculdade realmente grande |
aqui temos a Politécnica, eu diria que € necessario que 0s gestores entrem com as suas
decisbes, sejam decisbes que sejam informadas por um processo de colegialidade, muito
importante isso. Eu, por exemplo, [ GGG i ouc o senhor Reitor
tem introduzido, portanto, entreviu aqui na Universidade Politécnica. Havia o funcionamento
regular dos Conselhos, o Conselho Pedagogico e Conselho Cientifico, em que o Pedagdégico
€ Consultivo, e o Cientifico é Deliberativo. Mas, para tomar boas decisées, 0 caminho que eu
segui, ndo quero dizer que seja o melhor, foi através da criacdo das comissdes de trabalho
respeitando a um plano estratégico que foi definido na altura em 2015, foi envolver os colegas
e as pessoas de varias faculdades a nivel da provincia de Maputo e a nivel de outras
provincias. Os mais distantes seriam por via eletrénica, naturalmente, para que as pessoas
pudessem tomar as rédeas do poder nas suas maos, ou seja, eu como presidente do
Conselho Cientifico nunca poderia aparecer como sendo a minha opinido que ia prevalecer,
a minha opinido tinha que ser uma opinido que resultasse da sumula das opinies das
pessoas, porque eu estava a liderar, muito embora eu pudesse ter mais experiéncia, ser mais
conhecedor do mundo, e sobretudo o mundo desenvolvido, tinha que estar sempre alerta
para a situacdo em que eu tinha que implementar depois medidas no contexto concreto de
Mocgambique, e da Politécnica em particular, que € uma Universidade mais pequena que a
Universidade Eduardo Mondlane, etc. Agora isso deu bastante resultado, porque as pessoas
mobilizaram-se. Por exemplo, agora estamos neste momento para aprovar uma série de
regulamentacdo que a Politécnica nao tinha.(...). Portanto, isso eu penso que € uma boa

maneira de trabalhar como gestor, introduzi isso, e penso que as pessoas estao a reagir bem.



Tenho consciéncia que, e ndo tenho a certeza, porque Mocambique esta numa fase de crise
econdémica complicada nesta fase, ndo tenho a certeza se isso podera funcionar a longo
prazo, porque se as pessoas estdo um bocado desmotivadas por causa da desvalorizacao
dos seus salarios etc, etc, estas taticas que utilizei, ndo sei se conseguiria ter a gestdo destas
taticas por um processo mais longo, por um periodo mais longo, por exemplo, de 4 anos. Eu
penso que poderia ser mais cansativo e menos produtivos para as pessoas envolvidas, nao
é! Portanto, € um exemplo com esta dimenséo de colegialidade de intervencdo das pessoas
sempre, portanto, que a decisdo se tome sempre informada por uma base, e assumida por
essa base, mesmo quando eu, com outra experiéncia que tenho, sou mais velho e tenho mais
experiencia. Nunca forgcando a barra na minha dire¢édo, talvez entrando na discusséo,
informando e depois ver qual é a melhor deciséo conjunta que € tomada. Isto, eu penso que

€ o caminho que todos departamentos e direc6es deviam fazer aqui na Politécnica

NK: Obrigado. Sendo assim, 0 que é que acha que 0s outros esperam de si enquanto
lider e tendo em atencao as funcdes que desempenha? De certa maneira ja introduziu

esse assunto...

(E2): Esse assunto (...), eu acho que as pessoas pelo menos tém manifestado isso, dizendo,
I =stamos a gostar muito dos conselhos, estamos a gostar muito porque ha muito
debate, ha muita discusséo, etc. Tem que abrir, tem que se abrir, ndo pode ser (...) eu estou
a trazer os conselhos, e ndo pode ser uma presidéncia, determinante, até com autoritarismo.
Portanto, € aquilo que os ingleses dizem, ndo podes ser authorytarian mas, tens que ter
authorithy, quer dizer, ndo confundir esses dois termos, € isso que estamos a fazer. Como
este exemplo podiamos dar muitos exemplos, sé para ndo alongar porque a entrevista é

longa, mas, alguns pontos pelo menos estou a ver, e portanto acho que este exemplo serve.

NK: Entdo, no exercicio de gestdo e lideranga, vamos dizer assim, utilizando na
instituicdo, entanto que gestor e lider, simultaneamente, toma em conta principios e

valores especificos? Em que medida?

(E2): Vamos ver! Aqui, como lider, se eu estou a ter pessoas que me seguem e essas
pessoas vieram com esse feedback a dizer que estdo a gostar e, portanto, estdo comigo e
estdo a seguir meus passos, e dizem mesmo que um dia eu saindo vao fazer assim. Portanto,
significa que de alguma forma ndo cabe a mim julgar, portanto, os outros € que vao julgar, eu
abocadinho tive o atrevimento (...) o Magnifico Reitor, quer dizer, mas € a minha percecao,
um dia julgardo como é que foi essa minha intervencdo, pode ser que também achem que
nao fui muito lider, fui mais gestor, eu diria que aqui na Politécnica eu fiz um pouco de gestao,
e fiz também de administracdo, porque a nivel da gestdo das pessoas, nas suas fungdes que

estdo, etc, que estdo a exercer, eu fui obrigado, também por falta de material, falta de



documentacao, etc, a criar planos de trabalhos com objectivos definidos claros. Portanto,
significa que eu tenho que fazer Politices, Politicas para varias areas.(...)! Este é o ambito da
administracdo, na administracdo ndo se administra pessoas, definem-se os planos, politicas,

propésitos, etc.

Como a Politécnica esta muito carente nesta area, eu fui obrigado a fazer um pouco também
desse papel para poder desenvolver as minhas acfes a nivel da gestédo. Até esta relacdo que
eu proprio disse no inicio que ndo me tinha ouvido na sua pergunta, mas que para mim é

necessario ter esta dimensao também, e que ocorreu comigo aqui nesta experiéncia.

Nk: Mas isso permite-me, fazer depois a observacao ao nivel do Guido, que era um

conceito que deveria ser introduzido, é permitido?
(E2): Penso que sim! Penso que sim deveria estar!

NK: Muito obrigado! Agora, sente que 0s seus colaboradores seguem-no em primeiro

lugar, e so depois os planos e actividades? Ou o inverso?

(E2): Eu acho! E uma pergunta um bocado dificil, se calhar é as duas coisas, porque como
A" Politécnica nao tinha quando eu cheguei, (...) fizemos o levantamento das necessidades
ao nivel das varias, varios sectores. Fizemos visitas, visitamos varios sectores e fizemos um
levantamento daquilo que eram as preocupacdes das pessoas, e através desse

levantamento, | |GGG (<schhamos um plano estratégico para os

dois anos, que terminou agora em Fevereiro de 2017.

O que acontece? Esse plano estratégico permitiu que se resolvessem problemas que a
Politécnica tinha e que muito embora tivessem sido identificados, ndo estavam equacionados.
Aqui também estamos a envolver objetivo, objetivos especificos. Estamos a falar de

identificados, equacionados, esses sao objectivos especificos (...).

Enté&o, significa que através daquele plano estratégico, fomos resolvendo problemas ao longo
dos meses. A medida que eles iam ocorrendo, iamos introduzindo medidas para resolver 0s
problemas, que as pessoas tinham no ambito desse plano estratégico. Em boa verdade, eu
diria, chamamos plano estratégico, mas era mais até um plano tético. (...). Definimos assim
como plano estratégico, que podiamos definir como plano tactico, para apagar os fogos,
digamos assim! Neste processo em que ha esta complexidade, portanto ndo existir uma
coisa, querer resolver uma coisa, mas nao ter um grande apoio, etc etc, eu acho que as duas
coisas ocorreram. As pessoas foram atrds de mim, ouvindo aquilo que ia discutindo e
solicitando opinides, etc. E, por outro lado foram também tomando iniciativas em varias

direccdes, e resolvendo por elas prdprias os problemas que cabiam no ambito daquele plano



estratégico. Portanto, foram as duas coisas. Portanto, seguiram o lider, mas ao mesmo tempo
também, e por sua boa iniciativa, acho que essa foi muito boa iniciativa, eles préprios foram
resolvendo os préprios problemas sem estar a espera de que seu lider decidisse ou discutisse
com o seu lider ou o que, e dessa medida, fomos executando um plano estratégico que foi
definido, e foi terminado com muito sucesso (...), porque aprovamos muita coisa no Conselho

Cientifico.

NK: Muito obrigado. Eu penso que na pergunta 4 e esta que acabou de responder agora,
o Professor Catedratico acabou por responder a pergunta seguinte que é a 6, que diz
gue entanto que gestor e lider tem conseguido atrair os seus colaboradores para uma

visdo comum da instituicdo, obviamente sim, respondeu que sim!

(E2): Eu penso que sim, mas depois dei uma salvaguarda que €, isto € para os posteriores
julgarem, as pessoas devem fazer o julgamento, quer dizer, eu estou a fazer uma apreciacao
da minha parte. O gestor ao mais alto nivel deve avaliar e ser avaliado, ndo populismos, esse
€ um outro assunto que na educagdo aparece, tanto nas escolas, no processo de ensino e
aprendizagem ou de investigagdo. H& muita confuséo ai, nos professores que tem que ser
avaliados, os alunos que avaliam, etc, etc. Bom! Nao vamos agora saber, ndo me esta a
aparecer na pergunta, pode néo Ihe interessar agora do momento, mas eu acho que qualquer
gue seja a funcdo de um lider, ou de um administrador e, sobretudo, se for um lider inovador,
isso € um outro assunto, esta pessoa deve ter a capacidade de proceder as melhores
avaliacdes possiveis dos seus profissionais, e como um boomerang de ter uma opiniao
avaliada das suas contra-partes, ou seja, 0 que € que vocé acha? Acha que estou a fazer
bem? Esta contente com o meu desempenho? Eu nédo sei, eu gosto de si, s6 ndo sei se vocé
gosta de mim! Eu tenho que ter este feedback. Portanto, é neste sentido que entro nas duas

direccoes.

NK: Sente que os seus colaboradores acreditam que compreende suas necessidades,

e tem nocdo de seus interesses? Em que medida?
Esta questéo, esta colocada para aquilo que sé@o as expetativas dos colaboradores.

(E2): O problema, é uma belissima pergunta, o problema, eu posso responder em termos
gerais, novamente trazendo para a experiéncia da Politécnica. E necesséario que haja uma
rediscussdo ampla de todos 0s sectores para saber onde € que estdo os empicios, o que é
gue bloqueia o funcionamento desta instituicdo. Por exemplo, pode se dar como exemplo o
registo académico desta instituicdo, que esta a ser gerido pela direcdo académica. Nunca
podia estar, em termos daquilo que se chama Governanca, Governance. O funcionamento

das estruturas de uma instituicdo, nunca poderia estar fora da Vice-Reitoria. (...). Por



exemplo, a questdo da extensdo, extensao em geral, na area académica, por exemplo, na
Vice-Reitoria onde é costume estar, o processo de ensino e aprendizagem, a area, portanto
a dimensédo de investigacao, e a dimensao da extensdo, em algumas Universidades. Isto
acontece, por exemplo, muito no Brasil e nhdo s0, outras partes do mundo, que nao falam
portugués.(...). Eu sinto pelo facto da Universidade Politécnica estar demasiado
compartimentada, com coisas que ao longo do tempo encontraram sua explicagéo historica,
ndo é! Eu posso aceitar que num passado la distante, houve necessidade de fixar, portanto
a direccado académica ali como um pilar da instituicdo. Houve necessidade de fixar ali a
extensdo da Universidade como um pilar. Talvez até, talvez até por causa da extensao que
eu chamaria a Extenséo Universitaria, porque a Extensao Universitaria, essa extensao, que
eu estou a falar, & a extensdo académica, os ingleses chama Academic Extension, e depois

s6 usam a palavra Extension. (...).

NK: (...) certo, obrigado! Como gestor e lider, tem podido criar um ambiente que fomenta
a experimentacao e reconhecimento de boas ideias, de forma a criar inovagado? Pode

fornecer alguns exemplos?

(E2): E, mas eu gostaria, gostaria aqui de referir um aspecto, porque o que introduziu agora
ja respondi, mas introduziu uma coisa nova que é a inovagdo, a questdo da inovacgéo. E,
inovacdo pode também se quiser puxar para questdo da inovacado tecnolégica e a inovacao
na ciéncia. Mas, eu posso responder em termos gerais, que o inovador para mim é a pessoa
Ou a organizacgao que, o que é que faz? Introduz pela primeira vez numa realidade, algo que
nao existia nessa realidade, e que os outros sentem que essa coisa que foi introduzida esta
a ser boa para as pessoas. Se por exemplo na instituicdo, vamos pegar por exemplo na
guestao da escala salarial' Se a escala salarial, seja ela pobre ou fraca na instituicdo, nao é
uma boa escala salarial, comparando mesmo com outras instituicbes académicas, mas foi
agravada a situacao devido a desvalorizacdo da moeda, e procura nos ultimos anos, como
eu dizia, estamos numa situacdo de crise econémica complicada. O que acontece? Como é
gue eu posso responder a sua pergunta? Porque diz se sente que as pessoas e as relacdes
entre as pessoas, portanto, que as pessoas estdo animadas, estao a fazer os seus trabalhos
animadas. Claro! Estdo a executar os seus trabalhos, mas eu ndo sei em que medida a sua
alma ficou também mais esmorecida. Porque as pessoas estdo mais desanimadas, é preciso
para levar as pessoas, conduzir como um lider as pessoas. E preciso que as pessoas também
se sintam ndo s6 enquadradas, e que estejam a compreender aquilo que estdo a fazer, mas

que se sintam também estimuladas, se néo tiverem sido estimulados. (...)



NK: Portanto, na esséncia, 0s aspectos relacionados com experimentacdo e
reconhecimento de boas ideias, sdo introduzidos, mas podem n&do estar a ser

desenvolvidos!?

(E2): N&o sao desenvolvidos, porque ndo h& possibilidade de uma pessoa que ndo esteja
animada, na sua situacdo. Eu fui buscar este ponto extremo do salario, podia ir buscar mais,
por exemplo, a tabela salarial para o Estado é adequada. Mas, eu posso dar este conceito
gue é importante para o bem-estar do trabalhador, que era dizer que para cada funcdo nao é
s6 salario. Tem que ter um conjunto que chamam de (...),beneficios sociais, € ndo s6. Tem
gue ter uma malha de elementos que facam com que a pessoa e esteja bem-disposta, e
gueira vir trabalhar com todo vigor. Se nao tiver isso, as pessoas vao fazer, ok! Estou a
trabalhar, estou a ganhar o salario, mas a alma nao esta totalmente ai. E, portanto, quem se
ressente é a propria instituicdo, e muito menos a inovac¢ao. Quando fala em inovacao, como
€ que as pessoas vai introduzir esse produto novo para uma realidade e que a pessoa vai
sendo Util, se a pessoa ndo esta motivada? E preciso fazer (...). Quando nds criamos aquelas
comissoes, eu fui atras das pessoas, e as pessoas se mobilizaram porque acharam também
gue estava a ser introduzida uma coisa nova. Os Conselhos Cientificos e Conselho
Pedagdgico agora a trabalharem na base da existéncia das comissées. Alids eu apreendi isso
na Inglaterra, eles la ttm um nivel que se chama Comitice Estructure (Estrutura de Comités).
(...). Eu acho que essa foi uma boa experiéncia, as pessoas estiveram mobilizadas. Eu acho
gue pela novidade, ndo era tanto uma inovacdo, mas era pela novidade, muito embora a
inovacdo tenha a ver com a novidade, mas é necessario que as pessoas se sintam
acarinhadas em termos daquilo que Ihes cabe como compensacédo para 0s salarios e

beneficios, sobretudo num contexto de crise.

NK: Entanto que gestor e lider, tendo em conta a o0 que acabou de descrever, assume
a necessidade de correr riscos na prossecucdo de acfes inovadoras e de mudanca?

Em que medida?

(E2): Eutenho assumido algum risco, ndo é! Tenho assumido algum risco! Alguns riscos sao
gue as mudancgas para as pessoas sao dificeis! E entdo, de vez em quando, essas mudancas
sdo reportadas e sao faladas. E ha pessoas que intervém e dizem: “Fizeste assim e tal, mas

isto € um bocado violento (...)"

NK: Muito obrigado, a questdo seguinte também ja foi introduzida. Tem tido atencéo a
capacidade de seus colaboradores aos diferentes niveis, em assumir o controlo, em
situacBes em que sdo desafiados, e nos compromissos com as situacdes exigidas?

Quando nés falamos relativamente de experimentacéo e reconhecimento respondeu!



(E2): Exactamente, ha um aspeto que é preciso também que a Politécnica faca. Estou
sempre a tentar puxa-lo para aqui, porque é sua vivéncia, e esta para fazer a tese neste
ambito, ligado a Politécnica, etc. Por exemplo, torno a trazer a questdo da malha salarial, ndo
€ sé! Ela tem que ser revista, porque € pobre, é fraca, e em contexto de crise fica pior. Mas é
também, tem que introduzir uma visdo que responde se tu queres ter trabalhadores, mas
envolvidos, comprometidos com o que estédo a fazer, tem que haver atrativos, tem que haver
aliciantes. (...). Bom eu acho que se me perguntassem, e falando directo, a Politécnica ainda
nao atingiu esse nivel € muito, uma copia daquilo que é. Sao as Universidades Estatais que
ndo sao muito boas neste dominio. Se tu tens uma pessoa que €, tive ha pouco tempo a
guestao da secretaria, tem aquele salario, o aumento do salério, ndo pode ser aquele
aumento do salario feito. Portanto para a ambigéo da pessoa, sao pessoas com muitos skils,
com muitas habilidades e capacidades. Entdo, a prépria instituicdo tem que rever isto. Tem
que pensar e dizer assim: “estamos interessados em ter aqui dentro uma academia, uma
Universidade a funcionar, ou uma Universidadezinha??” Porque senao nao fixa as pessoas,

tem que atrair as pessoas, é um problema de atracdo das pessoas.

NK: Entdo! Também ja introduziu a questdo seguinte! Entanto que Gestor/Lider, d4 espaco
sobretudo, para que os seus colaboradores possam tomar iniciativas que considerem
Uteis, colaborando individual, e em grupo? Neste contexto em Grupo é muito
importante para o que julgam ser benéfico para a instituicdo? Pode dar algum

exemplo?

(E2): sim! |1
|
|
I - =e explica 14 a situagéo
de fraude, e diz que em face daquela situacdo grave, se devia aplicar as penas que estdo
previstas pelo artigo X e do regulamento de avaliacdo, etc. Bom o que é que esta a fazer?
Esta a informar-me? Esta a dar (..) porque dizia, levo isto a minha apreciac¢do. Foi, onde é
gue esta aqui o verbo, tem que ser o verbo de accao, eu tenho que saber o que ele estd a
pedir, o que quer que eu faca. Diferir ou indeferir, que dar-me conhecimento? Mas, n&do
precisa, porque ele Ia como decano ele tem que pedir pareceres, para ter mais informacao,
etc. Tem que pedir aos seus assessores la na faculdade, seus colaboradores exatamente,

entdo! Eu penso que é um bom exemplo.

NK: Obrigado! |l Tem promovido o espirito de colaboragéo e confianga matuas?

Costuma envolver outras pessoas nas tomadas de decisdo? Em que medida?



(E2): Sim. Por exemplo, agora acabei de responder. O qué que eu fiz? Eu perante esta
situacéo, chamei o [ GG ouc cu tenho, e pedi-lhe que eu fosse
como que lavrar o chdo, quer dizer, fosse tentar identificar o qué que a Escola, portanto
Ensino a Distancia, que era o caso, 0 que é que o diretor realmente pretende. Se esta aflito,
esta hesitante, se € um caso grave, tem o instrumento a méo, mas quer alargar a discussao
para outras, para outra esfera? Entédo, pedi ao meu diretor para tentar identificar o qué que
realmente se pretende e depois ter mais informacao. Isto € um exemplo de envolvimento das
outras pessoas numa situagcdo de alguma dificuldade. N&o dificuldade que eu ndo saiba o

que se devia fazer, é no funcionamento da institui¢éo.

NK: Entanto que Gestor/Lider, é sua pratica mostrar gratiddo pelos contributos das

pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebragéo de valores e vitérias?

(E2): |
I ) Vias estou tolhido para o funcionamento da Politécnica.
Primeiro porque a Vice-Reitoria devia ter um orgcamento. Tive h& dias uma reunido longa e fui
muito criticado, pelo que comegou as 10 da manha e terminou as 4 da tarde, non stop (sem
parar). E as pessoas no fim, as pessoas estavam cheias de fome. E, entdo o que estavam a
dizer é: “bem Professor como é que &, assim que tivermos a proxima reunido como é que
vamos fazer? |
I Eu penso que ha alguma justica aqui, porque se a instituicio para saem as pessoas
e vao para o almoco e depois vém, s6 que em termos de tratamento de assuntos €
improdutivo.(...). Portanto a preocupagéo das pessoas, arranjamos uma saida, que ndo vou
dizer agora, para tentar na préxima reunido que vou marcar a data, as pessoas quando
chegar 13h 30, vdo ter os seus pregos, etc, etc, e continuamos ali porque as pessoas
precisam realmente de serem alimentadas, e nao ficar com dor de cabeca até o final das 16
horas, sem comer nada. E um exemplo do que estou consciente. Ndo é uma area de sucesso,

0 gestor e o lider tém que estar sempre preocupado com o0 seu proximo.

NK: Sente que arazdo mais importante para que as pessoas figuem numa organizacgao
€ o facto de gostarem do trabalho que fazem? Ou de acharem que fazem algo

estimulante significativo e Gtil?

(E2): A segunda! Portanto, porque fazem, mas o que fazem € estimulante e € util, porque
isto ja é um nivel muito elevado de consciéncia. Falamos ha bocado de salérios e beneficios,
etc, etc. Isto ndo é tudo da conversa, tu num dia podes ter, pode-se ter da instituicdo uma
malha melhorada, mas podes continuar a ter problemas em termos de producdo e de
produtividade, do envolvimento e do empenhamento das pessoas. Portanto, o problema néo

€ s6 questao salarial, isso € s6 uma parte do assunto, mas precisa de ser resolvida.



NK: Perceciona gue existam gestores que se agarram ao poder para minimizar as suas
fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica? Como se

manifestam?
(E2): Pode repetir a pergunta novamente? Porque séo varios assuntos!

NK: Perceciona que existam gestores que se agarram ao poder, para minimizar suas

fraquezas de gestdo na Universidade?

(E2): Sim. Portanto € um bocado aqui do problema de autoritarismo, é importante, como as
pessoas tém deficiéncias e, algumas pessoas estdo conscientes, outras ndo estédo
conscientes, assim, entdo tornam-se autoritarias! Porque nao se abrem ao diadlogo, ndo se

abrem ao debate, o debate é muito importante.
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Iremos agora iniciar 0 nosso segundo eixo tematico que fala sobre a inovacgéo
tecnoldgica, que tem como objectivo caracterizar as estratégias desenvolvidas na
Universidade, face a inovagéo tecnoldgica nas praticas educativas. O professor acabou a
pergunta anterior, introduzindo exactamente os aspectos que tém a ver com a inovacao

tecnoldgica nas praticas educativas em que o factor qualidade é um factor fundamental!

Sabe-se que a inovacdo pode vir de qualquer lado, que licdes pensa que pode tirar
deste fendmeno imprevisivel, tendo em conta que A Politécnica € uma instituicdo de

ensino superior privada?

(E2): Ok! Vou fazer uma analogia com a outra minha area Cientifica ||| GcNGG_

NK: Optimo, Muito obrigado. (...) D& para entender perfeitamente. O uso de novas

tecnologias educacionais, configura-se como uma estratégia incorporada com o0s
propoésitos da Universidade Politécnica? Em que contexto sdo desenvolvidas e

aplicadas?

(E2): Eu diria que, aqui eu tinha um ponto que € a questdo, e pegando nos lideres e na
inovacdo, nds temos que ter sempre permanentemente a questdo da lideranca que é
fundamental na instituicdo, com a questao da gestdo. Mas, a gestdo da inovacgéo, e a gestao

da inovacéo refere-se tanto ao produto, como a inovac¢ao organizacional, que tem a ver com



0 conjunto de ferramentas para o conhecimento comum daquilo que sdo 0S processos, e
daquilo que s&o os propésitos — Goals. Entdo eu penso que esta triangulacéo é fundamental
nisto que me pergunta, quer dizer, a questao dos lideres, da lideranca, depois a questao da
gestdo da inovacao e podemos até falar, jA que falamos de processos pedagdgicos, naquilo
gue é o ensino inovativo — innovative teaching, que é uma abordagem que integra novas
técnicas e novos métodos na sala de aulas. Quer dizer, o professor que ensina de forma
inovativa, ndo sO ensina através daquilo que ele aprendeu, como técnicas e métodos, nas
abordagens dos assuntos, mas com mais algo que ele préprio traz para aquilo que € chamado

mainstream.

NK: Muito obrigado, Como Gestor-Lider, assume que as inovacdes geradas pelo uso de
tecnologias promovem a qualidade, e equidade ao processo de ensino e aprendizagem

na Politécnica?

(E2): A inovagdo esté intimamente ligada com a descoberta, e isso significa que é mudar
para uma coisa nova. Significa alterar, significa que a enfase na inovagdo € sempre uma
novidade, naquilo que é novo para a pessoa, isso € inovagado! H4 modelos que estdo em uso

na tecnologia, em termos tecnolégicos.

NK: Portanto, estamos a falar da promocéo de qualidade e de equidade no processo de

ensino, que era essa a pergunta!

A pergunta seguinte: Porque a Politécnica assume importante utilizar tecnologias na
educacdo, particularmente no ensino superior, acabou também em algum momento por

responder!

Na Optica dos gestores da Politécnica, a inovacdo assume-se incremental, portanto,
agregando melhorias a processos, produtos ou servicos? Ou Disruptiva, rompendo
com o que jaexiste, e os respectivos paradigmas? Porque € que é disruptiva, ou porque

€ incremental na sua 6ptica?

(E2): Eu diria que sado os dois! Eu acho que a inovagéo ela é, no momento do crescimento
ela interrompe, é disruptive como esta a dizer disruptiva. Eu penso que vem do inglés o termo,
e portanto passa para uma outra fase de superacao, e outras vezes ela é adicional. Portanto,
sdo elementos que surgem em crescimento, sao adicionados, ndo ha necessidade de se
proceder a um corte, dependendo da fase, dependendo do momento. O lider, o que é ser
lider da inovacédo? Lider da inovacao é uma filosofia, mas é também ao mesmo tempo uma
técnica que combina diferentes estilos de gestdo, que tem como visdo e como objectivo

influenciar todos trabalhadores, profissionais, etc, para produzirem ideias, ideias criativas,



produtos, produzirem servicos mais criativos possiveis. Por isso eu diria que se esta claro o
Purpose o Goal, o propésito, o objectivo geral daquilo para o que estas a trabalhar em termos
da empresa. Nao é, no caso concreto, aqui da Politécnica, mas concretamente falando dos
processos de aprendizagem, pedagdgicos como dizia. Entdo significa se isso estiver claro,
sé temos que utilizar as melhores tacticas para atingir essas estratégias. Entdo, uma vez é

com o incremento, outra vez € por corte e superacgao.

7

NK: Muito obrigado, Na Politécnica a inovacédo tecnoldgica € encarada como uma

vantagem competitiva? Por qué?

(E2): Sim, Eu diria que, esta aqui remete-nos um bocado para, tem a ver com 0s economistas
também porque a vantagem competitiva, o qué, que é? E uma condicdo digamos assim, é
uma circunstancia de mercado, e que tem a ver com 0 colocar uma empresa huma posicao
negocial e de business superior aquela que se encontrava, e sobretudo Visavi outros

concorrentes.

NK: ...Se a inovagao tecnolégica é encarada como uma vantagem competitiva! ... O

assumir da inovacéo era na perspectiva de ganhar vantagem!

(E2): Eu acho que sim! Eu penso que a Politécnica assume-se. Aquilo que eu tenho visto
desde o Reitor a todos os 6rgaos com 0s quais eu tenho interagido nestes dois anos, eu

penso que assume!

NK: A pergunta seguinte reza assim! Até que ponto a componente custos, condiciona a

promocdao de inovacdes nas praticas educacionais na Politécnica?

(E2): Eu penso que tem que interligar a questédo da vantagem competitiva com aquilo que é
chamada a vantagem diferencial. A vantagem diferencial é instituida e criada quando um
produto ou um servigo de uma empresa torna-se diferente do produto dos seus concorrentes,

competidores. E, é visto como sendo superior que a oferta competitiva que é feita.

TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado [IEEEE s iremos entrar no

terceiro e Ultimo eixo que fala sobre praticas educativas, o objectivo é analisar o papel dos
gestores na promoc¢ao da inovacgao tecnolégica, mas centrada nas praticas educativas! Uma

primeira questdo em relacdo a este eixo tematico € exactamente:



Na Politécnica, como ocorre a formulacdo e implementacao de Politicas e programas
centrados no uso de inovagdes tecnoldégicas? Em algum momento também ja

introduziu esse aspecto!

(E2): Sim! H& pouco eu falava na inovacédo tecnolégica como que, sendo uma coisa que
compreende produtos novos e processos novos, que sao significativos do ponto de vista de
processos techologicos. Por exemplo, mudancas nos conduzem a novos produtos, depois
conduzem a novos processos. Portanto, sempre que ocorre essa inovacdo de produto,

naturalmente nos identificamos, essa inovacdo em termos do que € introduzido no mercado.

NK: Muito obrigado Professor! Que modelos de Gestao de ensino estdo consignados ao

uso de tecnologias na Politécnica? E se tem trazido as vantagens esperadas?
(E2): Aqui ndo sei onde é que ponho o enfoque da pergunta!

NK: Aqui o enfoque esta exactamente nos modelos de gestdo de ensino! Assumindo que
nés temos aquela perspectiva tradicional do ensino, e esta que ja introduz alguns

elementos de inovacao tecnolégica.

(E2): A nivel do ensino por exemplo, e novamente pegando na pergunta e na resposta
anterior, claro que néo temos algumas coisas boas que os europeus tém. Por exemplo, uma
das coisas que é fundamental para trazer a inovagao! E que, portanto, essa inovacao pode
ocorrer através de tecnologias diferentes, que nés possamos introduzir, no dominio do
processo de ensino e aprendizagem, €, tem a ver com a troca da informacao e a circulagao
da informacédo e dos préprios visados. Entéo, significa que é essa circulagcao que permitira
gue noés sofistiquemos os produtos que introduzimos no mercado, produto final que

oferecemos aqui em Mogcambique em termos de termos de formacéo.

NK: Muito obrigado! Como considera que os agentes educativos, estamos a falar dos
estudantes, professores e encarregados de educacéo, perceciona o uso de tecnologias
na Politécnica?

L
|

(E2): Isso eu tinha que fazer um levantamento, ndo é! Mas, vejo que esta dizer perceciona.
Eu, como eles perceciono. Aqui h4 muitos processos cognitivos. Portanto, eu tenho de fazer
uma percecéao, tenho que avaliar. Portanto ao avaliar, eu estou a colocar-me numa situagéo
gue me permita ter dados para avaliar aquilo que eles estéo a dizer, porque eu tenho que ir
ao que eles dizem e depois reconstruir. Como é que eu chego a percecao deles? Isso é muito
dificil. A percecdo que eu faco, mas porque eu faco um exame, penso, ficam o que estéo,
mas o que eu tenho fica assim as sombras!



NK: Pois era na perspetiva, esta pergunta realmente, jA noutras ocasifes eu tive a
oportunidade de ver que poderia criar este tipo de avaliacdo e de analise! Mas, era na

perspetiva, se tem havido reacgbes espontaneas, de certa maneira! Nao havendo (...)

(E2): E que eu ndo sei se nio ha, se calhar ha, mas o problema &, lembra-se quando falamos
da estratégia e da tética!? Que taticas € que eu estou a notar? A tatica serve a estratégial!
S&o meios que utilizo. Que sondas é que eu posso utilizar para eu chegar a um ponto em que
consigo entender o que € que 0s pais estdo a pensar da educacdo que os filhos estédo a

receber! Como € que eu chego 14?

NK: Assumindo que este questionario fui feito também para os diretores das unidades
organicas, e eles responderam, ou que ha respostas especificas porque sado eles que

relacionam diretamente (...)

(E2):: Sim. Mas s6 chega o produto, ndo reconstitui 0s processos, portanto nas inovagoes

estamos a falar de produtos e processos

NK: E nessa perspectiva que havia também este transportar, transferir desta

informacé&o para o processo de ensino e aprendizagem...

(E2):: Ensino e aprendizagem para questdes pedagogicas. Mas mesmo aquelas respostas
gue obtenho dos questionarios, tal como essas respostas que esta a obter de mim, esta a ter
acesso aos produtos, que é um produto vocal, falado, do lado dos questionarios € um produto
escrito, e depois tenta fazer alguma reconstituicdo do que deve estar por de traz. Falar de
percecdo é uma coisa muito complicada. Dizer como é que acha que 0s pais percecionam a
educacao que o filho esta receber, ndo sei se tem algum feedback. Vamos dizer que tenha
tal sombra, tem uma sombra do que eles acham que estd a ocorrer na Universidade
Politécnica, e que é razoavel o que os filhos estédo a ter. Portanto, em termos de formacao,
depois vamos ver o curriculo também. Depois ha uma outra coisa, ndo sei se vem a seguir
na sua pergunta que é: “Como € que os pais relacionam aquilo que € o produto que o aluno
exibe, e a sua inser¢ao no mercado?” Ou seja, nesta volatilidade toda que € o mundo
moderno, ndo é uma questdo de Mogambique, em todo sitio, falamos da Europa, da América
e do resto a parte restante da Africa, na Asia, ja ndo é mais aquilo que era nos nossos tempos
de formagao de estudante e formagao inicial, a pessoa nao tem... e depois quer dizer, a
pessoa tem a formacdo na sua opgao de fixagdo, circulacdo e de mobilidade que as pessoas

estdo a ter um emprego que ndo é naquilo que as pessoas se formaram.



NK: Muito obrigado, e entramos agora para a quarta pergunta, Como a Politécnica viabiliza
a estortura necesséria para o uso de novas tecnologias nas escolas? Estamos a

circunscrever ao dimensionamento, acesso individual ou colectivo e etc,

(E2): Eu acho que a Politécnica ja cresceu e cresceu muito, em termos fisicos, de
dimensionamento como disse, eu penso gque se devia por agora um travao nisso, porque
cresceu e eu sinto que ela tem boas infra-estruturas, mas as entranhas nédo cresceram ao
mesmo nivel. Portanto, vamos la dizer, o produto parece bom, mas 0s processos ainda nao,
guer dizer, temos que saber fazer o matching deste acasalamento entre a expansao fisica
que foi muito grande, tanto em Maputo, como nas provincias, e € louvavel (...) do reitor e da

sua equipa etc,etc

NK: Tudo bem |l iamos fazer a ultima pergunta, mas, porque a que estava
destinada como ultima pergunta ja foi a primeira deste mesmo eixo, entdo seria, Na
Politécnica, had programas para formacéo de professores para o uso de tecnologias na

educacéo?

(E2): Programa de formacgéo de professores! Que eu saiba, dos cursos que estdo em vigor,
os chamados cursos académicos. Nao temos isso, hem sei se hos compete. Eu acho que
nao nos compete porque nds aqui, no pais, temos uma Universidade muito grande que é
chamada Universidade Pedagogica, que tem essa missdo. Agora, é pertinente a sua pergunta
porque aqui esta € uma Universidade, era instituto superior pedagdgico e tornou-se
universidade. Ela adquiriu, ela passou de Instituto Superior que é uma coisa, para
Universidade. Portanto ela tem elementos dos dois dominios, Mas é uma universidade que
mantem a dimensdo anterior a Politécnica. Esta aqui € uma Universidade Politécnica e nisso
é diferente da Universidade Eduardo Mondlane, da Universidade Pedagdgica, etc. Essa
profissionalizac@o, essa especializagdo que se faz aqui na Universidade Politécnica, é
importante para as pessoas que lanca no mercado, agora, a sua pergunta tem a ver com a

formagao de docentes, de professores...
NK: ...Para o uso destas tecnhologias!

(E2): Sim. Mas tem a ver com a formacao de professores. Entdo significa que tem que criar
cursos, talvez de curta dimensdo. Os ingleses chamam Crash-Courses cursos de curta
duracgdo. Pode ser, por exemplo, dois semestres, um semestre, para individuos que ja tendo
sido formados, inclusive de fora, mas preferencialmente por via da Politécnica, tiveram esta
dimenséo que a Politécnica d4, para poderem adquirir metodologias que sdo apenaveis, que
sdo aprendidas pelos docentes, para depois poderem ensinar e serem individuos mais

qualificados na Universidade Politécnica. (...).



Agora na Politécnica, claro que os docentes devem cada vez mais ter essa formacédo. Agora,
0s cursos nao dao essa formacgao, 0s cursos que estdo em vigor tém que ser uma formacéao
adicional, que tem que ser ou no final do processo de formacdo, ou no momento que a
Universidade julgar que é pertinente, que é importante, nessa altura fazer-se, para que as

pessoas tenham também essa formacéao!

NK: Professor! Terminando as questdes, eu queria deixar o espaco para qualquer questao
gue queira mais acrescentar, agradecendo-o desde ja, e mais uma vez, a sua disponibilidade

para a entrevista. Se tiver mais alguma questéo para acrescentar!

(E2): Era apenas dizer que, tem sido um prazer portanto, este trabalho aqui na Universidade
Politécnica, porque eu tinha mais experiéncia de trabalho em universidades do Estado, tanto
em Mogambique como no estrangeiro. E que eu tive uma experiéncia numa Universidade
privada, foi aquela que eu disse da minha forma¢édo quando terminei o pos-doutoramento,
gue tive um tempo a dar aulas 14 e, portanto, familiarizei o funcionamento da USC Universitiy
of Southern Califérnia que € uma universidade privada, em Holly Hood, e aqui esta foi uma
experiéncia mais préxima de uma realidade. Um bocadinho mais dura, por via, portanto, de
uma instituicdo privada que a meu ver vai dar passos ainda muito importantes no futuro, e
terd que o fazer, porque neste momento, ainda é muito fotocopia das instituicbes do Estado.
Portanto, por razdes multiplas ela ainda ndo se emancipou, precisa ganhar mais emancipacao
(...). Dizemos que nés somos diferentes, fazemos assim. Até ha aquele chavao que diz, aqui
a primeira coisa quando a pessoa entra, € proibido ter medo. Costuma-se dizer isso, €
proibido ter medo, e sabe 0 que me disseram? Dizem que as pessoas perderam medo para
intervir nos Conselhos, Puxa! Ndo é que antes de mim tinham medo de debater esses
assuntos. Nao é bem isso, mas estdo-se a discutir as ideias e queremos fazer isso, entdo eu
diria que a Politécnica se emancipe, e que aquilo que quer em termos de filosofia, materialize
isso, nas reunifes, reunibes gerais, etc. Se dé espaco para as pessoas falarem, mesmo
guando essa faladura, essa fala como dizem os brasileiros seja as vezes violenta, um bocado
dura para os responsaveis. E bom estarmos abertos para ouvir isso, porque as pessoas S0
espertas, sdo vivas e tém muita coisa para dizer, mas precisam desse espaco para falar as
coisas, sendo estamos a repetir, estamos a ser fotocOpias daqueles onde ndo tem muito
espaco. Agradeco a oportunidade que me deu de poder dizer algumas coisas (...)

NK: Muito obrigado || G Uiiidade terd certamente,
bastante, sobretudo o que consegui aqui captar, com certeza vai enriquecer o meu trabalho,
bastante, e por isso eu agradeco. Muito obrigado [ Gz

(E2): Foi um prazer!

‘ I ot clementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUCAO DA ENTREVISTA
O ENTREVISTADO 3 (E3)

INTRODUCAO

Nazir Khan (NK): Muito Bom dia, [

Muito obrigado por ter aceitado ceder a esta entrevista, que destina-se a colheita de dados
para a elaboragéo da tese de Doutoramento em Lideranca Educacional pela Universidade
Aberta, que tem como tema as Liderangas na promogao da inovagao tecnologica no contexto
do ensino superior, 0 caso da Universidade Politécnica em Mogambique.

Quero desde ja pedir a sua autorizacdo para gravar a entrevista, e garantir também que
havera confidencialidade dos dados e o respetivo anonimato.

Esta entrevista esta estruturada em blocos. Temos 4 blocos, um que é definicao do perfil do
entrevistado, e depois trés eixos teméaticos, que falam sobre a lideranca e também sobre a
inovacdo tecnolodgica e as praticas educativas. Objetiva-se com esta entrevista: analisar o
papel das liderancas da Universidade, relativamente aos processos de inovacdo de base
tecnolégica nas praticas educativas, mormente no ensino superior.

Um primeiro aspeto importante na nossa entrevista € efetivamente a definicdo do perfil do
entrevistado. Alguns dados eu poderei depois colher com uma fonte mais formal, mas
gostaria, por favor, se nao se importasse, || |GGG, o< indicasse o seu perfil
académico. Qual é a sua formacéo académica, quantos anos tem de experiéncia profissional,
na instituicdo e a quanto tempo exerce 0 cargo que ocupa neste momento. Muito obrigado

mais uma vez.

(E3): Muito obrigado Mestre Khan.

Tenho muito prazer em poder contribuir para o seu trabalho. Eu olho sempre estes trabalhos
como enriquecedores também para as instituicdes, porque é uma maneira de documentar
aquilo que uma instituicao faz e/ou daqueles que forem a estudar em instituices de Ensino
Superior tém uma fonte para ir buscar informacdo primaria. Uma das coisas, isto € um
parenteses, que a mim sempre me preocupa € quando abro quaisquer estatisticas
internacionais e vejo que a parte de Mogcambigue muita das vezes aparece vazia. Uma parte
€ porgue nés proprios ca nao fazemos esforco de dar a informacgao que esteja la, mas eu sei
gue a outra parte € porque muitos dos que fazem a estatistica, como nés falamos portugués,

partem do principio que vai ser dificil trabalhar com aqueles que documentos, sdo em inglés.



E, acabamos por perder, porque quem néo esta publicado e etc., € como se nao existisse no
mundo.
Entéo, o meu perfil |




Portanto, em tracos gerais este é o meu perfil de formacgéo e de atividades.
NK: Rico Curriculo.

(E3): Eu mantenho uma ligacao muito forte, por um lado por este mundo académico, e estou
ligado aredes de investigacao a nivel regional, pertenco a algumas associagdes e instituicdes
regionais que promovem investigacdo, promovem pés-graduacdo a nivel regional, portanto
esta € uma das coisas que eu fagco que me enriquece, ao que corresponde ao meu
chamamento, se se pode dizer assim.

E, outra coisa, também que tenho uma ligagdo muito forte com organizacdes sociais ligadas
a questdes de boa governacédo, democracia, participacdo popular. Entdo pertenco também
h& um grupo de organizac¢des neste pais, que trabalham com uma equipa de fora. Digamos
fora do governo, sdo organiza¢des-ndo-governamentais, sdo organizacdes sociais. E, entdo
tenho estes trés pés, um na Academia, e outro ligado a organizacdes, também ligadas a
academias, mas digamos fora do trabalho, do meu dia-a-dia, e o terceiro as organizacdes

sociais, ligadas a questbes de democracia, da boa governacgéo e participacao popular.

NK: Muito Obrigado Professor. Invejavel.

famos entrar entdo, com a sua permissdo, no primeiro eixo que efetivamente fala sobre
Lideranca. Tem como objetivo identificar a forma de lideranca dos gestores de topo e de
Direcd@o da Universidade, neste caso da Universidade Politécnica.

Tendo em aten¢do o cargo que ocupa, aresponsabilidades desse cargo e aformacomo
tem exercido as suas func¢des, considera-se sobretudo um gestor ou um lider? E em

gue medida é que se considera gestor ou um lider? Seria a primeira questao.

(E3): Pois, pensei um pouco nesta distingdo, ndo € muitas vezes colocada assim tao
taxativamente. Eu creio que sou um pouco das duas coisas. Eu me identifico com uma funcéo
de lideranca, a preocupacao permanente € ver para onde a instituicdo vai, ou para onde é
gue o0 sector em que eu estou a trabalhar deve ir, como é que pode melhorar 0s seus
sistemas, o seu desempenho, etc.... E eu costumo dizer, quer dizer, eu ndo vejo o cargo de
direcdo como um dirigente que chega no Gabinete e assina 0s papéis, que estdo em cima da
mesa. Isto é lidar com o passado, com os pendentes. Para mim, 0 mais estimulante e o mais

importante € pensar para frente e é verdade que é preciso ndo deixar a mesa encher-se de



papéis. E preciso lidar com os papéis da rotina, mas para mim a lideranca é pensar no
amanhd, no que temos que fazer daqui a seis meses, como € que podemos crescer. E vejo-
me muito nesse papel, penso que dedico muito do meu tempo a pensar no amanha, mas
também, preocupo-me com a questao da gestado, no sentido, talvez, isto até seja um pouco
derivado da prépria formacéao académica que eu tive, fui formado ||| GTcNGEEEE
sdo muito formados para olhar para os processos quer dizer, como é que esta coisa acontece,
0 que € que tem que se juntar para obter aquele resultado, as misturas certas, a temperatura
certa, etc,. Entdo preocupo-me também com a questédo da gestao dos processos, de como
as coisas se fazem para se chegar a alguns resultados, entdo acho que sou um mix das duas

coisas.

NK: Muito obrigado! Entdo, na sua opinido que tipo de lideranca tem adotado ou como
caracteriza a lideranca que tem adotado para impulsionar uma educacao eficaz na sua
instituicdo, e para favorecer processos de inovacao pedagoégica!?

(E3): Eu considero-me uma pessoa de sorte, no sentido em que acabo sempre encontrando,
digamos, alegria e bom ambiente nas equipas com que trabalho. Encontro sempre uma
grande aplicacdo, uma grande entrega das pessoas e devo dizer que é um misto de sorte e
€ um pouco de cultivar um pouco um ambiente em que as pessoas sentem que ndo sdo pecas
numa drenagem, que s6é podem funcionar dentro daquilo que esta ja padronizado. Entéo, o
estilo de lideranga que eu procuro € sempre estimular as pessoas com que trabalho, em ser
aberto, em nao ter medo de pdr ideias em cima da mesa, em néo ter medo de errar, e muito
no sentido de dizer, que olha s6 quem nao trabalha é que na comete erros.

Para mim é menos rico uma equipe que s6 faz aquilo que eu mando fazer, eu prefiro alguém
gue me diga, com todo o respeito eu acho que ha outra maneira de fazer isso, eu acho que
iSSO que a pessoa esta a propor ja foi experimentado, vamos experimentar aquele outro. Nao
guer dizer que concordo sempre com essas opinifes, mas procuro estimular as pessoas com
gue trabalho a ndo estagnarem, a puxar por elas, e elas virem com ideias, e trazerem
propostas, e a partir delas valorizar o que trazem bem, apontar o que eu acho que nao esta
muito bem, e avancar. Portanto, neste tipo de lideranca realmente é tentar trabalhar com
coletivos, e tenho sido feliz com isso. Os coletivos tém sempre trazido resultados que sozinho

nunca seria capaz de fazer.

NK: Otimo! Muito obrigado.

Na sequéncia da questdo que acabava de colocar, 0 qué é que acha que 0s outros
esperam de si enquanto lider, tendo em atencéo as fun¢gdes que desempenha?
Teremos aqui uma situacdo que vou adiantar j4 [l que em alguns momentos vou

colocar questdes que terdo ja sido respondidas por si, por for¢a das questdes anteriores.



(E3): Eu acho que, se Ihe der como exemplo, ndo pelas palavras. Vou dar um exemplo muito
pequeno, talvez até insignificante, mas para mim tem muito significado: eu prezo o tempo dos
outros e prezo o meu tempo, e faco esfor¢o para ser o primeiro a estar a horas, quando se
diz que uma reunido comeca as nove, a estar as nove horas, a comecar a reuniao e nao
entrar na sala. Vejo que ao fim de algum tempo as pessoas que trabalharam comigo
percebem que esta é aregra do jogo. Porque se chega as 09.10 a reunido nés ja comeg¢amos,
nao vamos ficar a espera de quem chegou tarde. Entdo, acho que o que as pessoas esperam
de um lider, é que lidere pelo exemplo. Se h& um trabalho que o lider também toma alguma
parte do trabalho para fazer, ndo diga vao la fazer depois nos encontramos na proxima terca-
feira. Quer dizer, as pessoas também estédo a espera da parte do lider, de quem esté a dirigir,
gue ele traga ideias, que ele contribua nalguma coisa, que néo esta a fazer. E isto colocando-
se a si préprio na possibilidade de poder exigir dos outros, que se n6s combinamos que na
terca-feira vamos trazer alguma coisa, na terca-feira é trazida, ndo vale depois dizer que
estive doente, (...). Mas nao entrar neste ciclo de enganarmos a nés proprios, a todos nds,
mas, portanto, acho que as pessoas, penso que as pessoas esperam que, como lider eu
mostre aquilo que digo, pratico, a religido que apregoo, que mostra também o trabalho que
eu faco, e as pessoas possam também guiar-se. Se sou exigente para com 0s outros, vejam
que sou exigente comigo préprio e, portanto, é desta maneira que eu poderei esperar. E isto
gue espero dos meus lideres, é isto que acho que as pessoas esperam de mim, e acho que
nao tenho dado mal neste sentido, quer dizer, as pessoas tém que saber o que esperar de
mim, e eu também tenho que exigir aquilo que as pessoas sabem, é o justo etc.

O outro aspeto é um aspeto humano. Muitas vezes as pessoas senti-mo um bocado para
tras. Eu penso sempre que nés ndo trabalhamos como maquinas, temos que compreender 0
que esta por detras, é claro que ndo podemos entrar..., mas compreender pelo menos de
onde a pessoas vém, quais sdo os problemas que as preocupam, o0 que é que esta, acho
gue isso é importante para a pessoa poder trabalhar bem. As pessoas com quem eu trabalho
de perto, procuro informar-me como € que estdo, como € que esta a familia, etc. Ndo por uma
guestao de praxe, mas porque eu acho que se estas coisas nédo estdo equilibradas 1a em

casa, € um bocado dificil a pessoa poder dar 0 seu maximo aqui.

NK: Pois, pois! Muito obrigado.

No exercicio de gestdo e de lideranca realizado na instituicdo, entanto que gestor e
lider toma em conta principios e valores especificos? Em que medida?

(E3): Acho que sim, quer dizer, eles ndo estédo ali estados. Fazem parte das chacras em
torno da vida. Mas, por exemplo, um principio basico é a honestidade, a abertura (quer dizer,

as pessoas serem abertas com aquilo que fizeram bem, que fizeram mal, que fizeram errado).



Acho que é um principio importante, a questdo da seriedade no sentido de que tarefa
assumida é tarefa cumprida, porque ndo estamos a procura de desculpas para nao fazer as
coisas e ir adiando, pois isso ndo leva a coisa nenhuma. Portanto, acho que sédo esses 0s
principios basicos, e trabalho arduo, porque nada vem sem trabalho arduo. Portanto eu acho
gue este conjunto de valores, de respeito mutuo, de ser integro, que as pessoas com quem
trabalho nunca encorajo, nem entro em processos de combater, de denegrir 0 outro, de querer
subir na vida a custa do outro, ndo ha nada disso, e pronto, as pessoas saberem que €é pelo
trabalho que sua vida ha-de melhorar.

NK: Muito bem | Gz

Sente que os seus trabalhadores o seguem em primeiro lugar e s6 depois os planos de
atividades, ou o inverso? Poderia, eventualmente poderé dar exemplo.

(E3): Nao sei se percebo bem a pergunta...

NK: Em algum momento ja respondeu esta pergunta, portanto, a perspetiva € que,
considerando-se lider e que os colaboradores tomam em conta o exemplo que diz liderar por
exemplo, tomam nessa perspetiva de que é nosso lider e vdo fazendo aquilo que lhes mostra
ser mais pratico fazer, ou entéo, existe um programa (ai estd mais o papel de gestor) pré-
concebido, e eles limitam-se a executar aquilo que esta preconcebido, portanto, no fundo esta
a guestao, tem estas duas envolventes,

(E3): E claro que num grupo de pessoas, as pessoas nao sio todas iguais, (isto também faz
parte da realidade da vida). Mas como coletivo, ou coletivos com quem trabalho eu encontro
sempre uma resposta, digamos a estes principios, a sua maneira de estar. A pessoa até pode
ter outras carateristicas, outros comportamentos, outros grupos, mas dos grupos com quem
trabalho, o que eu vejo é que as pessoas procuram pautar-se pela regra de jogo, dentro do
nosso trabalho coletivo (...). Mas eu, como disse, raras vezes tenho razbées de queixa sobre
0s grupos com quem trabalho. Pode haver uma pessoa ou outra que eu acho que néo esta a
dar o maximo de si, mas de uma maneira geral acho que as pessoas dobram as mangas e
fazem o seu maximo, as vezes até com muita generosidade, por eu sei das dificuldades que
as pessoas tém, mas eu vejo que as pessoas comunicam-se, trabalham com horas extras
quando é necessario, sem pedir muito.

NK: Entdo, resumindo, seguem o lider e depois seguem o plano de atividades?

(E3): Sim, sim. Ha sempre uma meta a ser realizada.

NK: Muito Obrigado!
Entanto que gestor e lider tem conseguido atrair os seus colaboradores parauma viséo

comum da instituicdo? Pode apresentar, por favor?



(E3): Bom, se o exemplo for a A Politécnica, eu diria que € um processo ainda em curso. Nao
posso afirmar categoricamente que estejamos l4 ainda (...) dos ultimos anos, quer queiramos,
guer ndo, nés comecamos a trabalhar, continuamos a trabalhar a fazer as nossas rotinas,
mas o mundo tornou-se muito mais agressivo, para as pessoas, para as instituicoes. Sabe
tdo bem como eu que no ano passado praticamente trabalhamos sem orcamentos, néo fosse
para coisas basicas, e isto acaba afetando cada um individualmente, e os coletivos. Portanto,
ndo sei se ja posso dizer se ja temos uma visdo comum em termos de estarmos certos para
onde é que vamos, acho que este é importante, € um processo.

Noutras instituicdes em que trabalhei, penso que ao fim de alguns anos conseguiu-se o nivel
desejavel. Olhando para tras penso que o essencial sai satisfeito com aquilo que pensava
que ia ser feito quando entrei, e aquilo que se conseguiu quando sai.

No caso d” A Politécnica o jogo ainda esta em aberto, acho que estamos a trabalhar ainda.

(NK): Muito Obrigado. Sente que os seus colaboradores acreditam que compreende as
suas necessidades (portanto, necessidade deles) e tem nogcdo dos seus interesses?

Em que medida?

(E3): Nao sei, essa € uma pergunta mais dificil para mim porque(...), eu muitas vezes penso
que ndo consigo transmitir as pessoas que quero ser uma pessoa aberta, uma pessoa
préxima delas. E sinto que ha uma barreira que permanentemente é preciso ser
ultrapassada, isto para dizer o qué? Sera que as pessoas sentem que compreendo as suas
necessidades? E provavel que as outras pessoas vao dizer que: achamos que ele nem sabe
0 que nés passamos, achamos ele muito distante ou coisa assim, mas isso ndo sei se é um
modo de personalidade ou perce¢do minha, sinto que, talvez dar outro exemplo. Eu conheco
outras pessoas que sdo mais proximas das pessoas, sdo mais dentro do que esta a
acontecer, ndo s6 no trabalho, como na vida em geral. Eu vivo um bocadinho fora desse
mundo, ndo por escolha prépria, mas se calhar ha alguma barreira e eu nao sei qual &,
portanto, ndo sei, ndo sei se eles acreditam se eu compreendo e estou interessado em

compreender as suas necessidades, ou seja, hdo sei responder a essa pergunta.

NK: Tudo bem. Muito obrigado.
Como gestor e lider tem podido criar um ambiente que fomente a experimentacao e o
reconhecimento de boas ideias de forma a criar inovagcdo? Pode fornecer alguns

exemplos?

(E3): Sim, posso falar de coisas muito recentes. Como |he disse anteriormente, eu hdo penso

gue seja um atributo de lider, nem sempre o lider tem que saber tudo. Para mim, o lider tem



gue saber ir buscar de cada pessoa aquilo que a pessoa melhor sabe e trazer para coletivo,

para o que pode contribuir.(...) Agora é que comego a perceber um pouco mais e, portanto,

o que eu fago é apoiar a pessoas como I o .-
conhecem o [ scntamos a volta de

uma mesa, ouvir as ideias que eles tém e usar para um senso, para chegarmos a conclusdes.
Portanto, posso dizer que conhecimento de como as coisas se passam e como se fazem,
vem deles. Aquilo que como lider procuro fazer é ver se todos concordamos se aquelas ideias
sdo as melhores, se aquelas solucdes séo as melhores, e se elas realmente vao resistir a um
teste de tempo de aplicacdo, e se todos acharem que da, vamos para frente. Portanto € um
exemplo, de uma coisa que o meu conhecimento era praticamente nulo e vou aprendendo
com os meus colaboradores nesse trabalho que estamos a fazer.

O outro exemplo que posso dar, sO para dar exemplos muito concretos: nés embarcamos
agora no desenho de cursos técnico-profissionais, portanto, nivel basico que € uma coisa que
eu nunca fiz. Entéo apoiei pessoas como [ GGG
. < outros colegas que tém revelado que tém um conhecimento muito maior do que eu
tenho, de como as coisas funcionam Ia, e juntos acho que estamos a produzir uma proposta
competitiva, pelo menos. Mais uma vez, é o resultado do que eles sabem, dos contactos que
eles tém e de trazermos isso para a mesa e debatermos isso entre nds e tirarmos conclusdes.
Portanto, eu realmente fomento que as pessoas digam aquilo que pensam, o qué que fizeram
antes bem, e 0 qué que pensam que agora pode dar melhor, e vamos para frente dessa
maneira, e nunca parto do principio que eu sei tudo sobre as coisas, etc, o que eu acho que
isso é impossivel, se ha alguma coisa que eu posso saber um pouco melhor, porque tenho
mais experiéncia, muitas aulas de trabalho e lideranga, etc.., mas ndo. Cada caso tem que
ser resolvido, ha sempre uma pessoa dentro da sala que sabe melhor, tem melhor

informagao.

NK: Pois, pois! A consequéncia disso ||l entdo assume anecessidade de correr
riscos na producéo de acdes inovadoras e de mudanca?

(E3): Sim, absolutamente. Quer dizer, quem é completamente averso ao risco, arrisca-se,
de facto, a estagnar, e isto € uma doenca que eu acho que nés temos, sobretudo as
instituicdes publicas, que ha uma inércia muito grande, que toma sempre a posi¢ao, a posi¢cao
basica é sempre, bom, se sempre foi assim porque agora mudar? E as pessoas resistem a
mudanca, e ficam a espera de quem quer mudar e vamos continuar assim como estamos. Eu
acho que ndo, acho que isto € quase um ‘cliché’, o que vou dizer, que a mudanc¢a é uma coisa
permanente. NOs temos que estar sempre prontos para experimentar novas coisas, sabendo
gue podem néo dar certo, mas ficar parado onde estamos e pensar da mesma solucao, da

mesma estrutura, etc. h4-de acabar a responder aos problemas de hoje como respondeu



ontem. Temos que estar prontos a inovar, a experimentar, e a cometer erros, e a voltar atras
e tentar.

NK: Muito obrigado. Tem tido atencdo a capacidade dos seus colaboradores, aos
diferentes niveis, em assumir o controlo em situagcdes em que sédo desafiados, e nos
compromissos com as mudancas exigidas? E uma pergunta que tem direta relagcdo com

as outras duas.

(E3): Sim. Acho que é de cada um, conforme as suas capacidades, puxar sempre, e até
estimular as pessoas a saberem que podem ir para além de onde estdo. Acho que isso &
sempre importante. Eu trabalhei com varias pessoas a quem disse, eu acho que tu paraste
na vida, de estudar em certo nivel, mas acho que tens que se esfor¢ar mais, porque nao vais
mais para frente? Tive a felicidade de ver algumas dessas pessoas, gracas a elas proprias,
ndo gragas a mim, voltar ao estudo e subir na vida, e isto € uma coisa. Ao contrario daquilo
gue muitas vezes vejo de, quando uma pessoa, sei 14, trabalha connosco, é muito importante
e vez lhe dizer, olha, eu tenho uma oferta ai, e as pessoas zangam-se, etc. Eu francamente
a minha posicdo € sempre outra, porque eu acho que, se estdo a te oferecer uma
oportunidade em que podes crescer, e podes abrir asas, vai. Essa coisa de sacrificar
individualmente a bem da instituicdo, ndo funciona, tu vais ficar frustrado, n&o vais
desenvolver o teu potencial, e la onde tu vais, vais ser muito importante (...). Eu tenho visto
muitos colegas de muito valor, abandonarem, depois terem a felicidade de ver que cresceram
na vida, e isso traz-me sempre muita alegria. Talvez tem a ver com o fato de uma pessoa que
esta na educacédo, sabe que esta a educar os outros a ganharem mais do que um pdéo, de
modo que eu estimulo muito as pessoas a crescer, e a ndo sentirem que tém compromissos
que devem fazer com que ndo avancem na vida porque tém compromissos. E verdade que
gue ha compromissos que ndo posso estar aqui a dizer amanha vou embora, mas se tem
uma perspetiva que possa crescer, etc.., bem negociada, eu acho que deves ir, deves crescer
(...).

NK: Muito Obrigado, a pergunta que segue Professor tem alguma relagdo com as
outras atras. Entanto que gestor e lider da espaco para que os seus colaboradores
possam tomar iniciativas que consideradas Uteis, colaborando individual e em grupo
para o que julgam ser benéfico para a instituicao? Um exemplo!

(E3): Penso que sim. Os exemplos, a gente corre sempre para o risco de acabar por falar a
coisa mais imediata. Isto tem muito a ver com o que falamos anteriormente porque acredito
gue a maior parte das pessoas com quem trabalho, e tenho a felicidade de trabalhar, tém
capacidade, as vezes adormecidas, é sO estimula-las e dizer tu és capaz de mais e de

avancar, e eu encorajo as pessoas a tomarem iniciativas. Deixa dar um exemplo: na dltima



reunido, na instituicao, | B

Entdo desafiei
os colegas | dizer que vamos trabalhar juntos e ver que resposta é que damos
a esta preocupacéo do || ll: pensem nisso e vamos sentar, entéo, ha dias no propésito
da Assembleia Geral (Que estdvamos a preparar para daqui a alguns dias), tive a felicidade
de me sentar com os colegas e pér em cima da mesa, e ja, aquilo foram desenvolvendo como
ideias. Ndo como um produto acabado, mas comecaram a trabalhar. Ja produziram ideias,
etc. E eu acho que esta é a maneira de trabalhar, ndo dizer as pessoas, esperem que eu hei-

de trazer a solucéo.

NK: A ideia aqui desta questdo é o cruzamento entre iniciativas pessoais, que se cruzam
numa perspetiva mais grupal, e possam produzir alguma coisa que representa uma valia para
a instituicdo. O exemplo é realmente feliz, e espelha realmente isso.

Tem promovido o espirito de colaborac¢éo e de confiangas mutuas? Ja respondeu a esta
guestdo, penso que até podemos ultrapassar (...), envolvendo pessoas na tomada de
deciséo.

Entanto que gestor e lider é a sua pratica mostrar gratidao pelos contributos das
pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebracao de valores e de vitorias?
(E3): Absolutamente. Isto foi uma coisa que aprendi na vida, devo dizer. Ndo posso dizer
gue sejam daquelas coisas que sempre me caraterizou, estaria a mentir. Ainda nao teria
contado esta historia. E uma pessoa que até lembro de varias circunstancias, nos anos de
2005, 2006. |
I = <o anos dificeis, pois havia muito trabalho a fazer, bom, mas, havia
sempre exigéncias. No trabalho que ndés fizemos um dia (...), estou a contar esta histéria
porque penso que explica de onde é que eu vim, um dia no meio do cansago, ela disse:
senhor diretor, o senhor nunca deu uma palavra de estimulo, e de carinho, esta sempre a
exigir, sempre a exigir mais, isto ficou marcado para toda esta vida, e de facto, reconheci que
as pequenas vitorias, os pequenos esfor¢os das pessoas tém de ser estimulados. As pessoas
podem fazer erros, etc, mas, genuinamente, se entrega (...), mais do que o salario até. E

hoje, faco isso ndo porque seja um ritual, mas penso que € isso que cria um bom ambiente



de trabalho entre as pessoas. As pessoas sentirem 0 que estdo a fazer é valorizado, seja

pequeno, seja grande é motivador. Acho que isso é muito importante, e procuro praticar isso.

NK: Sente que arazdo mais importante para que as pessoas figuem numa organizacao,
€ o facto de gostarem do trabalho que fazem ou de acharem que fazem algo
estimulante, significativo e util?

(E3): Nao sei se ha muita diferenca entre as duas partes da pergunta.

NK: A segunda questao é global, a primeira é um tanto mais circunscrita a pessoa em si.

(E3): Aqui ha postura de atitudes. Eu por mim prefiro as pessoas que realmente gostam do
gue fazem e acham que tem empenho no que fazem, porque quando é assim as pessoas
dedicam-se mais, e sdo capazes de esquecer até ou pdr de parte as suas preocupacoes
individuais, porque analisam que o que estamos a fazer € importante. Digamos assim, as
pessoas entregam-se, ndo pelo cheque no fim do més, e pensam que estdo a contribuir para
algo mas, também é verdade que numa instituicdo héa pessoas que estéo ali pelo salario. Eu
acho que uma instituicdo deve procurar identificar e estimular o primeiro grupo e deve
procurar formas de se livrar do segundo grupo (...), quer dizer, eu acho que cada pessoa
deve procurar o sitio onde se deve adaptar. Agora nem todas as pessoas se adaptam, a nao
ser assim, as pessoas estado la porque querem o cheque no fim do més, pequeno ou grande,
com (...) ou ndo, continuam la, acabam por ser um peso para os outros. Os outros € que tém
que fazer o trabalho, e eles so estéo ali a marcar a presenca, eu pelo menos. A minha atitude
numa instituicdo é procurar estimular aqueles que trabalham, procurar melhores meios para

eles (...), e mostrar para os outros (...)

NK: Tudo bem |l Neste eixo tematico, irfamos fazer a ultima pergunta, a Gltima
guestdo: Perceciona que existem gestores que se agarram ao poder para minimizar
suas fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica, e como
se manifestam?

Esta pergunta tem a ver com o reflgio de alguns gestores, de alguns responsaveis, que fazem
uso do poder de uma maneira ndo legitimada até, provavelmente para esconderem
exatamente aquilo que sdo as suas fraquezas em termos até de competéncia, de algum
momento quando ndo sabe uma coisa assumir que o outro possa fazer melhor. Mas algumas
pessoas estdo em cargos de responsabilidade, portanto, fazem uso desse poder adstrito aos
cargos de responsabilidade para fazer valer a sua opinido, mesmo eventualmente nao
estando certa essa sua posicao.

(E3): Olha, na A Politécnica, em questdo muito especifica, ndo posso dizer (...)

(-.):



SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito Obrigado [ NEGN

lamos entrar agora, com a sua permissao, no eixo seguinte que € inovacao tecnoldgica. Tem
como objetivo caracterizar as estratégias desenvolvidas na Universidade, face a inovacao
tecnologica, especificamente nas praticas educativas. Portanto no contexto de educagéo,
aquilo que é o dia-a-dia dos processos de educac¢do promovidos pela instituicao.

Um primeiro aspeto: Sabe-se qua ainovacao pode vir de qualquer lado. Que licbes pensa
gue pode tirar desse fendmeno imprevisivel, tendo em conta que a Politécnica € uma
instituicdo de ensino superior privado?

(E3): Nao sei se sei responder a esta pergunta. Talvez pudéssemos passar para uma outra,
e mais adiante talvez encontre um angulo para perceber bem a pergunta e poder responder
adequadamente (...).

(E3): Eu acho muito importante porque, as tecnologias estdo incluidas, ndao podemos ser
estaticos, temos que ser dindmicos acompanhando a evolugéo tecnolégica.

NK: O uso de novas tecnologias educacionais configura-se como uma estratégia
incorporada com os propdsitos da Universidade Politécnica? Em que contexto sao
desenvolvidas e aplicadas?

(E3): Eu acho que a minha percecéao é que neste dominio, ou por outro lado, sim, nao posso
dizer que ndo sejam usadas novas tecnologias, seria um exagero dizer iSso, mas eu penso
gue € uma das areas em que precisamos de avangar muito mais. Um exemplo disso é que
as coisas basicas de tecnologias que vém a mente sdo as tecnologias de informacéo e de
comunicac¢do. Ndo somente comunicar entre nés internamente, como comunicar com outras
instituicdes, etc, incluindo o acesso a bibliografias, etc, incluindo o acesso a biblioteca. O meu
conhecimento até agora € que nds estamos muito, quer dizer ndo sé a base tecnoldgica, na
minha opinido é fragil, como, a prépria exploracdo dos sistemas que existem, que sao
adequados a instituicbes como a nossa. Essa utilizacdo também é muito, numa fase inicial,
muito primaria. Deixa dar um exemplo: A propria tecnologia de informacao, uma coisa muito
basica, numa instituicdo como a nossa, em termos uma rede interna, uma intranet, em que
clicado um botéo cai la uma lista telefonica de todos que trabalham na instituicdo, até tem l&
guais sdo os regulamentos basicos de trabalho, até tem |4 o calendario letivo, quais séo os
horarios de trabalho, séo essas coisas basicas que antigamente resolviam algum compéndio.
Hoje eu quero saber quem s&o as pessoas que trabalham e estéo la em Nampula (...), mas
sao coisas basicas que criam rotura institucional (...). Mesmo se entrar e quiser ver quais sao
as disciplinas que estdo a funcionar a tempo inteiro, etc, etc., entdo de facto, estamos numa

fase muito embrionéria na comunicacdo interna e isso em termos de comunicacao, por



exemplo, a nossa biblioteca, as bibliotecas hoje em dia, ha um mundo inteiro de bibliografia
gue tem acesso livre, mas porque existe uma grande estrutura, adequada para poder aceder
aos escritos como a Universidade, com essa liberdade de poder aceder, mas nds ndo temos,
pese embora a Diretora das Bibliotecas esteja ciente de que estas coisas existem. Portanto,

eu acho que a nossa base tecnolégica € muito grande.

NK: Muito obrigado! Como gestor e também lider assume que as inovacdes geradas
pelo uso de tecnologias promovem a qualidade e equidade ao processo de ensino e
aprendizagem na Politécnica?

(E3): N&o sei. Se me perguntar, dé um exemplo de uma relagéo entre o uso de tecnologia e
avanco de qualidade, era capaz de responder, mas uma vez eu acho que aqui (...).

NK: Mas h& pelo menos uma perspetiva de aderir a este uso de tecnologia para em
algum momento ter resultados de qualidade.

(E3): Sim, sem davida nenhuma que este é um caminho para frente, e temos que abracgar
cada vez mais, isso, mas mais uma vez eu sinto que (...), talvez possa estar a ser injusto
para com os esfor¢os, temos muito que fazer.

NK: Muito bem! Porqué que A Politécnica assume importante utilizar tecnologias na
educacéo, particularmente no Ensino Superior?

(E3): A afirmacdo é que é importante, e por qué que eu acho que isso é importante, como
disse, da-nos acesso a estar melhor informados sobre a coisa propria que nés fazemos. Pde-
nos no Mapa, e habilita-nos a interagir com outras instituicdes, que conhecendo a Politécnica,
e o que ela é, ela se apresenta usando novas tecnologias. Também se interessa em colaborar
€connosco, seja em pesquisa, etc. Enquanto nds ndo estivermos ai, esta limitada mesmo a
esta colaboracdo com outros, seja outros dentro do pais e fora do pais, quando ha, digamos,
esta escuriddo que é o que nds somos, causada pelo facto de ndo estarmos la virtualmente,
acaba limitando a nossa capacidade de interagir e de avancar mais rapidamente. Uma
espécie de ciclo vicioso, porque ndo atingimos aquele nivel de exposicdo para as pessoas
verem facilmente o qué que nés fazemos, o qué que nds somos, etc., por nao termos isso,
também torna-se dificil os outros se aproximarem de nds, e vice-versa. (...).

NK: Mas, a pergunta que segue € praticamente uma pergunta de ligagdo direta com as
duas anteriores, e com as outras: Na 6tica dos gestores de A Politécnica, a inovagéao
assume-se como incremental, ou seja, aguela que agrega valores e melhorias a
processos, produtos e servigos existentes da instituicdo, ou disruptiva, quer dizer que
ha um processo de rompimento e iniciativa de um novo paradigma?

(E3): A minha perspetiva pessoal é sempre incremental, talvez até pela minha propria
vivéncia, eu cresci num periodo de rutura, e talvez cheguei a uma fase da vida em que

acredito mais que as pessoas e as coisas se transformam gradualmente e ndo violentamente,



guebrando tudo que esté para tras para construir ca de novo. Entéo, eu acho, e esta a minha
conviccao, as pessoas tém que ir melhorando gradualmente, com base naquilo que existe,
dando um passo do tamanho do pé, pois os saltos acabam sempre com a queda, portanto,

eu sou pelo desenvolvimento incremental.

NK: Muito obrigado! Entdo, na A Politécnica, a inovacao tecnoldgica é encarada como
uma vantagem competitiva?

(E3): Sem duvida. Em todos os aspetos, incluindo..., digamos, a nossa tarefa é treinar
estudantes, para marcar a diferenca, e para nés podermos competir, temos que mostrar para
0S nossos estudantes que sao tdo bons como, ou melhor que outros. Cada vez mais vai ser
assim, porque o numero crescente de instituicbes a oferecerem o mesmo produto que noés,
quer dizer a superficie € o mesmo produto, mas na pratica é que se vai ver quem que
realmente tem mais qualidade do que o outro, e portanto, eu acho que na medida em que
nds preparamos 0s nossos estudantes, fornecemos as melhores solugfes, as mais baratas,

etc..

NK: Nessa perspetiva Professor, a estratégia de inovacdo da A Politécnica, sente que
¢é afetada pela concorréncia?

NK: (...). Estdvamos a falar das vantagens competitivas, da inovacdo tecnolégica na A
Politécnica. A questdo que termos agora para ver é sobre a concorréncia. A estratégia de
inovacdo da A Politécnica. Sente que é afetada pela concorréncia? Em que medida?
(E3): Penso que sim, porque ha um momento do nimero de instituicdes de ensino superior,
no pais em geral e nas zonas onde nds tinhamos as nossas atividades, que oferecem, que
atraem estudantes, e nds, e ha sempre uma competicdo pelos estudantes, apesar de que a
procura é muito grande no ensino superior, mas a verdade é que os estudantes, digamos
com a possibilidade e capacidade de pagar o tipo de propinas e outros custos que nés
cobramos, nao é generalizada. Portanto, ha sempre uma competicdo quando noés atraimos
estudantes, e 0 aumento do niumero de instituicdes aumenta a concorréncia com o trabalho
que nos fazemos, e algumas delas || GG ¢ una escultura
financeira que os permite fazer avancos. A instalacao e fixacédo de laboratérios e tecnologias,
a que nés nao podemos, nem estamos a ficar alheios, o avanco tecnoldgico leva-nos a

pressao de continuar a competir (...).

NK: Com certeza! Em contraponto, até que ponto a componente “custos”, condiciona
atualmente a promocé&o das inovagfes nas praticas educacionais na A Politécnica?
(E3): Eu acho que é uma fator chave. Desde os custos, digamos, meios tecnoldgicos, até os

custos dos Recursos Humanos, quer em termos de atrair, formar e reter, quer em termos de



termos talento, mostrar as condi¢des para eles continuarem a ser inovadores. Por exemplo,
nos temos a base de pesquisa cientifica, dentro da instituicdo que € incipiente, e isso na
minha opinido, tem mais a ver com a capacidade da instituicdo de investir nas pessoas
totalmente, na falta de capacidade das pessoas, porque se nés tivéssemaos mais meios, mais
pessoas a fazerem Mestrado e Doutoramento, e meios para as pessoas fazerem a

investigacao, podiamos ter um avango maior.(...).

TERCEIRO E ULTIMO EIXO TEMATICO
NK: Muito obrigado. famos entrar, com a sua permissdo, no Gltimo eixo tematico que fala
sobre praticas educativas e tem como objetivo principal, deste eixo: analisar o papel dos
gestores na promoc¢éao da inovagao tecnoldgica, nas praticas educacionais.
Um primeiro aspeto que tem a ver com este eixo € o seguinte: Na APolitécnica como ocorre
a formulacdo e implementacdo de politicas e programas centrados no uso de inovacdes
tecnologicas?
Temos aqui duas questfes importantes, uma que é a formagéo e outra que € a efetivacao
dessas politicas educativas, nos programas centrados no uso de tecnologias, de inovacdes
tecnoldgicas.
A perspetiva aqui €, se € um assunto que é gerido a nivel de topo, de administracdo da
instituicdo, se hd um cenario que desce até os niveis de gestdo e base intermédia,
como é gue acontece esta necessidade de formular politicas centradas no uso de
tecnologias?
(E3): Olhando para esta pergunta, e as seguintes, eu néo creio, ndo quero poder afirmar que
nés temos uma estratégia bem desenhada, explicita de inovagéo tecnoldgica. Com excecao
da ] que apostou em plataformas de ensino & distancia, de tecnologias, etc., ndo sinto
gue o resto da instituicdo haja uma estratégia, um plano, um programa do pessoal educativo
utilizar cada vez mais tecnologias de ensino. Portanto, (...), tem a utilizacdo de meios, do
computador, simulacdo. Por exemplo, talvez esteja a fazer avaliacdo da Escola de Gestéo,
na altura, creio que um ou dois anos é que no curso de Gestao, diziam que tem um curso de
simulagdo empresarial. Isto € uma ferramenta basica para a formagéo dos nossos estudantes,
e isso nao estava disponivel. Pode ser que, entretanto, tenha sido disponibilizado. Portanto,
0 que quero exprimir € que eu nao sinto que nds temos uma estratégia de dizer, ok, as
pessoas partem de um conhecimento, como é que vém a instituicdo, de um meio para o outro,
e dentro da instituicdo sdo ajudadas e informadas para gradualmente se sdo obrigados a
utilizarem as tecnologias no seu ensino, se ha pessoas ha de haver.
Desde que a instituicéo utiliza, por exemplo, a Plataforma Moodle, nunca ouvi que isso fosse
norma dentro da instituicdo, mesmo no sistema UNIMESTRE, que tanto se fala, eu ndo sei

se € sO um sistema de registo e gestdo de informacédo, ou se também permite a utilizacao



educativa, ou se ha outras componentes que nés ndao adquirimos, que ndo sao de gestado
mas de educacdo. Portanto, posta desta maneira a questdo, aquilo que meu conhecimento
permite dizer € que eu ndo sinto que haja uma estratégia de inovacao tecnoldgica no ensino,

e aquilo que acontece ha-de ser mais fruto da experiéncia pessoal que cada um traz. |||l

NK: Tudo bem |, muito obrigado! Mesmo assim a pergunta que se segue penso que
ainda é valido.

Que modelos de gestao de ensino estao consignados ao uso de tecnologias na APolitécnica,
e se tém trazido vantagens préticas. De certa maneira ja respondeu, porque se nao existe
essa politica especifica para inovacdes no contexto educativo, provavelmente esteja a se dar
mais, a continuar a ter um ensino tradicional.

(E3): Eu penso que sim, que um fator que esta muito ligado a isto é o seguinte: nds temos
um numero pequeno de docentes a tempo inteiro. Sei que ha cursos de formacao pedagdgica
e didatica dos que lecionam entre nds. N&do sei até que ponto os cursos de didatica e
pedagogia incluem o uso de tecnologias de informacdo. N&o sei, era interessante ir ver o
sistema, mas provavelmente ndo esta la, se estivesse haviamos de ver nas varias Unidades,
gue havia infraestruturas necessarias, os laboratérios de informatica utilizados nessa
formac&o e etc., porque tecnologias de informag&o ndo é s processar textos. E muito mais
avancado que essas engenharias de programas de desenhos de estruturas. N&o creio que
isto existe, portanto, eu acho que todos sabemos que isto é importante, ndo sei se temos isto
assumido e a ser executado, das comissées que eu sei que a || criou no ano
passado, e que estdo a fazer um bom trabalho (...). Ndo ha nenhuma coisa sobre tratar-se
destas questdes de tecnologias, houve varias comissdes, por causa de questdes normativas,
como apresentar Trabalhos de fim do curso, estagios dos estudantes, sobre publicacdes,
sobre assistir as bibliotecas, ndo houve uma comissdo sobre a utilizacdo de tecnologias,
porgue eu acho que esta é uma area em que, sabemos mas nao esta ali.

NK: A partir das respostas que acabou de dar a estas duas primeiras questdes,
considera possivel desenvolver as restantes?

Nk: (...) como a Politécnica viabiliza a estrutura necesséaria para o uso de novas
tecnologias nas escolas?

(E3): Na&o tenho o quadro geral, o quadro que eu tenho ndo me parece que haja um
investimento deliberado pela comisséo de tecnologias no ensino. Tem vérias formas, porque
como disse antes, ndo basta ter um laboratorio de informética, era necessério que houvesse

um processo de treinamento com as pessoas, para utilizarem estas tecnologias(...).



NK: Uma das componentes era exatamente a |l Eu deixaria entdo, nesta perspetiva,
I -2 qualquer acréscimo que queira fazer sobre o que nds
falamos

(E3): Olha, eu continuo aberto, se no decurso do seu trabalho, Ihe ocorrer mais alguma
pergunta, algum angulo, que queira ter alguma profundidade estou completamente aberto, a
compatrticipar no seu trabalho. Como disse no principio, acho que é sempre muito Util este
tipo de trabalhos, que a prépria instituicdo, para além do beneficio direto que traz para si, mas
nao teria assim sem nenhum pergunta direta, sem nada a acrescentar.

NK: Entdo eu queria mais uma vez agradecer profundamente a amabilidade que teve em
conceder a entrevista e o tempo que disponibilizou para o efeito.

Muito obrigado.

(E3): muito obrigado. Sucessos.

‘ I ot clementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPPRODUGCAO DA ENTREVISTA

ENTREVISTADO (E4)

NAZIR KHAN (NK). Muito bom dia. Desde j& agradecer a disponibilidade do || GGG
I = participar nesta entrevista, que vamos realizar. Esta no ambito da elaboracéo
da tese do doutoramento na especialidade de lideranca educacional da Universidade Aberta
de Lisboa. Esta entrevista incide sobre a Instituicdo Universidade Politécnica, em
Mocambique.

Garantir desde ja o anonimato e a confidencialidade das questbes da entrevista aqui
apresentadas e respondidas, cujo objetivo geral é analisar o papel da lideranca da
Universidade relativamente aos processos de inovacdo de base tecnologica nas praticas

educativas no Ensino Superior. Mais uma vez obrigado pelo seu tempo.

Colocaria entdo como primeira questdo, se me permitisse, a indicacdo da sua formacgao

académica e o tempo e experiéncia profissional na instituicao.

E4: Obrigado pela parte que me toca, sinto-me lisonjeado por me ter escolhido para fazer
parte desse projeto de doutoramento (....) merece atingir esse grau académico pela
experiéncia que tem na vida profissional também porque em algum momento pode-lhe servir

para outros desafios (...).

E4. A questdo que me coloca tem a ver com o meu perfil pessoal e académico. Naturalmente
sou do sexo masculino. Chamo-me || I (- dade. Tenho uma
formacé@o académica do nivel de doutor numa area ligada aos Rh, que de forma direta e
indireta tenho também utilizado para desempenhar as minhas fungfes, na qualidade de
docente embora esteja mais vinculado na area de natureza psicolégica. Mas, a minha
experiéncia na instituicdo tenho aproximadamente 15 anos de trabalho na APolitécnica, no
gual exerci muitos cargos para além da docéncia, de lideranga e chefia. Um dos quais é o de
diretor da escola de gestdo aos varios niveis, inclusivamente de graduacdo e de poOs-
graduacdo fundamentalmente, e também o cargo de vice-reitor adjunto. Agora estou a
exercer o cargo de diretor cientifico pedagégico na vice-reitoria, na qual faco, este ano dois

anos de exercicio efetivo.
PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Obrigado mais uma vez. Com base nesse seu rico curriculo e perfil, irlamos entdo entrar

na primeira questéo, mais concreta relacionada com a temética de lideranca.



NK: Tendo em conta, em atencdo, o0 cargo que ocupa nha instituicdo e as

responsabilidades, considera-se sobretudo um gestor ou um lider?

E4: Sim, pela definicdo que se tem desses dois conceitos e as praticas, muitas vezes é dificil
fazer-se a separacdo muito linear do papel de lideranca e de gestor. Pelas atribuicdes em
termos de referéncia que a gente tem, em algum momento fazemos o papel mais de gestor
pelas dindmicas do dia-a-dia. E € verdade que o esfor¢co da lideranca tem a ver com a
capacidade que temos de influenciar os nossos colaboradores de modo a que eles facam
esse tipo de atividade usando formas de estar que lhes agrade nesse sentido. Mas, em
grande medida, a minha atividade, € mais circunstanciada na atividade de gestor porque isto
€ para, numa primeira fase, poder cumprir com aquilo que € a letra as obriga¢des plasmadas
no texto principal que nés chamamos de termos de referéncia, pela obrigacdo de no dia-a-dia
respondermos pelos termos de referéncia ndo necessariamente que elas esgotam em si, mas
a preocupacao gue nos move em estar junto do escritorio e procurar o dia como forma de
justificarmos as atividades e responder a quem de direito as nossas atividades, do dia-a-dia.
Contudo, néo deixamos de fazer algum esforco de poder permitir que 0s outros sintam a

nossa presenca com influenciadora das atividades que eles estéo a realizar.

NK: Muito obrigado. Na sua opinido como caracteriza o tipo de lideranca que a
Universidade tem adotado, para impulsionar uma educacédo eficaz na sua instituicdo e

para favorecer processos de inovacédo pedagogica?

E4:. Globalmente o tipo de liderangca tem muito a ver com a adoc¢éo de forma participativa no
processo. Isto faz com que tenhamos encontros mais colegiais. Antes de tomarmos alguma
posi¢do procurarmos que os colegas percebam, por exemplo, antes de produzir a lista do
corpo docente, tém que cumprir com 0s horarios, a programacdo constante, sem que isso
exclua a possibilidade de haver prazos para cumprir, porque nos mobilizamos eles estdo em
sintonia com aquilo que a agente faz, e com o que devemos fazer. Pensamos que é uma
lideranca que mobiliza os outros para que a participacdo seja de facto efetiva. Portanto, eu
considero que mobilizo os outros a participarem no processo de uma maneira mais presente

no sentido de que os resultados que vamos atingir, eles possam sentir como fazendo parte.

NK: O que acha que os outros esperam de si entanto que lider e tendo em atencao as

funcdes que efetivamente desempenha?

E4: Eu penso que quando estamos hum processo de gestao participativa, como lideranca, os
outros esperam que nés consigamos, em algum momento, que a orientacdo seja clara por

um lado e por outro que todos compartilhemos aquilo que sdo as intengbes das nossas



atividades, no dia-a-dia, e que também possamos permitir que eles tenham algum espaco,

para poderem apresentar as suas ideias para o melhoramento das atividades.

NK: Entéo, no exercicio do processo de gestdo, entanto que gestor e lider toma em

conta principios e valores especificos? Em que medida é que o faz?

E4: Sim. Tomo em conta partindo de principio que os seres humanos, como recursos
humanos séo diferentes. H4 uns que provavelmente e apenas com um toque, no ponto de
vista de uma simples indicagéo, eles podem reagir de forma positiva, mas ha aqueles que
devemos insistir para poderem colaborar naquilo que se pretende que seja. Portanto, sdo
valores especificos, digamos de camaradagem, respeito matuo. Valores que consideramos
as caracteristicas pessoais, temperamentais e de disponibilidade que muitas vezes quando
temos alguma atividade na manga, a sua alocagéo ao grupo de pessoas temos também de
tomar em conta os valores, sabendo que se eu chamo o colega x para desenvolver uma
determinada atividade ele vai criar uma pré-disposicao e faz, mas aquela gente que € para
fazer aquilo que é importante devemos chamar com antecedéncia, tomar um café. Tudo isso

tem a ver com aquilo que a gente tem na valorizagao, tem a ver com valores especificos (....).

NK: Em algum momento, ja entrou na proxima questao, que diz exatamente o seguinte. Sente
gue os colaboradores seguem a si e s6 depois os planos e as atividades ou o inverso?

Pode eventualmente dar exemplos.

E4: Sim. Nesse momento tenho uma atividade de trabalho de equipa, de elaboragdo de uma

série de documentos normativos de determinadas areas. (...) tive que chamar os

colaboradores, (...) para tentar explicar o que pretendemos. [ EGTGTcCGGGEG
I (= co em conta enquanto lider,

devemos saber a quem damos uma tarefas ou a quem damos uma tarefa mais tarde tocamos
(...)- Vium email, aquela tarefa é para ver se realizo daqui a dois ou trés dias, mas entdo tudo
isso que nés fazemos tem a ver com os valores especificos. H4 os que dizem que néo, agora
nao tenho tempo, entdo arranja-se outra pessoa. Tudo isto faz parte deste dizer se coloco em
primeiro lugar a atividade ou a seguir. Portanto, a resposta € que nao € linear. H4 aspetos

gue a gente investe outros néo.

NK: Tudo bem. Entanto que gestor tem conseguido atrair os seus colaboradores para

uma visdo comum da instituicao?

E4: Sim. A resposta é globalmente sim. (...) tenho conseguido com alguma dificuldade que

tem a ver com os meios de natureza diversa, mas naturalmente ha situacées dificeis em que



0s colegas tém que dar respostas mas sem recursos, até humanos, mas nunca me queixei

de ndo ter sido aceite trabalhar com os colegas globalmente para aquilo que sdo os objetivos.

NK:. Mas, mesmo assim (...) sente que os colaboradores acreditam que compreende as
suas necessidades e tem nocdo de seus interesses? Estou a referir exatamente dos

colaboradores (....).

E4: Sim, como disse que nado tenho queixas, e se nao tiver queixas daquilo que é a minha
pretensdo como gestor e eles acreditam e fazem... e ndo dizem de forma tao aberta, entado

assumo que eles aceitam... risos!

NK: Entdo, como gestor e lider tem podido criar um ambiente que fomenta a
experimentacdo e reconhecimento de boas ideias e a inovagdo? Pode dar algum

exemplo, por favor?

E4: Também a resposta é globalmente sim. |

_ E sem buscar

exemplos concretos, a verdade é que a minha colaboradora em muitas ocasifes produz
pareceres concretos de natureza pedagogica, ou mesmo de processos burocraticos de
viabilizagdo do livro de ponto. Isto para mim é um exemplo real de acolhimento e
reconhecimento de uma experiéncia de boa ideia proveniente de quem connosco trabalha e
isso sO é possivel criando ambientes que fomentem esse espago e sentir-se que é possivel
assumir-se alguma ideia daquela que colocou e isso competird 0 gestor superior para

validagcdo e homologagéo.

NK: Assume gue nesse processo de gestdo e lideranca pode correr riscos, na

prossecucao de acdes inovadoras e de mudanca?

E4: Sim pode. Na medida de que nem sempre aquilo que nds pretendemos como inovagao
ou mudanca, pode ndo estar alinhado com a filosofia institucional. E, quando n&o esta
alinhado com a filosofia institucional, podemos correr alguns riscos. E, parto do principio que
todas as atuagdes tendentes a resolver problemas de natureza administrativo ou
pedagdgicas, elas podem voltar para tras, podem crias frustracdes e também podem, em
algum momento, ndo prosseguir com aquilo que é inovacao e mudanca. Porqué, porque as
inovacdes elas ndo se coadunam com as normas. As normas sao relativamente estaveis e

como rotineiras que sdo, sua inovagao exige um pouco de ginastica, enquanto uma inovacao



€ mudanca. Em algum momento, até é uma rutura. E, como, normalmente as nossas
instituicdes procuram estabilidade, a estabilidade € algo que vai sempre contra aquilo que é

a inovacdo e mudanca.

NK: Entdo, tendo em atencdo a capacidade dos seus colaboradores, aos diferentes
niveis, em assumir o controlo em situacfes que sao desafiados e nos compromissos
com as mudancas exigidas, que acabou de reportar alguns desses aspectos, portanto,

0 que é que sente em relagdo aos seus colaboradores(...)

E4: E dificil de dizer. Mas, se eles tém uma abertura de caminhar em sintonia, o que posso
dizer é que sinto que eles gostam, tém algum proveito individual, desse tipo de lideranga e

também em algum momento tém manifestado satisfacao (...) !
NK:
E4: I

NK: E como gestor ou lider d& espago ou abertura para que os seus colaboradores
possam tomar iniciativas, que eles préprios considerem Uteis, colaborando
individualmente ou em grupo para aquilo que considerem necessario e benéfico para

ainstituicéo?

E4: Sim, como eu disse em algum momento nés trabalhamos dentro de um quadro de
atividades estabelecidas. O grau de abertura nem sempre se subscreve ndo nas atividades
adstritas, mas tem muito a ver na predisposicao de poderem fazer as atividades. Vou-lhe dar
um exemplo. Nesse momento estamos preocupados com a composi¢ao do corpo docente e
SOmMos muito pressionados com o tempo. Entdo é muito normal que um colega possa dizer
gue eu posso adiantar com essa parte, ou amanha vou iniciar em ver a lista x, depois terminar
com a outra e depois fazer a categoriza¢do. Entdo ele ao apresentar-me esse plano estd em
predisposicao de realizar essa atividade e eu ao aceitar, estou nesse processo, (...) numa

espécie de aceitar e a abrir espaco para a iniciativa.

NK: Tem promovido o espirito de colaboracéo e confianga mutuas? Portanto, costuma

envolver outras pessoas natomada de deciséo, em que medida o faz?

E4: Sim, faco-o | com muita frequéncia, ha& momentos que a gente recebe uma
preocupacdo de uma instituicdo ou unidade organica e que apresentam preocupacdes de
natureza burocratica sobre um aluno ou outro. E muito comum chamar a minha colega ou na
altura a outra colega e sentar-se com ela e dizer-lhe: olha, tem alguma ideia sobre 0 assunto?

Viola o regulamento ou ndo? Essa abertura permite que ela sinta que de fato eu a confio e



naquela questdo que estamos a discutir e a0 mesmo tempo ela a tomar 0 seu posicionamento
estamos a dizer que a tomada de decisdo sobre aquele assunto ela colaborou. Ou peco para

dar um parecer por escrito.

NK: Na sequéncia dessa mesma questdo, entanto que gestor e lider e sua prética
mostrar gratiddo pelos contributos que as pessoas, portanto seus colaboradores,

criando uma cultura de celebracéo de valores e vitorias?

E4: Sim, vou dar um exemplo real. Tenho a minha colaboradora concreta, que senti que ela
guando veio ter connosco para trabalhar tinha uma prerrogativa que era de dar aulas. Por eu
sentir que ela tem feito muito esfor¢o, no sentido de correspondermos, eu perguntei: ainda
tem necessidade de dar aulas? Ela disse que sim. O que fiz foi recordar ao Reitor: || |Gczc
I = tive que pedir a ela
para deixar de dar aulas, porque tive que pedir a ela para deixar de dar aulas porque estava
a chegar um novo Vice-Reitor, portanto implicava redobrar os esforgos (...). Mas, nesse
momento assumimos que ele vai ser também como assistente, mas gostaria de lhe estimular
para sentir que eu como chefe dela ou lider, estou a lhe compreender e ela esta nesse
momento a sentir-se muito satisfeita. Esta € uma forma de celebracdo dos valores que ela
apresentou e ao mesmo tempo dar-lhe uma vitéria pelo fato de ter desempenhado bem, e

felizmente foi- lhe aceite e neste momento estd muito satisfeita.

NK: Sente que a razdo mais importante para que as pessoas fiquem numa organizagao
nesse caso na Politécnica é o facto gostarem o trabalho que fazem ou acharem que

fazem algo estimulante, significativo ou util?

E4: Eu penso que as duas coisas se complementam. Em algum momento nem tudo que nés
fazemos as pessoas gostam. Mas se ele conseguir cultivar os estimulos da atividade que
tem, em algum momento ele acaba ficando mais realizado, porque eu compreendo que
guando as pessoas buscam uma organizacao tém seus objetivos pessoais, mas nem sempre
guando chegam naquela organizacdo conseguem satisfazer o que é a sua partida naquilo
gue fosse. E, para vocé estar presente numa organizagao e sentir-se bem, tem de jogar duas
coisas, 0 que é que a organizacdo espera de mim, e vocé tem que fazer o esforgo para
associar aquilo que ele gosta e tornar essa atividade estimulante, significativa e util. Caso
contrario pode ser muito dificil transformar aquilo que vocé faz como um gosto pessoal. Entéo,
em minha opinido, as duas coisas se podem complementar e é muito importante que as
pessoas figuem numa organizacao de fato a gostar daquilo que fazem, mas muitas vezes é
dificil.



NK: Tendo em conta o que conversamos até entdo, perceciona que existam
gestores/lideres que se agarram ao poder, para minimizar suas fraquezas nos
processos de gestdo das coisas, neste caso na gestao na Politécnica? Como € que se

manifestam estas tendéncias?

E4: Sim, o que acontece aqui na Politécnica, ndo € algo isolado, numa ilha, porque é um dos
comportamentos humanos. Isto acontece muitas vezes quando estamos numa posi¢ao e nao
conseguimos fazer nenhuma inovacéo e nem sequer permitimos que 0s outros se aproximem
para discutir os fendmenos. Entdo ndés comecamos a caminhar para momentos que
comecamos a ter alguma incompeténcia no exercicio de nossas atividades. E quando nés
comegamos a ter isso, comegamos a nos sentir incapazes e agarramos, ficamos a pensar se

eu sair dessa posicao nao posso fazer nenhuma outra coisa para além disso (...).

SEGUNDO EIXO TEMATICO

Vamos continuar. Vamos entrar, se nos permite, nos objetivos especificos relacionado com a
inovacdo tecnoldgica, que visa essencialmente conferir as estratégias desenvolvidas no

ambito das inovacdes tecnoldgicas na universidade politécnica.

NK: Sabe que a inovacdo pode vir de qualquer lado, n6s todos sabemos isso. Que
licbes pensa que pode tirar desse fendmeno imprevisivel tendo em conta que a

Politécnica € uma instituicdo e ensino Superior Privada?

E4: Bom, as ligbes que nds temos tido no decurso da nossa existéncia na Universidade, séo
gue a inovacgédo tem vindo, algumas vezes por iniciativa da lideranga, por aquilo que convém
gue assim seja, mas sobretudo por pressdo de mercado. O mercado tem permitido que
algumas coisas que a universidade tem, elas sejam para fazer alinhar as exigéncias dos
interessados a varia ordem, ou também sejam para poder realizar os clientes que sé@o 0s
estudantes e outros. A universidade acaba aceitando que tem que criar um laboratério da
natureza X, tem que criar alguma metodologia e tecnologia diferentes na sala de aulas e
também tem vindo por razées de natureza legislativa, porque a lei do ensino superior assim
o impde. Entdo ai a universidade tem de agir em conformidade porque se nao pode continuar
nas acdes legais. Penso eu também por questdes organizativas internas. Os aspetos internos
da organizacao, os docentes, estudantes, mesmo 0 pessoal técnico administrativo porque
s&o muitos, ou s@o poucos, levam a que a Universidade crie alguma inovacao para adequar

aquilo que até hoje realiza.



NK: De certa maneira respondeu a segunda questdo deste eixo que era: o uso de novas
tecnologias educacionais afigura-se como uma estratégia incorporada com o0s
propdsitos da Universidade Politécnica. Em que contexto sdo desenvolvidas e

aplicadas?

(...)Como gestor/lider assume que as inovacGes geradas pelo uso de tecnologias
promovem a qualidade e equidade ao processo de ensino aprendizagem na

Politécnica?

E4: Eu acho que sim, porque de forma explicita ou ndo, ha sempre um impacto direto no que
€ 0 ensino aprendizagem. Se buscarmos uma inovagéo tecnolégica no ponto de vista de um
laborat6rio, naturalmente, 0 ensino aprendizagem na escola vai altera-lo porque ha uma
exigéncia pratica que devem ser feitas. Se nds dissermos que a metodologia que deve ser
aplicada deve ser centrada no estudante, naturalmente, também isso afeta todo o0 mecanismo
de gestdo. E, se nés dissermos que o nos queremos é que ha tecnologias inovativas e
educativas centradas nas dindmicas grupais também, se dissermos que temos uma
tecnologia mais no vespertino comparativamente ao noturno também vai alterar. Isso € 6bvio,

gue ter4 mais qualidade e equidade.

NK: Mas, particularmente, porque a Politécnica assume importante utilizar tecnologia

na educacdo, particularmente no ensino superior?
E4: Uhm , bom n3o sei se....
NK: A componente mercado, ndo sera um fator que pode tornar importante (...).

E4: Sim, como nés dissemos no principio, as licbes de inovacédo vém de diferentes lugares e
a presenca dos estudantes, de pressfes vindos de, do mercado de uma maneira genérica,
mas sobretudo do empresariado, muitas das vezes dita que se privilegie a tecnologia de
educacdo. Sendo ndo vamos fornecer ao mercado as pessoas com as competéncias
exigidas, necessariamente. Por isso 0 ensino superior é aquele que ultimamente tem sido o
grande debate relativamente a qualidade e ela passa necessariamente de fato por assumir o

uso de tecnologias na educacao.

NK: Portanto, especificamente, na Otica dos gestores da A Politécnica a inovagéo
assume-se incremental, portanto agregando melhorias a processos e produtos ou
servigos existentes, ou disruptivas, quer dizer que tem uma rutura como que existe,
portanto com os respetivos paradigmas? Porqué é que julga que é incremental ou

porque que julga que é disruptiva?



E4: Eu até preferia chamar de incremental, porque a questao paradigmal € muito complexa.
A medida que em que ha exigéncias provindas do mercado h& tendéncia de novas coisas,
novos procedimentos, paulatinamente para responder. A outra, ndo me parece Mmuito
praticavel o que significaria em algum momento, prover recursos que a universidade ndo tem
para criar e, sobretudo, criar ciclos novos. Entdo a grande preocupacdo € por vezes

acompanhar, ir adequando, e paulatinamente melhorando aquilo que ( ...). Muito obrigado.

NK: Na Politécnica a inovacdo tecnoldgica é encarada como uma vantagem competitiva?

Porque?

E4: Sim, globalmente penso que sim. Agora é preciso ver quais as vertentes que ela é mais
competitiva do que outra. Se formos ver por segmentos em algum momento pode nao ser
muito visivel, e ai é preciso medir essa vantagem competitiva, mas se eu lhe disser assim,
gue quando nés assumimos que criamos um curso de informética, de gestdo ou mais tarde

introduzimos o curso de tecnologias de comunicagdo, notamos uma altera¢éo quase drastica

daquilo que os alunos optaram na primeira altura. | EEEEEEE——

E4: Até que ponto a componente custos que sao elementos muito trabalhados, muito
avaliados nas instituicdes., portanto até que ponto a componente custos condiciona

atualmente a promocé&o da inovacéo nas préaticas educativas na A Politécnica?

E4: Sim, a componente custos quando é vista ndo como investimento ela de facto é analisada
como algo que pode conduzir a um recuo no avango. Mas, se ndés assumirmos que € um
custo da componente de investimentos, ela naturalmente nos aparece como elemento

favoravel a busca dos objetivos que nés pretendemos.
TERCEIRO EIXO TEMATICO.

Nk: Muito obrigado, vamos entrar no ultimo eixo.

—_—

)

E4: Uma primeira questdo em relacdo Ao eixo é: na A Politécnica como ocorre a
formulagdo e implementacédo de politicas e programas centradas no uso das novas

tecnologias?



E4: Sim, como qualquer Universidade, toda a formulagdo e implementacdo de programas
eles passam necessariamente por revisitar os programas curriculares e tematicos. E, tem-se
o privilégio de verificar tempos a tempos até que ponto outros programas curriculares que
estdo em implementacao estdo em consonancia com as necessidades do mercado. Para o
Nosso caso, aqui, elas sdo alimentadas a partir das exigéncias digamos externas e buscam

desenvolvimentos centrados normalmente naquilo que sdo as necessidades de mercado.

NK: Obrigado! Que modelos de gestdo de ensino estdo consignados ao uso de

tecnologias na A Politécnica? Tem trazido as vantagens esperadas?

E4: Sim. Eu ndo diria que existe um modelo, institucional, embora nos programas curriculares,
os planos tematicos geralmente fixam como modelos de ensino, modelo centrado no aluno,
modelo de colaboracao conjunta, modelos em que ha uma possibilidade do aluno ter a pratica
junto das atividades que Ihe permitem a reflexdo em trabalhos de realizac¢&o individual, etc. A
ideia € que se procure, segundo a Universidade, ter atividades, vamos chamar teérico-
praticas, com muita incidéncia na inovagdo. As vantagens em torno disso, naturalmente,
espera-se que os estudantes saiam daqui com competéncias de natureza tedrica e praticas.
Em algum momento, globalmente, temos conseguido que os resultados que nds temos como

ressonancia do mercado é gue 0s nossos estudantes estdo bem posicionados no mercado.

NK: Como considera que os agentes educativos, estamos a falar de estudantes,
professores e encarregados de educacgdo percecionam o uso de tecnologias na

politécnica?

E4: H& muitas percecdes. Ha cursos em que o uso de tecnologias é quase um imperativo.
Nesses cursos, falo de cursos tecnoldgicos, do laboratério, cursos que exigem a presenca
dos alunos nas salas de aulas e ao mesmo tempo tém que alia-las com o laborat6rio, a
percecdo de alguns alunos desse grupo, dizem que tém préticas sim, mas que sao
insuficientes. Ha outros que consideram que aprendem alguma coisa com base nas
tecnologias e, ha outros numa situagdo mistas. Portanto, os estudantes na sua maioria se
gueixam da falta de laboratérios, de estagios praticos que Ihes possam equiparar a outros de
outras universidades. Os docentes também se queixam que ndo tém tempo, nem acessos
privilegiados em algumas &reas que exijam tecnologias ou que ndo sabem, e, globalmente,
dos encarregados de educacao, pouca informagéo temos. Mas, com base nas indicacfes de
cartas, geralmente, assume-se que 0s alunos precisam de mais praticas para poderem fazer

0 que vem plasmado no plano tematico.

NK: Entdo como é que a A Politécnica, tendo em conta essa atencdo aos aspetos

relacionados com tecnologias, como é que a A Politécnica viabiliza aspetos



relacionados com o uso de tecnologias nas escolas? Referimo-nos aos aspetos

relacionados com dimensionamento, acesso individual ou coletivo, etc.

CS: Bom, a viabilizacdo tem muito a ver na aposta das estruturas da sala de aulas, que € o
conselheiro do curso, o chefe de departamento, o chefe de turma e outras areas de gestéo
pedagogica que devem assegurar que essas atividades sejam efetivamente feitas. Portanto,
essas atividades sdo encarregues aos chamados departamentos cientificos, para poderem
fazer essas (...), para permitir que o dimensionamento seja feito por atividades programaticas.
Por exemplo, o acesso individual ou coletivo seja feito também a partir de programas ou
planos de visitas de estudo, através de atividades individuais que o aluno tem que apresentar,
por exemplo trabalhos de defesas, que os alunos tém que ter em grupo ou individual e, toda
essa estrutura, em algum momento, quando ela exige que o aluno tenha que usar as novas

tecnologias, € uma forma que a Universidade utiliza porque ela elegeu o departamento

cientifico como o local onde ocorrem as atividades e 0s cursos.

NK: E pode dizer nesse espirito, por favor, se na A Politécnica h4 programas de
formacdo de professores para uso de tecnologias naeducacéo, considerando que esse
todo aspeto tecnol6gico, dimensionamento, acesso individual, h4 programas de

formacdo de professores para uso dessas tecnologias... na educagcdo?

E4: Eu diria globalmente que sim, porque a Universidade para dar resposta ao mercado e da
guestao legal, em algum momento foi fazendo uma espécie de formacao docente, no inicio
do ano e ao longo do ano. Elegeu, por exemplo, quatro modulos fundamentais. Era 0 modulo
ligado aos cursos de psicopedagogia, em que nesse curso era possivel encontrar tecnologia,
didaticas indicadas para o professor melhor lecionar, cursos ligados a expressao escrita de
lingua portuguesa, também onde ha tecnologias de formagéo, os cursos de operadores de
informatica na otica do utilizador, em que os professores em algum momento utilizavam
ferramentas de informéticas e paralelamente a utilizacdo do UniMestre que é um programa
de gestdo académica e escolar, assim como cursos especificos, 0s seminarios iniciais que
as escolas nos varios sectores apresentam, as palestras de cursos especificos de formacao
especifica, todos esses foram elementos concorrentes para a formacéo do docente. Estudos

de regulamentos, etc, tém sido feitos para garantir a formacé&o do corpo docente.

NK: Teriamos, mesmo como uma Ultima questdo, que acaba por ser um tanto recorrente,
diria até redundante, é como sdo formuladas e implementadas as politicas e programas
centradas no uso de inovacdes tecnoldgicas. Digo isso porque ao longo das questdes ja foi
de certa maneira respondendo, mas como uma resposta um bocado mais consolidada. Como

sdo formuladas e implementadas as politicas e programas centrados no uso das



inovacdes tecnologias? Provavelmente aqui direcionamos o0 aspeto de administracao,

das chefias...!

E4: H4 um, do ponto de vista da organizacdo, a Universidade tem uma area especifica que é
centrada, que é uma vice-reitoria cientifica e pedagogica. Entdo, essa vice-reitoria tem a
superintendéncia dos aspetos de conteddos para que ocorra 0 ensino assim como a
investigacdo. E, a partir dela sdo desenhadas as politicas centradas nos programas
curriculares em que essas politicas que estdo expressas em forma de planos curriculares,
planos tematicos, planos analiticos, elas sdo contempladas determinadas, vamos chamar
atividades que sdo depois expressas em praticas para que a inovagao tecnoldgica seja
expressa do ponto de vista de que quando eu vou dar esse plano tematico, quais sao 0s
recursos laboratoriais necessarios para poder viabilizar a formulacdo do conteddo. Muitas
vezes sdo essas formas expressas que aparecem do ponto de vista concreto, mas como
politica sdo definidas que a Politécnica se baseia em préaticas de ensino aprendizagem
baseadas naquilo que séo as tecnologias e 0s recursos laboratoriais propostos. E para isto
existe também um organismo que lida com essas matérias que é um departamento, vamos
chamar assim, que lida com centro de recursos laboratoriais e temos também para
implementacao diferentes laboratérios de areas especificas, como gabinete de apoio de
alunos de ciéncias juridicas, gabinete para alunos de psicologia, de informética. Entédo, todas
essas sao formulacdes que procuram implementar as politicas e as formulagcdes com vista

ao uso das inovacgdes tecnologicas.

NK: [ <s.0tamos as questdes. Muito obrigado mais uma vez

pelo seu tempo, por suas ricas contribuicdes e, muito obrigado.

E4:(...)

‘ I ot clementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUCAO DA ENTREVISTA
ENTREVISTADO(E5)
INTRODUCAO

Nazir Khan (NK):Muito bom dia |l Desde ja os meus agradecimentos por se ter
disponibilizado a dar esta entrevista que surge no ambito de pesquisa de dados, inserida na
elaboracdo de tese de doutoramento e a especialidade é Lideranca Educacional na
Universidade Aberta de Lisboa, tem com tema “As Liderangcas na Promoc¢ao de Inovagao
Tecnoldgica no Contexto do Ensino Superior’, o caso da Universidade Politécnica de

Mocambique.

Desde ja, garantir o anonimato e confidencialidade dos dados que dispor, e dizer que este
objectivo...esta entrevista, perdao, tem como objectivo geral analisar o papel da lideranca da
universidade relativamente aos processos de inovacao tecnoldgica nas praticas educativas

particularmente no ensino superior.

Peco, como ja tinha dito, a sua autorizagdo para gravar esta entrevista, que é realmente um

requisito, uma exigéncia da formacao.

Esta entrevista tem alguns blocos e assenta fundamentalmente em trés blocos tematicos ou
eixos tematicos que é, Liderancga, o segundo bloco é inovagéo tecnoldgica e o terceiro que é

de praticas educativas.

Eu iria pedir inicialmente que se ndo se importasse, se disponibilizasse a dar alguns dados
pessoais, nomeadamente, a indicacao do seu perfil académico e profissional, qual é a sua
formacgéo académica, curso e grau! Depois, quantos anos tem de experiencia na instituigéo,
também, quanto tempo exerce o cargo que tem actualmente, e se ja exerceu eventualmente

outros cargos de lideranca.

Mais uma vez, obrigado ||

(E5):Obrigada eu, pela oportunidade, € uma honra poder participar neste processo

académico de alto nivel, em relacdo ao grau académico, [ GTcNGEEEE



NK: Muito obrigado, penso que foi feita a apresentagéo sucinta, podemos entrar directamente
no primeiro eixo, que é sobre lideranca, e neste eixo temos como objectivo, identificar as

formas de lideranca dos gestores de topo e de direc¢do da universidade.

Uma primeira questdo, relacionada com o eixo é, tendo em atencdo ao cargo que
ocupa, as responsabilidades desse cargo, e as formas como tem exercido as suas

funcdes, considera-se sobretudo, uma gestora ou um lider? Em que medida?

(E5):Considero-me uma gestora, pelo facto de administrar, controlar, analisar e estabelecer
metas e critérios de funcionamento, avaliar e interpretar o desempenho dos colaboradores,

em conformidade com a politica estabelecida pela administragdo da universidade.

NK :Muito obrigado! Na sua opinido, que tipo de lideranga tem adoptado? Ou como
caracteriza a lideranca que tem adoptado, para impulsionar uma educacgéo eficaz na
sua instituicdo, e para favorecer processos de inovacéo pedagogica?

(E5):Bem, penso que a lideranca adoptada para impulsionar uma educacdo eficaz na
instituicao, e para favorecer os processos de inovacdes pedagdgicas, deve ser actualizada
de tempos em tempos, e criar-se bases de dados de lideranga que € para o0 processo de
gestao sobre este aspecto.

NK :Sim, uma questdo, mas concreta ainda sem me permite, quando coloco a questao
que lideranca, ha varios tipos de lideranga, hd uma mais directa, hd outra mais
participativa, outra mais democratica, como é que esta a frente da sua equipa do
trabalho?

(E5):No exercicio das minhas fun¢des, adopto a lideranca participativa, envolvendo-me mais
com os colaboradores, fazemos um trabalho de equipa conjunto, assim me facilita,
acompanhar e analisar até que nivel os trabalhadores estdo envolvidos no processo! E até

gue nivel percebem aquilo que é a filosofia institucional.

NK :O que acha que os outros esperam de si enquanto lider, e tendo em atencao as

funcdes que desempenham? Os outros obviamente, seus colaboradores.

(E5):...Colaboradores, sim! Penso que esperam que a tramitagao dos processos seja feita
de forma célere, e que as respostas das suas preocupac¢des sejam dadas atempadamente,

sobretudo que sintam que estou atento a eles préprios! ...Atenta alias...

NK :Muito bem, [l No exercicio de gestdo e também de lideranca que ja acabou de
descrever, entanto que gestora ou lider, toma em atencéo principios e valores especificos?

Em que medida?



(E5):Sim, tomo, tento primar pela disciplina em primeiro lugar, o profissionalismo, o respeito
mutuo no trabalho, a atitude, rigor e responsabilidade. Tenho dificuldades em apoiar a inércia,
gue muitas vezessinto nos colegas, para desencorajar o deixa-andar ou o comodismo que é

0 problema de muitos nesta universidade.

NK :Optimo! Optimo! Sente que os seus colaboradores seguem-na em primeiro lugar

e so depois os planos e actividades? Ou € o inverso?
Pode por favor explicar? E se der alguns exemplos!

(E5):Sinto que fazem algum esforco em seguir os meus principios, mas, como cada

colaborador tem a sua forma de ser e estar, ndo tem sido um exercicio facill

Falta muita cultura de trabalho nos colegas, e sobretudo profissionalismo por parte de alguns!
Demostram muita dificuldade em trabalhar com planos de actividades, até mesmo com

agendas, por falta de disciplina profissional!

NK :Tudo bem! Mas a questdo chave! Primeiro vao para as actividades ou primeiro vao

para aquilo que como lider e gestora indica que ha necessidade de fazer?

(E5):...Vao pra as actividades! Gostam de trabalho mais ou menos, facil, ja desenhado e que

nao exige muito de eles pensar

NK :Sim! Entanto que gestora e lider, tem conseguido atrair os seus colaboradores para

uma visdo comum da instituicdo? Apresente-a por favor!

A perspectiva da visdo comum, é realmente todo o conjunto de actividades feitas na

instituicao!

(E5):Em reunides de balanco, sobre o funcionamento da nossa direc¢éo, sinto que sim! E
insisto bastante na importadncia de primarmos pela cultura de trabalho, pontualidade,

humanismo, rigor e profissionalismo.

Dou liberdade para que falem libertamente de tudo que Ihes preocupa no exercicio das suas
funcdes, procuro acolher algumas ideias para o melhoramento do funcionamento da direccéo,
crio espaco para que demostrem as suas habilidades diante de outro superiores hierarquicos!
Por exemplo, assinarem documentos elaborados por si proprios, fazerem reunides com
fornecedores como forma de sentirem que séo colaboradores de confianca, darem pareceres

sobre determinados assuntos, em suma, um pouco de autonomia.



NK :E, mas, neste desidrato, nesta preposicdo que apresentou! A questdo fica
ainda...Ha realmente essa resposta por parte de seus colaboradores? Significa ainda,

tem conseguido atrair seus colaboradores para essa visao?
Nesta perspectiva toda, sente que eles correspondem?
(E5):Correspondem!

NK :Muito obrigado! Sente que seus colaboradores acreditam gque compreende suas

necessidades, e tem nogéo de seus interesses? Em que medida?

Ha interesses da instituicdo, mas, também ha aqueles (...interesses pessoais), interesses,

desejos pessoais...necessidades e desejos pessoais!

(E5):Nao é facill Mas sinto que sim, porque demonstro que estou atenta as suas
preocupacdes e ambicdes, mas € preciso espeitar aquelas que sdo... que é a politica da

instituicdo por outro lado.

Por exemplo, reclamam de contribuirem com ideias e propostas que sao submetidas a
administracéo! Sobre uma determinada situacéo! Mas muitas vezes nao sao atendidas, o que
Ihes deixa desmotivados! Entdo como forma de os encorajar, é preciso explicar que as
respostas nem sempre sao imediatas, levam seu tempo, é preciso insistirmos com paciéncia,

até que a administragcdo tome que julgar pertinente.

NK :Optimo, [l obrigado! E como gestora e lider, tem podido criar que fomente a
experimentacdo e reconhecimento de boas ideias de forma a criar a inovagao? Pode
fornecer alguns exemplos? De alguma medida, j& introduziu essa resposta a bocado, mas,
s6 para consolidar essa resposta, quando nés falamos de fomentar a experimentagédo e o
reconhecimento, é exactamente esta possibilidade de liberdade das pessoas fazerem algo

mais.

(E5):Os colaboradores que mais tem essa autonomia, sdo por exemplo, os técnicos de
informatical Tem a abertura para procurar softwares solicitados para melhoria da nossa
comunicacao interna e externa! Exemplo, novos provedores de informaticos, para a
celeridade de comunicacdo, que € um grande problema nosso aqui na universidade,
introducdo de softwares para a gestdo do patrimonio, que € uma grande preocupagao para a
administracdo também, que ndo conseguimos avaliar 0 nosso patrimonio, criatividade para a
gestdo da pagina, que € um grande...o marketing da instituicdo, mas temos um grande défice

de gestao nesse aspecto!



NK :Muito obrigado! Entdo, em tento que gestorae lider, assume a necessidade de correr
riscos na prossecucdao de ac¢bes inovadoras e de mudanca? Em que medida? Acabou

de as descrever anteriormente, assume a necessidade de correr esses riscos?

(E5):...Assumo e ao mesmo tempo ndao assumo, por um simples motivo, € um pouco
delicado, porque tudo gira ao nivel de um superior hierarquico, entdo fica, as vezes

dificil...como introduzir essas inovagbes sem passar por esse superior hierarquico... sim!

NK :Tem tido atencdo a capacidade de seus colaboradores aos diferentes niveis em
assumir o controlo em situacOes desafiados, e nos compromissos com as mudancas

exigidas?

(E5):Tento ser mais presente, trabalhar conjuntamente, como ja tinha dito anteriormente...
com os colaboradores, trocar ideias analisar, de modo a que sintam que a mudanca é para
todos e ndo para um grupo, porque muita das vezes tenho a percepcao que os colegas tem...
pensdo que as medidas que sdo tomadas pela administracdo sdo para um determinado
grupo, enquanto a ideia € no geral, € para todos os envolvidos no processo.

NK :Muito bem! A questao seguinte, tem, ja teve alguma resposta sua (Sim...) € a numero
11 (onze)!

Entanto que gestora e lider da espagco ou abertura para que os seus colaboradores
possam tomar iniciativas que consideram Uteis? Colaborando em individual e em

grupo para o que julgam ser benéfico para instituicdo? Pode exemplificar!

Esta pergunta como dizia, em algum momento foi feita, mas difere por um simples aspecto,
enguanto na anterior era uma perspectiva mais individual, esta admite a perspectiva, por tanto

grupal, portanto, colaborando individual e em grupo para o que julgam ser benéfico!
(E5):Desculpa nao ...

NK :Para além de haver a perspectiva individual das iniciativas dos colaboradores, nesta
guestao o que estava a, ou seja, 0 que se pretende é que a perspectiva seja avaliada ja no
contexto grupal, ja ndo é uma questdo de experimentacdo, € o reconhecimento de um
colaborador face a alguma iniciativa inovadora que ele pretenda desenvolver, mas aqui € na

perspectiva grupal!

(E5):...Do Grupo... Sim, sim! Sinto que o trabalho em grupo...em equipe, ¢é feita de forma
eficiente, os colaboradores fazem um esforco entre si, de trocarem ideias, de trocarem

experiencias, porque faco um esforco nesse sentido, que nado trabalhei-os como ilhas,



estamos num sector que temos de partilhar ideias e trocar experiencias e fazer um trabalho

de equipa que é mais harmonioso em ..??

NK :Tem promovido o espirito de colaboragao e confiangas mutuas? Como costuma

envolver outras pessoas nas tomadas de decisdo? Em que medida?

(E5):Promovo sim o espirito de colaboracdo e confianca mutua, para que se sintam
responséaveis! A tomada de decisbes é compartilhada para que cada um possa dar o seu
contributo, e o seu ponto de vista, os chefes de departamento, técnicos e motoristas, pessoal

serventuario, sdo sempre chamados a intervir, sem discriminagéo.

NK :Optimo, Entanto que gestora e lider é sua pratica mostrar gratiddo pelos
contributos das pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebracédo de valores

e de vitorias?

(E5):Sim, sim! Agradeco sempre cada gesto com elogio, e sempre que possivel envio por
email, com conhecimento de todos! A celebragéo de vitérias ndo tem sido festa, porque as

condi¢des financeiras ndo permitem, mas sempre ha uma celebragéo calorosa!

NK :Obrigado, obrigado! Sente que a razdo mais importante para que as pessoas fiqguem
numa organizacdao, € o facto de gostarem do trabalho que fazem? Ou de acharem que

fazem algo estimulante, significativo e Gtil?

(E5):No meu ponto de vista, penso que é pelo facto de gostarem do trabalho que fazem, e

sobretudo pelo ambiente de trabalho nesta instituig&o!
NK :Muito obrigado! A questao seguinte, que € uma questdo um bocadinho... mais fechada!

Percepciona que existam gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas, no processo de gestdo das coisas, na Universidade Politécnica? Como se

manifestam esses gestores?

(E5):... Livarias vezes essa pergunta, e porque ndo tenho evidéncias, assim claras de casos

desses, eu fiquei mesmo sem resposta!

NK :A questdo prende — se ao facto de por vezes, as competéncias de alguns lideres e
gestores ndo ser a mais completa, e por for¢a disso, estando essas pessoas em posicdo de
lideranca e de gestao também, fazerem-no, ndo com a capacidade de persuadir equipes de
trabalho, portanto, seus colaboradores directos para o bom exercicio das suas actividades,
portanto, ndotem capacidade de atrair, persuadir e convencer as pessoas a fazerem um bom

trabalho, e fazem-no impondo regras e posi¢ces que véem pela fraqueza que tem por eles



conseguirem ciar um ambiente adequado de trabalho e envolverem naturalmente seus

colaboradores no trabalho!
(E5):Sim, sim!
NK :Entéo é uma espécie de capa que utilizam para executar as suas tarefas!
Ha essas situac¢des na Politécnica?
(E5):Que sejam assim do meu conhecimento, ndo me ocorre!
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado!... Iriamos entrar agora no nosso segundo eixo, que € especificamente
sobre inovacgao tecnoldgica! Aqui 0 objectivo é caracterizar as estratégias desenvolvidas na
universidade face a inovacgao tecnolégica, e sobretudo nas praticas educativas, quer dizer,

naquilo que tem a ver com o funcionamento das unidades escolares!

Sabe-se que a inovagéo pode vir de qualquer lado! Que licbes,pensa que pode tirar deste
fendbmeno imprevisivel, tendo em conta que a Politécnica € uma instituicdo de ensino superior

privado?

(E5):Eu penso que devemos estar mais atentos no funcionamento do sistema actual, em uso
na universidade, analisar as suas vantagens e desvantagens, para que possamos Ccorrigir
atempadamente o que nao vai bem. Por exemplo: a titulo experimental, a Escola de Gestao ...
Escola Superior de Gestéo, Ciéncias e Tecnologias esta a introduzir um sistema de inscri¢cdes
online, e temos um sector que esta a fazer um recenseamento de quantos alunos é que estao
a inscrever-se por esta via, analisar se vale a pena replicar por outras unidades organicas
gue nos temos, entdo, se chegamos a conclusao que é funcional, vamos evitar muitas
enchentes de pessoas presencialmente, porque, onde quer que a pessoa esteja, pode fazer
esse trabalho, que ajuda muito tanto para a parte administrativa nosso, como para 0s que

nos procuram, que sao os estudantes.

NK :Muito bem! Entdo, nesse pressuposto, o uso de novas tecnologias educacionais,
configura-se como uma estratégia incorporada com o0s propdésitos da Universidade
Politécnica? Em que contexto sdo desenvolvidas e aplicadas? Ja obviamente

introduziu essa resposta!

(E5):Sao sim! Por exemplo temos aqui um software que € o Unimestre, 0 uso deste sistema
visa facilitar aos professores, por exemplo, no lancamento das pautas, das notas, facilita ao

estudante a visualizacdo dessas notas, a aquisicdo dos planos teméaticos, o controlo



financeiro por parte da nossa direc¢ao financeira, em particular a tesouraria, o controlo de

namero de inscritos, e desistentes por parte da nossa direccédo académica.

Mais ainda, temos, nido sei se € em torno dessa questao (...Diga por favor), 0s nossos
laboratérios de informatica que chamamos, vulgarmente chamamos por oficinas, que
habilitam os estudantes de competéncia técnica na Optica de recessdo dos
equipamentos...de reparacado dos equipamentos informaticos, temos também o laboratério
de engenharia civil, que o estudante tem a oportunidade de conciliar a teoria e a préatica
adquirida na sala de aulas, temos para o caso do curso de gestdo de empresas um software
chamado SPEE, que significa Sistema de Praticas Empresariais e de Empreendedorismo,
gue permite que o estudante pegue nos conhecimentos tedricos e simule que esta numa ...
execucao de uma...que esta dentro de uma organizagao a executar, e por fim, temos uma
plataforma para o ensino a distancia, que facilita os estudantes e professores a visualizar os
contetdos, os planos curriculares onde quer que eles estejam, diversa informacao

académica, calendérios de testes, exames e lancamento de notas e sua visualizagao.

NK :Muito bem! Optimo! Tendo em conta, tudo o que descreveu e que efectivamente indica
gue a universidade tem em conta a importancia da tecnologia no desenvolvimento da

actividade...das praticas educativas, a questao que |lhe coloco agora:

Como gestora e lider, assume que as tecnologias promovem a qualidade e equidade
ao processo de ensino e aprendizagem na Politécnica? De certa maneira ja disse que

sim, mas por favor

(E5):Sim, eu penso que sim, desde que sejam bem monitoradas ao tempo todo e explicado

0 seu uso de forma eficiente.

NK :Porque a Politécnica assume importante utilizar tecnologias na educacéo,

particularmente no ensino superior? Também de alguma maneira ja respondeu!

(E5):Sim,como ja tinha dito anteriormente, pelo facto de facilitar a todos os envolvidos no
processo, tanto os discente como os docente, em particular o pessoal técnico administrativo,
principalmente os sectores chaves que é a direccao académica no controlo das inscricdes, a
tesouraria no controlo de propinas e outros movimentos, a nivel do corpo docente pelo

lancamento de notas e os planos tematicos.

NK :E esta particularidade no ensino superior para si € mais...é mais relevante! Esta

aplicacdo para o ensino superior!

(E5):sim, sim, penso que sim, é mais relevante!



NK :Na Optica dos gestores da Politécnica, a inovacdo assume-se incremental- quer
dizer, aquela que agrega melhorias a processos, produtos e servigcos existentes ou
disruptiva- que faz a quebra, com o que ja existe e 0s respectivos paradigmas? Porqué

€ que é perspectiva incremental ou porqué que a perspectiva é disruptiva?

A questdo é seguinte, eu explico! Nos processos de gestdo obviamente, ha introducéo de
aspectos inovadores, como ja foi aqui superiormente descrito. Mas h& aqueles processos de
inovacao, que vao acontecendo paulatinamente, gradativamente e vai se percebendo que
neste processo e neste percurso, obviamente temporal também a Universidade Politécnica
vem introduzindo melhorias e inovacdes tecnoldgicas, nas praticas educativas, num

crescendo com objectivo (....Sim).

Mas ha momentos que se visualiza em algumas organizagfes que a quebra dos paradigmas,
portanto, 0s processos param e iniciam ciclos novos, é essa disrup¢ao que se diz de quebra
de Paradigma, em que...qual dos dois processos inovadores sdo mais visualizados na

Politécnica?

(E5):Penso, 0 que esta em uso neste momento, o sistema actual, 0 que temos, porque néo é
facil como estamos no processo de mudangas, ha sempre uma dificuldade de todos ao
mesmo tempo e ao mesmo nivel, migrar para esse sistema novo de mudancas por razées

gue ja explicou aqui de valores, etc, etc.

NK : Ent&o, na sua perspectiva, os gestores da Politécnica assumem-se em inovagdes

incrementais! Aquelas que paulatinamente criam melhoria.
(E5):Sim, sim!

NK : N'A Politécnica a inovacao tecnolégica é encarada como uma vantagem

competitiva? Porqué?

A aposta na inovagdo tecnoldgica € exactamente na perspectiva de obter vantagem

competitiva?

(E5):Sim, sem duvidas, se estamos num momento de novas tecnologias, ndo podemos ficar
pra trds temos que acompanhar, o desenvolvimento dos novos tempos, para que possamos

estar também na vanguarda em termos de ensino e aprendizagem.

NK: Tendo em conta a resposta que acabou de dar a questdo seguinte é se essa

estratégia de inovacao da Politécnica é afectada pela concorréncia? Em que medida?



(E5):(Risos) E afectada sem ddvida, pelo facto de todos terem o desejo de mostrar bons
servicos, qualidade de ensino, etc, etc, entdo faz com que nés também, estejamos mais

atentos para que nao fiqguemos pra tras.

NK :E por fim, ainda neste eixo tematico, até que ponto, a componente custos, condiciona

a promocdao de inovacado nas praticas educacionais na Politécnica?
Falar de dinheiro é sempre um problema!

(E5): sim, sim! Aqui temos ... duas situagdes. Em algum momento temos essas dificuldades
financeiras sem duvida, porque fazemos o plano... Perspectivas de nossas receitas e muita
das vezes em termos praticos, de recessao, de recebimentos, ndo é o que acontece, e que
dificulta muitas vezes na melhoria de realizagéo de algumas actividades, que a gente prevé.
Por outro lado, as vezes sinto que ha aqui uma resisténcia por parte dos técnicos de
informética, que sdo dotados de conhecimento de analisar novas plataformas, existentes e
migrarmos, preferimos ficar preso num... ndo sei se é por questdes de habito ou por que
motivo, mesmo que em algum momento sentindo que nos traz alguma dificuldade, ou que ja
nos aperta, e ndo consegue acompanhar aquela que é a dinadmica da universidade, mas,

somos renitentes em ficar presos nela!
NK :Entdo em suma, a componente custos tem condicionado as inovagdes!

(E5):Sim, Tem sim!

TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK :Entremos entdo, com a sua permissao no terceiro e Ultimo eixo tematico, que fala sobre
praticas educativas! Aqui temos...temos como objectivo, analisar o papel dos gestores na

promocao da inovacao tecnoldgica nas praticas educativas!

(.)

NK :Como uma primeira questdo, que eu acho que podemos discorrer é... Na Politécnica
como ocorre aformulagdo e implementacéo de politicas e programas centrados no uso

de inovagdes tecnoldgicas?

A questao basica tem haver com formulacdo e implementacdo, nds sabemos obviamente

que existem niveis de direccao diversos, e as...a formulacao e implementacao de politicas e



programas centrados no uso inovagdes tecnoldgicas parte na sua perspectiva da...dos
gestores cimeiros, ha enquadramento, hé participacdo dos gestores intermédios, que
pode configurar-se no seu caso, particularmente, sente que este envolvimento nestas
politicas centradas no uso de inovacgdes tecnoldgicas, nesta formulacao, quer dizer, na
concesséo da definicdo das politicas e simultaneamente na sua implementacao,

disseminacdo e implementacdo, como é que acontece este processo?

(E5):Eu penso que é feita de forma meia insolada, dos entendedores do assunto, estudam
ou vé qual é o sector importante que podem envolver, mas ndo sdo envolvidos todos os
gestores, alguns, posso dar exemplo de um, da direccdo académica, por ser um sector chave
de gestado educacional daqui da universidade, em algum momento é chamado, outro sector,
embora ndo esteja integrado em termaos de organograma na universidade, que é a tesouraria

por questdes de pagamentos, mas, 0S outros ndo sao envolvidos neste processo.

NK :No seu entender, que modelos de gestdo do ensino estdo consignados ao uso de

tecnologias na Politécnica? Tem trazido vantagens esperadas?

Quando falamos de modelo de ensino, e associamos ao uso de tecnologias na Politécnica,
sabemos que existem varios modelos de ensino, ha aqueles modelos que sdo mais
tradicionais, mais de sala de aulas, ha aqueles que sdo mistos, aqueles que hoje com o
desenvolvimento das tecnologias no mundo fora, s&o mais de espaco livre, que modelos &

gue nesta perspectiva de ensino, a Politécnica tem feito uso de tecnologias.

(E5):eu penso que é o modelo misto em alguns momentos, e outros nao, por exemplo, temos
aqui uma nova pratica nossa e que eu nao comungo muito, onde se da a liberdade aos
estudantes de assistir ou ndo as aulas, eu penso que a participagdo do estudante, diariamente
aguele contacto com o professor, € extremamente importante, ao invés de participar quando
ele achar, porque sabe que tem aquele privilégio de usar as novas tecnologias. Se 0 ensino
€ presencial, obviamente o estudante tem que estar todos os dias em interaccdo com o

docente na sala de aulas.

NK :Muito obrigado! Mas, sente que tem trazido vantagens, 0s que até entdao foram

introduzidos?
(E5):Né&o, néo sinto

NK :Como considera que os agentes educativos, estamos a falar dos estudantes,
professores e encarregados de educacéo, percepcionam o uso de tecnologias na A
Politécnica? No fundo seria um questionario sobre o nivel de satisfacdo, mas, na sua

precessao, como € que ...



(E5):Né&o tenho assim dados em termos numéricos, mas, o que tenho oportunidade de
acompanhar em outras direccbes que lidam com esta matéria, ha pais que tem por exemplo
alguma resisténcia ao uso das novas tecnologias, e que em algum momento em termos de
funcionamento da universidade cria alguma dificuldade, ndo s6 pais assim também como
professores, por exemplo nés temos aqui um software, um sistema que facilita o professor
colocar la as notas, os planos tematicos, mesmo com as forma¢des que sao dadas aos
professores, a maioria deles ndo adere, porque prefere ficar com os instrumentos, a direccéo
depois € que tem que ir atras, ainda é um trabalho arduo que temos que fazer, pra podermos
ter a envolvéncia, tento dos encarregados, assim como dos professores, ndo € uma gestéo

facil!

NK: Na sequéncia do que acabou de responder, como é que A Politécnica viabiliza a
estrutura necesséaria para o uso de novas tecnologias nas escolas? Falamos

particularmente do dimensionamento, o acesso individual ou colectivo!

Estruturas de viabilizacdo do uso de tecnologias, sdo 0s espagos que sdo criados, quer
fechados, quer abertos, para que as pessoas no contexto individual ou colectivo possam ter
acesso! Ja em algum momento falou de laboratérios ...as condigbes nas salas de aulas

particularmente, como é que a politécnica trabalha nesta matéria?

(E5): Para o caso de alunos e docentes, nés temos espacos sim, que sdo os laboratérios que
temos, temos sistemas de Wi-fi, mesmo nos parques os alunos podem usar como, 0S
docentes, mas ao mesmo tempo temos aqui um défice de gestdo desses mesmos
procedimentos, precisamos de fazer aqui um trabalho cerrado, mais controlado e mais
eficiente para que as pessoas possam aderir. Em relagdo aos pais, € um assunto que ainda

é fraco, ndo tem muita envolvéncia em explicar sobre os pais.

NK :Obrigado, Na A Politécnica, em seu entender, ha programas de formacao de

professores para o uso de tecnologias na educac&o?
(E5):Ha sim! Ndo me ocorre quais sdo, mas sei que ha!

NK :Muito obrigado, A Ultima questdo, de certa maneira ja foi respondida pela questédo
primeira, “Como séo formuladas e implementadas as politicas e programas centrado no

uso de inovagoées tecnolégicas?”.

Penso que ndo precisamos de a desenvolver mais, podia deixar 0 espaco que se segue para
gualquer coisa que a Dra. queira acrescentar relativamente a aquilo tudo que foi a nossa

conversa, por favor!



(E5):Bem... espero eu particularmente que tenha contribuido de alguma forma para o
sucesso deste trabalho, penso que foram questdes pertinentes para o caso da nossa
universidade, em algum momento, abrimos aqui uma luz, para uma série de questdes que ao
longo do dia, no ocorre, e nds ndo nos apercebemos de algumas coisas que temos que

trabalhar mais nelas, corrigir, a atencado com os colaboradores etc, etc

NK:Muito obrigado |l eu fico extremamente agradecido pela sua contribuic&o,
espero também poder desenvolver na perspectiva do que serdo os anseios da direc¢ao da

instituicdo ... Muito obrigado e muito bom dia!

‘ B \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGCAO DA ENTREVISTA

ENTREVISTADA (E6)

INTRODUCAO

Nazir Khan (NK): Muito boa tarde | | | | . /A tccipadamente, meus

agradecimentos pela amabilidade que teve em aceder a dar a entrevista, que surge no ambito
da elaboracdo da tese de doutoramento, um dos requisitos para o doutoramento em
educacao, especialidade em lideranca educacional, na Universidade Aberta de Lisboa, que
tem como tema: As Liderancas na Promogé&o da Inovacao Tecnoldgica no contexto do Ensino

Superior, o caso da Universidade Politécnica de Mocambique.

Esta entrevista tem como suporte, 3 eixos tematicos, deve necessariamente ser gravada. E
garantindo o anonimato e a confidencialidade dos dados, obviamente, pelo que inicio com o

pedido de autorizacdo para proceder a gravacao.
(E6): Boa tarde, autorizo.

NK: Um primeiro aspeto que gostava de perguntar tem a ver com o seu perfil. Sumariamente
gostava que a |l me dissesse, por favor, o seu grau académico, profissional e
guantos anos tem de experiéncia na instituicdo. A quanto tempo exerce o cargo atual,

basicamente isso.

(E6): | I

NK:E ja agora quais sao outros cargos que exerceu de lideran¢a na instituicdo?

(6): |



PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado | lll, entdo comecamos com o primeiro eixo que é sobre, fala sobre
lideranca. O objetivo do eixo sobre lideranca € identificar as formas de lideranca dos gestores

de topo e de direcdo da universidade.

Uma primeira questao relacionada com este eixo €: tendo em aten¢do ao cargo que ocupa,
as responsabilidades desse cargo e a forma como tem exercido as suas funcdes,
considera-se sobretudo uma gestora ou uma lider? Em que medida é que é gestoraou

lider?

(E6): Bom, eu acho que lider tem que dar o pontapé de saida, na medida em que tem que
comecar, mostrar os caminhos para as atividades que tem que ser feitas. Nao tem que,
necessariamente, fazé-las, mas tem que mostrar como se faz e a partir do trabalho que é
feito por cada um. O lider tem que exercer alguma influéncia para que este trabalho seja feito
com qualidade. Nao tem que, necessariamente, ser ele a fazer mas tem que mostrar
caminhos, tracar objetivos e liderar com exemplo a sua equipa, mostrando como se faz, e
chamando atencdo para como se deve fazer para melhorar. E preciso necessariamente
planificar, administrar, que é fazer o trabalho de gestdo, e é preciso necessariamente
controlar as atividades feitas e avaliar. E, nesse ambito, que eu distingo as atividades de
gestdo e de lideranga, porque para mim, liderar é tracar caminhos, mostrar como é que se
alcancam o0s objetivos, mas gerir seria ja aplicar esses quatro vetores que mencionei, que

seriam: administrar, controlar, avaliar e planificar.

NK: Otimo | obrigado.

Nessa perspetiva, ha sua opinido, que tipo de lideranca tem adotado? Ou como
caracteriza a lideranca que tem adotado para impulsionar, sobretudo, uma educacao

eficaz na sua instituicéo e para favorecer processos de inovacao pedagoégica?

(E6): Bom, se n6s ndo pudermos dar um exemplo por nunca termos trilhado aquele caminho,
temos que dar o exemplo dos que trilharam aquele caminho. Eu tenho a felicidade de estar
numa direcéo de alguém que fez bem o caminho dos trabalhos todos que se tem desenvolvido
na, aqui na . e o exemplo é sempre chamado para olharmos para aquilo que foram
os ensinamentos do anterior lider desta direcdo. Mas como n&do tomo isso como um trabalho
terminado, porque acho sempre que as pessoas tém sempre que apreender o que dar de si,
noés instituimos aqui algumas atividades, a que chamamos teambuilding. Primeiro para nos
conhecermos, segundo para nos inteirarmos sobre o trabalho que cada um faz e

contribuirmos sobre como melhorar esse caminho, tendo sempre em conta aquilo que j& foi



feito e aquilo que ndés gqueremos inovar, como uma equipa e seguindo outros exemplos,
porque, obviamente, todos nds, neste sector, Somos novos e hdo temos exemplos proprios a

dar ou a seguir. Mas, trabalhando em equipa nds tentamos sempre ver o que é que pode se

fazer para seguir os ensinamentos da ||| | |GG, o < foi a anterior | N

NK: Sendo assim . o que é que acha que os outros esperam de si enquanto
lider e tendo atencéao as funcdes que desempenha? Refiro-me aos seus colaboradores

mais diretos.

(E6): Bom eu acho que esta é uma pergunta dificil. O que é que esperam de mim nao sei,
esperam ver a instituicdo a crescer a melhorar, se calhar como eu trabalho numa |
Ha dias estdvamos a conversar sobre a possibilidade de sempre adequar os materiais que
temos, aos planos de ensino. Entdo acho que espero que nés consigamos sempre, nao sb
adquirir os materiais, mas, estabelecer contato com as escolas de foram a que nos nutram
sempre de informacéo, ndo so6 relevante, mas como atualizada sobre como € que podemos
adequar os materiais fornecidos na || | . Acora acho que eles esperam de
mim ver isso acontecer, porque combinamos fazer. Planificamos fazer, agora acho que é o

minimo que eu posso responder por eles.
NK: Otimo, seguramente bem conseguido!

No exercicio da sua gestao e lideranca, portanto na Universidade Politécnica entanto
gue Gestora e Lider toma em conta principios e valores especificos? Em que medida é

que o faz?

(E6): Eu tomo sobretudo o humanismo! Eu penso que nds estamos aqui muitas horas de
trabalho juntos e é importante que ndo nos esquegamos que as instituicbes sao pessoas e
gue as pessoas sdo seres humanos, que devem ser tratados por algum cuidado porque
melindradas o trabalho corre mal. Entdo uma das énfases que eu dou no meu trabalho é o
relacionamento entre as pessoas. Relacfes interpessoais saudaveis. Agora, é verdade que
isso ndo é facil, que nem sempre corre bem, mas tentamos sempre resolver isso. Por
exemplo, neste programa que nés estamos a pér como teambuilding é onde ndés nos
propusemos resolver os problemas de relacionamento pessoal, que vao também desembocar
os valores do humanismo. Entéo, temos todos a consciéncia que estamos aqui para trabalhar,
temos objetivos tracados, que é para [l a\cancar, mas eles s6 seréo alcancados se

este valor do humanismo, este valor do relacionamento interpessoal saudavel vincar.



NK: Muito obrigado || ll. Sente que os seus colaboradores para quem, a quem
inspiracom os seus principios e asualideranca, seguem-na em primeiro lugar e depois

os planos e atividades? Ou é o inverso? Pode justificar com exemplos.

(E6): Se me seguem! Em um més é muito pouco, € muito prematuro, para dizer se me seguem

porque eu na verdade ainda estou naquela (...)

NK: Das suas experiéncias anteriores, em primeiro lugar ou nas atividades?

(E6): Posso dar o exemplo da || . 2 qual eu acho que o trabalho de
dinamizagé&o de equipa foi muito bom, foi desafiador e muitas vezes eu tracava linhas que os

meus colegas seguiam e sentia que seguiam com prazer. Era um trabalho sempre feito com
prazer. Eu gosto que as pessoas sejam criativas, e eu também tento sempre ser criativa e
sinto que as pessoas seguiam isso, fazendo o nosso trabalho com as dificuldades que
houvessem, mas dentro daquilo que fosse possivel criar, inovar na medida dos materiais que
nos tinhamos para fazer. Mas foi um momento, acho, que foi bom, porque para além daquelas
atividades curriculares, todas as atividades extra curriculares corriam como deve ser porque
havia colaboracdo, ndo s6 dos docentes como também dos alunos, e algumas vezes
envolvemos funcionarios da instituicdo, que nem sequer eram ligados a questao pedagogica,
mas, aderiam bem, seguiam bem as atividades. Foi um momento que eu acho que foi bom,

foi de crescimento.

NK: Entdo a leitura que faz entanto que gestora e lider é de ter estado a conseguir atrair

0s seus colaboradores para uma visdo comum da instituicao?

(E6): Eu acho que foi um momento feliz. Nao é uma questéo de falta de modéstia, ndo posso
dizer que foi um momento excelente, mas foi um momento feliz porque foi possivel dinamizar
a questdo de gestdo da educacdo de forma diferente e de forma que mobilizasse toda a

comunidade académica.

NK: Sente que os seus colaboradores acreditam que compreende suas necessidades

e que tem nocdo de seus interesses? Em que medida?

A perspetiva institucional cruza-se com a perspetiva pessoal. Também neste sentido que vem
esta questdo, sente que os seus colaboradores acreditam que compreende suas

necessidades e tem nocdo de seus interesses? Em que medida?
(E6): Os interesses dos colaboradores?

NK: Exatamente!



(E6): Se eu sinto que eles (...)?

NK: Como gestora compreende as preocupacdes que eles tém e os interesses que eles

tém nainstituicao?

(E6): Compreender, compreendo, mas acho que eu nao resolvo tudo, ndo me tem sido

possivel resolver tudo, a medida das necessidades de cada um.

NK: Mas, ouvir, dar espacgo para ouvir as inquietacdes e as preocupacdes, ja € uma maneira

de entender!

(E6): entender, sim. Eu s tenho feito uma gestdo sempre de porta aberta. As pessoas vém
ter comigo quando precisam, mesmo quando ndo precisam eu posso ir ter com elas e
mantemos sempre a interacdo, h& interacdo. Agora, nem sempre ha resolucdo das
preocupacbes de cada um, mas, ha interacdo, ha espago para as pessoas dialogarem
ouvirem-se e, na medida do possivel, tentarem resolver os seus assuntos. Nao €? As formas

de trabalhar, assuntos pessoais, 0s horéarios de trabalho, basicamente. Tudo isso!

NK: Tem podido nessas perspetiva, criar um ambiente que fomente a experimentacao
e o fomento de boas ideias, por forma a criar a inovagdo? Pode fornecer alguns
exemplos? Este contexto de experimentagdo e reconhecimento, em algum momento ja
entrou neste, neste didlogo? Tem a ver exatamente com 0 espagco que € criado para 0s
colaboradores, para manifestarem as suas ideias, apresentarem criatividade e inovacéo,

naquilo que sédo as suas atividades, as suas rotinas.
Tem, cria ambiente, cria espaco que fomente, que permita isso?

(E6): Acho que tenho criado, e acho que é o cerne da minha questdo no ambito do trabalho
gue eu faco aqui. Normalmente eu lan¢co um desafio e o desafio é langado no &mbito do perfil
de tarefas que cada um tem e no dmbito daquilo que eu acho que a pessoa tem (...) e muitas
vezes apelamos a criatividade. Eu vou dar um exemplo: H& dias eu convidei e sugeri na
verdade, que todas as unidades organicas da Politécnica fizessem um trabalho (...) Entao eu
estimulei um colega a fazer o trabalho junto a estas unidades e o trabalho ia consistir em
recolher as sensibilidades que as unidades tivessem relativamente ao trabalho que tinha sido
feito para celebrar estas datas. Mas, ao mesmo tempo, nés demos exemplos. Eu dei o
exemplo de tipos de atividades que poderiam ser desenvolvidas nestes dias. Umas unidades
acataram com a ideia, outras ndo. Outras vao pensar em fazer de forma diferente. Mas, o que
eu quero dizer, em termos de estimular os colegas a criatividade é: primeiro tracei as linhas
orientadoras das tarefas que poderiam ser feitas, e era uma sugestéo, e desafiei também ao

colega a ir junto de cada unidade, ver o que é que podemos fazer, daquilo que foi dado como



ideia, ou uma outra linha. Mas, o que eu quero dizer, em resumo, €é: Lancou-se o desafio,
deu-se exemplo de uma atividade, que pode ser feita de acordo com o que a unidade desejar
e isto eu fiz. Primeiro porque pensei sozinha, mas, entreguei a um colaborador cujo perfil de
tarefas tem a ver com este pensamento e ele tem que inovar as ideias centrais desta atividade
e desenvolver. Portanto, ele tem espaco para criar e recriar a atividade tracada, e desenvolver

melhor a ideia, que é o ponto de sugestdo para o trabalho nas unidades e esta a correr bem.

NK: Muito bem, obrigado! Entanto que gestora e lider assume a necessidade de correr

risco, na prossecucao de agfes inovadoras e de mudan¢a? Em que medida?

Sabemos todos que em algumas nossas decisdes, algumas nossas iniciativas, podem
resultar, ndo resultar como nds pretendemos (...)! Entdo, isso representa, na esséncia, um

risco dessa agdo, mas assume essa necessidade?

(E6): Nao! Correr risco nao. Nao assumo (...) porque acho que para o tipo de instituicdo onde
eu trabalho nédo estou, eu, em posicdo de correr risco. Entdo, ndo tenho essa liberdade, nem
me atrevo a correr risco, ndo faco questédo, ndo me atrevo e, agora, uma coisa é certa. Ponho
a minha criatividade em dia, sugiro o que se pode fazer. Se for possivel fazer sem se correr
risco, eu assumo sim, que podemos fazer. Se se corre risco, eu ndo corro o risco, Nao assumo

0 risco, nao estou em posigcao de (...).

NK: Muito obrigado! Tem tido atencdo a capacidade dos seus colaboradores, aos
diferentes niveis, em assumir o controlo em situacdes em que sdo desafiados e nos
compromissos com as mudancgas exigidas? Tem um conjunto de colaboradores com
guem interage diariamente, a quem distribui diferentes tipos de tarefas e atividades.
Consegue avaliar a capacidade deles, e a partir dessa avaliagcdo que faz, distribuir os

desafios que cada um tem?

(E6): Sim consigo! No trabalho que fago, faco a planificagdo e vejo, vejo isso e também neste
trabalho que eu disse que temos estado a tentar fazer, marcamos para fazer uma ou duas
vezes por més, mas como estamos no inicio, ainda a construir, temo-nos encontrado com

mais frequéncia para pensar nesse tipo de atividades.

NK: I 2 questdo seguinte || 4 respondeu quando fé-lo pela pergunta 8,
que dizia respeito a criacdo de ambientes para o fomento da experimentacdo e
reconhecimento. Entanto que a gestora lider da espaco ou abertura para 0s seus
colaboradores possam tomar iniciativas que consideram uteis colaborando individual
e em grupo para o que julgam ser benéfico para a instituicdo? E este acréscimo, alguma

s

redundancia da questdo anterior, € na perspetiva de ver a questdo jA& ndo no contexto



individual, mas no contexto global. Quer dizer a atividade que é desenvolvida aqui ha o foco
individual para o que cada trabalhador desenvolve, mas certamente haverd uma perspetiva

de execucéo grupal.

(E6): N&o sei se percebi bem, mas o que tem estado a acontecer, se calhar depois vou
responder uma outra maneira, se eu nao tiver respondido bem. O que tem estado a acontecer
é que em cada sub-sector aqui da |l tem um coordenador, e esse coordenador é que
€ desafiado para de forma individual, verificar as tarefas que estdo planeadas e executa-las

de forma criativa ou individual para alcangar um objetivo que € coletivo!

Entdo ele tem que estimular suas equipas para se fazer aquele trabalho, se alcancar um
objetivo coletivo. Mas a forma como ele vai desenvolver a tarefa muitas vezes é pedido que

seja de forma, com base na sua criatividade!

NK: Significa que como gestora e lider insta e incentiva que esta perspetiva, a

perspetiva individual se junte a perspetiva grupal?

(E6): Coletiva, desde que nédo se desvirtuem os objetivos tragados, porque ha sempre um
objetivo, em cada tarefa ha um objetivo a alcancar, entdo como € que a pessoa vai fazer
aquele trabalho para alcancar aquele objetivo ndo tem sido grande questdo porque temos
estimulado sempre que as pessoas usem a liberdade de movimento de expressao e de

realizacdo que acharem melhor para atingirem aquele objetivo.

NK: Ja respondeu a pergunta que se segue, que reza o seguinte: “ Tem promovido o

espirito de colaboragéo e de confianga mutua?”
(E6): Sim!

NK: Basicamente a questdo que ainda esta dentro desta pergunta e que importa agora
referenciar, por favor: Costuma envolver outras pessoas na tomada de decisdo? Em

gue medida é que envolve outras pessoas neste processo de tomada de decisdo?

(E6): Sim. Normalmente envolvo os coordenadores dos sub-sectores. Também tomo
naturalmente a decisao que acho que deve ser, mas antes de enviar ao nivel superior, preciso
sempre da opinido e do envolvimento dos coordenadores, das equipas. E, muitas vezes, o
gue tenho feito é primeiro faz o teu parecer sobre este assunto, sé depois € que eu vou fazer
0 meu parecer ou vou concordar ou ndo com o teu parecer. Eu jd tomei a deciséo e o parecer
daquela pessoa é para me ajudar a pensar melhor ou ndo, e quando ndo temos 0 mesmo

ponto de vista, discutimos que é para ver qual é a Ultima deciséo, que deve ser tomada.



Entdo, envolvo sempre os colegas, e é verdade que a ultima decisdo é minha. Mas, ndo ha

nada que eu decida sem consultar ou sem ter o parecer dos colegas, ndo ha nada.

NK: E sua pratica mostrar gratiddo pelos contributos das pessoas criando, por outro

lado, uma celebracao de valores individuais?

(E6): Até onde estou diria que ndo houve espaco de criar uma cultura de celebracdo, mas
sou uma pessoa que com muita facilidade agradece, com muita facilidade elogia. Entéo, isso
€ uma caracteristica individual. Eu muito facilmente elogio, eu muito facilmente critico, entdo
as pessoas ja estdo a espera sempre de alguma coisa. Agora, ndo diria que aqui seja cultura,

porque vim cedo, vim h& pouco tempo mas na escola eu diria que tinhamos sim.
NK: Nas suas experiéncias era uma cultura?

(E6): Sim, era uma cultura. Celebrdvamos juntas as nossas vitorias e uma das formas de o

fazer era muitas vezes no ||| I 2 no I oue muitas decisdes eram

tomadas e para serem implementadas depois oficialmente. Mas | GTzNGEGEGzGNG .
nés coordenavamos uma série de ideias para ver se funcionavam ou se nao. E era também

la que nos celebrdvamos por ter conseguido ou ndo implementar. Entdo havia uma cultura

de celebrar sim e que muitas vezes dependiam de estar juntos ou nao!

NK: Sente que arazdo mais importante para que as pessoas figuem numa organizacao
é o facto de gostarem do trabalho que fazem, ou de acharem que fazem algo

estimulante, significativo e util?

(E6): Acho que as pessoas precisam de tudo isso. Precisam de saber fazer uma coisa que é
atil. Precisam de fazer uma coisa de que gostam e precisam, sobretudo, de se sentirem
valorizadas. E uma mistura de coisas que faz com que as pessoas fiqguem nas instituicdes.
As vezes até ndo gostam do que fazem, mas o ambiente da organizacéo estimula-lhes a ficar
e realizam as suas tarefas como deve ser. Ndo gostam, mas ndo sao contra e colaboram,
porque aquele ambiente permite e cria condi¢gdes para que a pessoa colabore. E muito dificil
nés encontrarmos um emprego e fazer tudo o que gostamos, é dificil. Sao felizardas as
pessoas que estdo nesses empregos, mas o ambiente organizacional para mim conta muito
para estimular as pessoas que, ou ndo gostam ou hao sabem ou ndo sdo motivadas, mas o

ambiente motiva (...). O ambiente ensina, ambiente torna as pessoas melhores.
NK: Da oportunidade...

(E6): Da oportunidades, sim!



NK: Perceciona que existem gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica? Como se

manifestam?

(E6): Existem sim! Existem gestores que para sobressairem minimizam o trabalho dos outros,
minimizam o esforco, mas acho que isso existe em todas instituicdes (...). E como eu disse
no inicio, as instituicbes sdo pessoas e as pessoas tem caracteres diferentes. Eu sinto sim
gue nesta instituicdo tao facilmente encontramos alguém que nos facilite o trabalho, que sabe
guais sao os objetivos pelos quais todos viemos c4, mas existem pessoas que vieram cé para
o trabalho que € para alcancar os seus proprios objetivos e sobressairem sozinhos, como se
o trabalho numa instituicdo fosse s6 de uma pessoa. Existem pessoas que desvalorizam o

trabalho dos outros.

SEGUNDO EIXO TEMATICO.

NK: Muito obrigado! ||l vamos entrar no segundo eixo que é sobre a inovacéo
tecnoldgica. O objetivo deste eixo € caracterizar as estratégias desenvolvidas na universidade
face a inovacgéao tecnoldgica nas praticas educativas.

A primeira questdo é a seguinte: sabe-se que a inovagéo pode vir de qualquer lado. Que
licbes pensa que pode tirar deste fendmeno imprevisivel, tendo em conta que a

Politécnica € uma instituicdo de ensino superior privado?

(E6): Eu acho que a inovagdo tem de fazer parte central de uma Universidade (...). E o cerne
de uma Universidade. Uma universidade que nao inova € uma universidade que esta
condenada a morrer. Agora, é preciso medirem-se 0s graus de inovacdo em func¢édo daquilo
gue a universidade pode ter ou pode conseguir fazer. Mas acho que uma universidade é um

espaco essencialmente de inovacdo. Se ndo se inovar em nada, € uma Universidade

condenada ao fracasso, ou pelo menos ndo cumpre com o seu papel de universidade.

NK: Otimo. Considerando entéo esta perspetiva, o uso de novas tecnologias configura-
se como uma estratégia incorporada com os propdsitos da Universidade Politécnica?
Em que contexto sdo desenvolvidas e aplicadas estas novas tecnologias? Primeiro é
uma estratégia efetivamente incorporada nos propésitos da instituicdo, em segundo,

em que contexto sdo desenvolvidas e aplicadas essas novas tecnologias?

(E6): Bom, eu acho que é uma estratégia incorporada, sim. Vou dar um exemplo: se fala em

novas tecnologias aqui eu falaria, na ||| GG o supostamente



deveria funcionar com base em tecnologias, s6! Microfilmagem, coisas ligadas a tecnologias
de informacdo. HA um desejo que isso exista, mas isso ndo existe. Entdo ha um
desfasamento entre o desejo e a operacionalizacdo. Esta na estratégia ou esta nas intengoes,
mas existe, ha uma sala, mas nao ha la as tecnologias. Entdo acho que ha um desfasamento

entre o desejo e a operacionalizacéo

NK: Mas, assume que as inovacdes geradas pelo uso de tecnologias, promovem a
gualidade e também a equidade ao processo de ensino e aprendizagem na

Universidade Politécnica? Promovem ou podem promover?

(E6): Podem promover, de alguma forma ja existem e promovem. Se for o caso da ||| Gz
posso dar um exemplo pequenino que tem a ver com links, que nos fazem aceder a alguns
artigos académicos, e se promove o0 saber, permite que os alunos tenham acesso a acervos
. -0 promove o saber, a Unica limitagéo é ndo
termos acesso a varios links dessa natureza, que é a tal histéria de que eu falava, que ha um
desejo que nos integremos na inovacao tecnoldgica, mas ndo acompanhamos o desejo a
aquilo que existe. Nao ha possibilidade de ter ou de alcancar facilmente esse desejo, ou a

curto prazo esse desejo. Entdo ha muitas limitantes.

NK: Ha fatores limitantes. Porque a Politécnica assume importante usar as tecnologias

de informacgdao, particularmente no Ensino Superior?
(E6): Porqué?
NK: Sim!

(E6): Porque tem que ser (Risos)! Porque tem que ser! Porque hoje estar no mundo € estar
nas tecnologias e, como o exemplo que acabei de dar. Ha livros que nds nao temos acesso,
ou podemos comprar ou pedimos para comprar, porque aqui tem uma coisa boa, que ha

dinheiro para se comprar livros, mas, nem sempre é possivel encontrar os livros que nés

queremoss. |

NK: Otimo |l Na otica dos gestores da Politecnica, em seu entender
obviamente, a inovagcdo assume-se como incremental, aquela que agrega melhorias a
processos, produtos ou servigcos existente ou assume-se como disruptiva, aquela que

rompe com o que ja existe e os respetivos paradigmas? Porqué?

(E6): Nao percebi!



NK: (...), ha dois momentos que se pode ter relativamente a processos de inovagao.
Um que é assumir esta inovacdo numa perspetiva incremental, quer dizer, existem
situacbes, que ja estdo a correr e vai-se buscando melhorias a esses processos
relativamente aos produtos e servicos existente, busca-se sempre melhorar o servico
e o produto. Mas, em algum momento, ha inovacdes disruptivas, quer dizer que separa
com aquilo que ja existia e cria-se, e respectivos paradigmas, e cria-se situagdes
novas, como se comecasse do zero. Qual é a perspetiva de inovagdo que vé na

Politécnica?

(E6): Acho que é incremental. Nao me parece, ndo tenho exemplos para dar sobre a inovacao

disruptiva, mas acho que é incremental. (...).

NK: Sente que na Politécnica, a inovacao tecnolégica é encarada como uma vantagem,

competitiva?

(E6): Nao sei, nao me parece. Se fosse...ha um problema que nés temos que resolver ha
muitos anos e nao resolvemos. O problema do UNIMESTRE, que é o sistema de gestao
escolar que, | EEEINIEEEEE. ~cho que ha pelo menos 5 anos oico reclamacées que nao
séo resolvidas. Entdo ndo me parece ser, se € uma preocupacao, € uma preocupacao que
esta a levar muito tempo a ser resolvida. Se € uma preocupacdo ndo deve ser a principal
preocupacéo, porque ter hoje um sistema de gestdo escolar é tudo o que as Universidades
guerem. N6s temos um e ndo € utilizado nem em todos 0s aspetos que seria hecessario e

nem nos serve naquilo que desejamos.

NK: Sendo assim a estratégia de inovacao da Politécnica, obviamente da perspetiva
atual, a estratégia de inovacdo da Politécnica € afetada pela concorréncia? Em que
medida € que esta estratégia de inovacéo da Politécnica pode estar a ser afetada pela

concorréncia?

SL: N&o, ndo sei. Nao sei. Conheco mal as outras Universidades daqui dos pais para ser

capaz de dizer que, se se estabelecesse um ranking estariamos na posicao X. Estou incapaz.

NK: Muito bem, para terminar este eixo, até que ponto a componente custos condiciona

atualmente a promocéao de inovacdes, nas praticas educacionais na Politécnica?
(E6): Nao lido com custos, também néo sei.

NK: Mas esta a gerir uma biblioteca, com certeza gostaria de fazer algumas coisas mais, até

no contexto inovador e é condicionada com o fator relacionado com custos.



(E6): |
. [SpE4
nos temos porque ndo podemos pagar, 0s custos ndo sao suficientes para pagar esses
acervos, entdo ha limitagdes e os custos ndo sdo baixos, claro, mas ha limitagdes, nés ndo
estamos a ter os valores para aceder a isso, para essa melhoria na questao tecnoldgica, ha

limitagcbes, sim.

NK: O que significa que a determinado ponto, até determinado ponto, 0s custos

condicionam a promocao de inovacdes?
SL: Bastante. Bastante!

TERCEIRO EIXO TEMATICO!

NK: Muito obrigado! Entramos, || | . o (limo eixo, que fala sobre

praticas educativas. O objectivo deste eixo € analisar o papel dos gestores na promoc¢ao da
inovacdo tecnoldgica nas praticas educativas, o motivo fundamental é o papel dos gestores.

Na Politécnica como ocorre a formulagdo e implementacéo de politicas e programas

centrados no uso de inovagdes tecnoldgicas? Considerando que o objectivo é falar do

7

papel dos gestores, a questdo é: na Politécnica como ocorre a formulacédo e
implementacdo de politicas e programas centrados no uso de novas inovacdes

tecnolégicas? Vou fazer a pergunta de outra maneira.
(E6): Dificil!

NK: Como gestora tem participado na formulagdo e implementacdo de politicas e

programas centrados no uso de inovagdes tecnolégicas?
(E6): Nao!

NK:E convidada a participar, dar o seu contributo?

(E6): N&o!

NK: Vai dizer que é centralizado no topo?

(E6): Nao quero dizer que € centralizado, mas eu ndo sou convidada, agora, onde € que

acontece, nao sei (...)! Nao sei onde acontece!

NK: Ainda na perspetiva do papel dos gestores na promocao de inovacado tecnoldgica, nas
praticas educativas, que € o objetivo deste eixo, a questéo seguinte: Que modelos de gestéo

do ensino que estdo consignados ao uso de techologias na Politécnica? E se isso tem



trazido vantagens esperadas, n6s sabemos que existem véarios modelos de ensino. Ja que
esteve em frente da escola, h4 ensino que é basicamente o tradicional, ha perspectivas de
ensino mais modernizados que as perspectivas de ensino misto, ndo €, esse conjuga o
sistema tradicional com o0 uso de tecnologias. H4 aquele que é menos presencial até e os
estudantes tem a complementaridade aberta nos seus locais de residéncia, etc., sobre aquilo
que também tem ministrado na sala de aulas??. Qual € o modelo que visualiza na

Politécnica?

(E6): Acho que esta mais ligado ao tradicional. De alguma forma, se funcionasse bem o
UNIMESTRE e se funcionasse bem o fornecimento de acervos bibliograficos em online, eu
acho que seria melhor, mas ainda estamos mais no tradicional do que na possibilidade do
aluno sem estar na escola ter acesso a esses materiais. Este pais ainda ndo consegue ter

isso plenamente (...).
NK: Entdo seguramente ainda ndo traz vantagens esperadas?

(E6): Sim. Para o pais que somos eu acho que até estamos a correr, se fosse possivel, tdo
facilmente possivel. Agora, que algumas universidades podem estar a conseguir, podem
estar a conseguir numa percentagem boa, tipo 50%, mas, nds ainda ndo estamos nem perto

dos 50 %. Nao me parece.

NK: Considera que os agentes educativos, falamos dos estudantes, professores e
respetivos encarregados de educacdo, percecionam o uso de tecnologias, perddo,
como considera que os agentes educativos percecionam 0 uso de tecnologias na

Politécnica?
(E6): Como é que percecionam?

NK: E, no geral hd um sentimento de satisfac&o ou de n&o satisfacdo sobre o suporte

tecnolégico que a Politécnica disponibiliza neste processo de ensino e aprendizagem?

(E6): Essa resposta tem muita ligacdo com a primeira. A resposta é, estamos longe do

desejavel, acho que seria mais facil responder assim.

NK: Bem, e como é que sente que a Politécnica viabiliza a estrutura necessaria para o
uso de novas tecnologias nas escolas (relativamente ao dimensionamento, ao acesso
individual ou coletivo, etc.? Existe algum suporte tecnolégico na Universidade
Politécnica? Como € o acesso, como é que séo criados 0s espacos, as condi¢fes para
gue este equipamento exista? Citamos por exemplo, laboratérios para o uso destas

tecnologias, quer no contexto individual e coletivo.



(E6): Voltava a dizer que era igual a anterior. Temos laboratérios sim, espacos sim. Mas,
muitas vezes, eu quando estava a dar aulas no curso de ciéncias da comunicacdo, as
reclamacdes eram de que, eram de por exemplo: pacotes informaticos obsoletos, aquilo que
se precisasse para o curso de turismo ou para o curso de ciéncias da comunicacdo na area
da multimédia n&o funcionava. Os materiais que nés dispunhamos de um laboratério. Entéo,
existe um laboratorio com varios computadores, mas que ndo servem para aquilo. Nao ha

adequacdao, os computadores que se colocam aos planos tematico, ndo ha um casamento.

Sao computadores sim que podem processar o word, podem processar texto, podem
processar alguma pesquisa aqui no Google, mas, é um Curso de Ciéncias da comunicacao,
gue precisa de trabalhar na area de multimédia, ndo ajudam para o curso de turismo que
precisa (...) que também ndo funcionam. Muitas vezes estamos atras daquilo que é

necessario ser.
NK: Mas isso é por restricdo do uso, ou por inadequacao do equipamento?

(E6): Inadequacédo do equipamento. N&do me parece haver capacidade, ndo é falta de desejo,
nao parece haver capacidade de se estar a se utilizar material top de gama, por exemplo, o
curso de turismo, estarmos a utilizar o pacote de turismo que estéo a utilizar as agéncias de
viagem por exemplo, nunca conseguimos, eu nunca Vi isso. Por exemplo os alunos de
Ciéncias da Comunicacdao, alguns alunos para fazerem algo, um certo tipo de trabalho ligado
a cadeira de comunicacdo multimédia, fazem fora da universidade. Nao fazem aqui, porque
0s materiais que a escola tem ndo...simplesmente estdo a quem do que eles desejam porque
eles sabem que aquilo existe e podem fazer noutro lugar. Na universidade ndao podem porque

0s materiais ndo permitem.

NK: . estamos a analisar o papel dos gestores na promogdo da inovagéo
tecnoldgica, nas praticas educativas. A pergunta seguinte seria: Se na Politécnica ha

programas de formacgéo de professores para o uso de tecnologias de informagéo?

(E6): Ha programas de formacéo de professores, mas ndo ha programas de formacao de
professores para o uso de tecnologias de informagédo. Ha bem pouco tempo havia um curso
de formagao de professores para aquisicao de um certificado (...), mas o que se estava a
ensinar era a informética basica. Entdo ndo diria que estamos a promover a inovacao
tecnolégica de maneira nenhuma, se ainda estamos na informética basica. Mas, estamos a
promover, por exemplo, o uso de tutoriais de ensino, como vemos no YOUTUBE, nenhum
dos nossos professores utiliza isso, Podemos utilizar Data-show isso € 0 maximo, mas néo
podemos fazer, ndo temos uma sala onde podemos fazer uma aula e depois ter possibilidade

de colocar essa aula no unimestre para nossos alunos que tiverem faltado verem essa aula



ou para 0s nossos alunos do ensino a distancia verem essa aula. Ndo temos essa
possibilidade. Entdo, em termos de inovacdo tecnoldgica, estamos aquém do que é

necessario ter numa universidade (...).

NK: A Ultima pergunta deste eixo € uma repeticdo da pergunta numero 1. Vou Ié-la, s6 por
uma questdo de centrar, em termos de conhecimento. Como sdo formuladas e
implementadas as politicas e programas centrados no tipo de inovacdes tecnolbgicas?
Acho que jarespondeu na pergunta numero 1. Falava de formulacdo e implementacéao
de politicas e programas. E dito isso eu gostava de perguntar, por favor, se gostaria de

acrescentar mais alguma coisa?
(E6) : Hmm, ndo! Tem uma matéria que eu conhe¢o mal, entéo (...).

NK: Sendo assim eu gostava de agradecer, mais uma vez, a disponibilidade e a participacao

na entrevista, o seu tempo e o0 seu grande contributo para esta entrevista. Muito obrigado

(E6): De nada, disponha

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DE ENTREVISTA

ENTREVISTADA (E7)

Nazir Khan (NK): Muito boa tarde ||l Aoradeco desde ja a sua disponibilidade de
conceder esta entrevista, que surge no ambito da pesquisa de dados inserida na elaboracgéo
da tese de doutoramento, um requisito parcial para obtencéo do grau de doutor em Educacéo,
nomeadamente Lideranca Educacional, da Universidade Aberta de Lisboa, que tem como
tema: “Lideranca na Promog¢ao da Inovagao Tecnolégica no contexto do Ensino Superior, o
caso da Universidade Politécnica de Mogambique”. Desde ja garantir o anonimato e
confidencialidade dos dados obtidos e, mais uma vez, solicitar a sua autorizacdo para a
gravacao da entrevista, que estéa dividida em bloco e que tem como objetivo avaliar situacdes
especificas relacionadas com as tematicas de lideranca, a temética de inovagéo tecnolégica
e a tematica de préticas educativas.

Antes de avancar para os eixos tematicos selecionados, com a sua permissao gostariamos
gue fossem revistos os indicadores, de dados pessoas, homeadamente: a indicacdo de seu

perfil académico profissional, qual € a sua formacao académica, curso e grau.

(E7): I
-

NK: Quantos anos tém de experiencia profissional na instituicdo?

(£7): I

NK :A guanto tempo exerce o cargo actual?

(E7): I

NK: Ja tera exercido outros cargos de lideranca? Quais?

(E7): |
T
|




PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito bem, muito obrigado. Entéo iriamos entrar directamente ao primeiro eixo, 0 eixo
da lideranca, que tem como objetivo identificar formas de lideranca dos gestores de topo e
de direcdo da Universidade. E a primeira questao relacionada com este eixo sera, é: tendo
em atencdo o cargo que ocupa, as responsabilidades desse cargo e as formas como
tem exercido suas func¢Bes considera-se, sobretudo, uma gestora ou uma lider? Em

gue medida? Pode justificar a sua resposta, por favor!

(E7): Bom, se olharmos para aquilo que de fato significa ser lider ou ser gestor, eu acho que
a instituicdo ndo deixa grande margem para sermos lideres, parece-me gue somos mais

gestores, temos que manter os subordinados na linha que nos é determinada por cima.

NK: Muito obrigado. Na sua opinido que tipo de liderangca tem adotado ou como
carateriza a lideranca que tem adotado para impulsionar uma educacéo eficaz na
instituicdo e para favorecer o processo de inovacdo pedagdgica? Sei que deu uma
perspetiva mais de gestora, mas mesmo assim, nessa perspetiva, que tipo de actuacao

€ que tem adotado?

Refiro-me a como é que carateriza a sua rela¢cdo com os seus colaboradores? Ha varios tipos

de lideranca, lideranga participativa, mais ou menos participativa, autoritaria (...).

(E7): E assim, na | I coo algumas pessoas e alguns sectores, eu tento
fazer uma lideranca mais participativa, também tenho que ter em conta que h& obstaculos a
essa lideranca a todo o nivel dos integrantes da direccdo Académica, porque as vezes 0 seu
préprio nivel de competéncias funciona como obstaculo para essa lideranca participativa, e
as pessoas acabam por confundir aquilo que se trata, aquilo que é o objectivo de integrar as
pessoas nos processos de gestao e de tomada de decisbes; Acabam por confundir isso com
alguma ligeireza na autoridade, que devem ter e até no respeito que a hierarquia deve

merecer, entdo nesse aspecto as vezes encontro esses obstaculos.

NK: Bom, o que é que acha que os outros, referimo-nos obviamente 0s seus
colaboradores directos, esperam de si enquanto lider e tendo em atencédo as funcdes

gue desempenha?

(E7): Bom, parece-me que as pessoas nao entendem bem, as vezes, como ja tinha-me
referido antes, o facto de tentar as vezes ter um discurso aberto com eles e dizer, vamos
fazer assim, desta maneira, ou daquela, o que é que acham, e acabam por se sentir um

bocado perdidos.



NK: Entéo, esperam o qué de si?
(E7): Esperam gque eu Ihes diga o que fazer exactamente.

NK: No exercicio de gestdo e de lideran¢a na instituicdo, entanto que gestora ou lider

toma em conta principios e valores especificos? Em que medida?

(E7): Principios e valores sdo sempre, de respeito de idoneidade, de ética e deontologia
profissional, o de n&o atropelo de procedimentos e também de um certo interiorizar daquilo
gue é certo.

NK: Tendo em conta a o que acabou de responder, bastante importante, sente que 0S seus
colaboradores seguem-na em primeiro lugar e s6 depois 0s planos e actividades? Ou

€ o inverso? Pode por favor explicar incluindo exemplos?

Assumindo que tenha uma perspetiva de uma gestdo, de uma lideranca proxima aos seus
colaboradores hd um pressuposto deles poderem seguir aquilo que diz sem ter em conta
aquilo que necessariamente € um plano de atividades. Mas, por outro lado, hd também
situagdes que os colaboradores ndo tém, necessariamente, na sua atuacdo em conta aquilo
gue os lideres dizem para fazer, mas absorvem mais aquilo que sao os planos de atividades
concretamente. Eis a razdo da pergunta: Se os seus colaboradores seguem-na em primeiro

lugar e s6 depois os planos e actividade? Ou o inverso?

(E7): Eles acabam por ter que seguir aquilo que Ihes digo para fazer, que claro, esta em
funcéo de planos de actividades, porque a varios niveis acabam por ndo conhecer os planos
de actividades ou quando ha uma reunido, é-lhes explicado, nés vamos desenvolver esta
actividade, o que € que podem acrescentar em termos de inovac¢ao aos procedimentos, em
termos de uma melhor forma e acabam por se restringir aquilo que ja conhecem e néo, aquilo

gue ja esta cristalizado na forma de procedimento.

NK: Entanto que gestora e lider tem conseguido atrair os seus colaboradores parauma

visdo comum da instituicdo? Apresente exemplo.

(E7): Penso que no, as pessoas, pelo menos ao nivel || GG <u vejo que

ndo. O nlcleo restrito sdo cerca de 7 pessoas, pelo menos aqui na sede. As pessoas nao
estdo preocupadas. Aquilo que eu sinto, aquilo que é a minha percecéo, as pessoas néo
estdo preocupadas com aquilo que a instituicdo persegue em termos de objetivos. Estédo
preocupadas consigo, com estar aqui, cumprir minimamente os horarios, as semanas de
trabalho, sem se perguntar se de fato eu cheguei aqui hoje e cumpri com aquilo que era minha

meta.



NK: Mas, na perspetiva de seu papel de lider e gestora ndo consegue atrair para o
cumprimento disso tudo, que estd a dizer? Nao consegue puxar, ndo consegue

persuadir os colaboradores (...)?
(E7): Consigo, mas sinto que as vezes é quase que autémato.

NK: Sente gque 0s seus colaboradores acreditam que compreende suas necessidades
etem nocdo de seus interesses? Em que medida? Obviamente os trabalhadores que vém
para aqui tém interesses pessoais, que tém que estar conciliados com os interesses da
instituicdo. Mas sente que os seus colaboradores acreditam que como lider compreende as

preocupacdes deles?

(E7): Tento os fazer entender que compreendo, mas que de uma forma ou doutra nds temos
gue obedecer aquilo que é as regras da instituicdo e os objectivos da instituicdo, que em
algum momento, tém que fazer-se coincidir. As vezes o dificil € precisamente conseguir iSso
porque as pessoas hao estdo preocupadas com a eficiéncia e eficacia, estdo, como eu ja

“

tinha dito antes, preocupadas com “... cheguei, estou aqui, estou presente, se estou a
trabalhar de forma eficaz, estou c&” entdo, nesse aspeto, as vezes, sinto alguma frustragao.
N&o digo que aconteca com todos os colaboradores da direcgdo académica, mas com, se

calhar, uns dois ou trés, sinto isso.

NK: Entdo, como gestora/lider tem promovido um ambiente que fomenta a
experimentacdo e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar ainovagdo? Pode

fornecer alguns exemplos, por favor?

O contexto de experimentacédo e o reconhecimento de boas ideias, é a abertura que pode ter,
obviamente dar aos seus colaboradores e a partir dessa abertura da reaccédo que tem com
eles. Eles tenham algum entusiasmo e sintam-se suficientemente a vontade para trazer ideias
novas e experimentar novos processos e procedimentos, e tudo isso cria uma perspectiva de
inovacédo obviamente na execucédo do vosso plano de atividade. Portanto, a questéo é basica,
€ exactamente essa, tem podido criar um ambiente que fomente a experimentacdo e o

reconhecimento de boas ideias por forma a criar a inovacdo? N&o cria inibicdo nas pessoas?

(E7): Nao crio inibicdo, ndo me parece que crie inibicdo. Como eu disse, em alguns niveis,
eu de facto tendo mostrar-me aberta para todos e precisamente dizer-lhes se tem alguma
sugestdo de melhoria do trabalho ou de procedimento, obordem-nos e vamos ver qual é a
melhor forma, vamos até juntarmos ou promover um encontro, mas iSSo nem sempre tem
funcionado. Pelo contrario parece que as vezes funciona de forma oposta, embora, como eu

disse, o grosso ainda assim seja de colaboradores que se tém aproximado e tem dito, olha,



0 que é gue acha, vamos mudar do modelo, do formato de um documento, ou vamos
promover outro tipo de abordagem, e isso ao longo dos anos em que estou na direcao
académica, acaba por se traduzir em inovacBes que temos promovido na dire¢cdo. Ha
modelos de documentos que alteramos, que ja vinham sendo iguais nos ultimos 15 anos, e
gue tem alterado a formas de procedimentos que tem sido alterados, ha inovacdes a nivel do

sistema de gestdo académica.

NK: Muito bem, muito obrigado. A pergunta seguinte j& em algum momento foi introduzida na
resposta da questdo anterior. Entanto que Gestora e Lider assume a necessidade de

correr riscos na prossecucao de ac¢des inovadoras e de mudanca? Em que medida?

Obviamente que algumas vezes programa alguma coisa, mas néo ocorre como estava

inicialmente previsto (...).

(E7): Mesmo assim eu penso que temos que procurar avangar e precisamente na procura
desse avanco as vezes acabamos por ter outro tipo de obstaculos, que sdo a inexisténcia de
fundos para avancar. I1sso posso dar um exemplo do processo de digitalizacao de informacao
a nivel de unidades fora de Maputo, que até agora ndo conseguimos executar e que ja esta
no plano ha pelo menos dois anos. Entéo, nesse aspeto sentimos cortados em termos daquilo

gue poderiamos ter feito, em termos de melhoria.

NK: Tem tido atencé&o a capacidade dos seus colaboradores aos diferentes niveis em
assumir o controlo em situacdes em que sao desafiados, nos compromissos com as

mudancas exigidas?

A capacidade de seus colaboradores aos diferentes niveis, representa aquilo que é as
habilidades, competéncias individuais, que podem exactamente promover aquilo que sdo os
desafios, as mudancas que tem obviamente o substrato de inovador. Entdo, tem tido esta

capacidade, tem tido em atencdo a capacidade de seus colaboradores?

(E7): Tenho tentado que eles também tentem actualizar-se, embora como eu digo, como se
tivesse dito antes, a dificuldade maior, esta em que 0s nossos colegas, os colaboradores da
. ;o ostso 14 por competéncias especificas para trabalhar na ||
B ou para aquilo que é efectivamente necessario como colaboradores da ||z
B = termos de habilitagdes, em termos de competéncias ja adquiridas ou a

desenvolver, entdo, nesse aspeto temos, isso funciona como obstéaculo;

NK: Entanto que Gestora e Lider d&a espaco e abertura para que os seus colaboradores
possam tomar iniciativas que considerem Uteis, colaborando individual e em grupo

para o que jugam ser benéfico para a instituicdo? Pode exemplificar!



Esta questdo tem seguimento da anterior. Enquanto uma tem uma perspetiva anterior,
portanto, tem uma perspectiva individual, esta faz o cruzamento entre aquilo que é individual,
mas também a colaboracdo Grupal. Portanto o trabalho em grupo, em equipa. Entdo a
guestao efetivamente é esta, da abertura ao seu lado, h4 espaco, ha abertura para que
0s seus colaboradores possam tomar essas iniciativas que considerem Uteis,

colaborando individual e em grupo para o que julgam ser benéfico para a instituicao?

(E7): A abertura dou, mas sinto que eles quando se apresentam, apresentam-se mais

individualmente do que em grupo e se calhar posso explicar...
NK: A tendéncia individual surge por que motivo?

(E7): Porgue eles ndo funcionam muito bem como grupo, funcionam quase como ilhas.
Entdo, o apresentarem-se em grupo significaria que havia uma interacgdo muito positiva entre
todos os elementos do grupo, o que néo acontece. Entdo, um aparece, mas quase que a
esconder-se do outro sendo aquele aparece e Ha-de beneficiar-se porque se aproximou e o
outro ndo. Entdo, as pessoas ndo pensam que podem beneficiar-se todos pelo facto de se

aproximarem e de trazerem a inovagédo para a dindmica da instituicdo.

NK: 6timo entendido. Tem, face ao que respondeu, promovido o espirito de colaboragéo
e confiangca mutuas? Costuma envolver outras pessoas na tomada de decisdes? Em

gue medida?

Por um lado temos essa criagdo, essa promocao do espirito de colaboracdo e confianca
mutuas, que significa promocao de trabalho em equipa, e a0 mesmo tempo € o envolvimento

das pessoas na tomada de decisao.

(E7): Entdo, o evento mais alto digamos assim, que a || [ | | |GG@G@B promove

anualmente é a [ GGG c cssc ¢ o0 exemplo que costumamos usar de

trabalho em equipa. O que é que acontece? Acontece que as pessoas vao trabalhando com
0 mesmo objetivo, chegado o dia, ha dois ou trés que efectivamente vivem aquele momento
e acabam por comungar daquele espirito efusivo que traz a data, de vibrar como os préprios
estudantes que estdo a graduar, e ha aqueles outros que ficam na sombra ou que nem se
guer aparecem e arranjam um motivo qualquer para faltar naquele dia, entdo nesse aspecto

é um pouco contraproducente.

NK: Mas, reiterar esta questdo, costuma ou n&o envolver outras pessoas natomada de

decisao?

(E7): Sim!



s

NK: Obrigado, entanto que gestora e lider é sua pratica mostrar gratiddo pelos
contributos das pessoas, criando outrossim, uma cultura de celebracéo de valores e

de vitorias?

(E7): Sim! Como eu me referi, tivemos agora a direcgéo( ...)dei agora como exemplo a

I (w2 mente, nos realizamos 5 ceriménias de ||l por ano.

Portanto, em todas as unidades e isso ocupa-nos praticamente todo o ano(...).

NK: Otimo. Sente que a razdo mais importante para que as pessoas figuem numa
organizacao, é o facto de gostarem do trabalho que fazem? Ou de acharem que fazem

algo estimulante, significativo e til?

(E7): Bom, parece-me que o bom e o 6ptimo, seria poder aliar as duas coisas. A pessoa por
um lado sentir-se gratificada por fazer aquilo que gosta, e por ao mesmo tempo trazer
dividendos que podem néo ser até financeiros, mas prontos, trazer essas mais-valias para a
instituicdo. Isso nem sempre se verifica, como eu me referi no inicio, a maior parte das
pessoas estdo preocupadas em, no final do més, auferir os seus salarios e cumprir 0s seus
objectivos pessoais, em vez de também pensarem um bocadinho na instituicdo, que os tem

aqui.

NK: Perceciona que existam gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica? Como se

manifestam esses gestores?
(E7): Agarram-se ao poder? Acho que ndo percebi bem a questao

NK: No exercicio de liderar ou de gerir pessoas, as competéncias dos varios niveis de
individuos, os proprios gestores, podem ter competéncias, podem ter habilidades e podem
ter dominio sobre aquilo que estéo a revisar e querem que as pessoas colaborem com eles
para as realizar. Ocorre por vezes, casos de gestores que querem manter a equipa de
trabalho, mas ndo porque tem a capacidade de persuadir as pessoas, de orientar, e de gerir
as pessoas, mas querem faze-lo através do poder que tém. Entdo a questdo surge nessa
perspectiva. Perceciona que existam gestores que se agarram ao poder para minimizar
suas fraquezas pessoais, no processo de gestdo das coisas na Universidade

Politécnica? Como é que se manifestam?

(E7): Eu penso que sim, que h& esse tipo de gestores na nossa organizagcdo. Manifestam-
se, se me permite, se calhar, tentando minar o espaco a volta de maneira a nao deixar
perceber de fato as suas fraquezas (...). A ideia que nos querem transmitir € de que sao

fortes, mas aquilo sao, como dizia, fraquezas (...).



NK: Que advém do despreparo que tém, do facto de estarem a gerir coisas que ndo

conhecem?

(E7): Exatamente, e até as vezes de serem simplesmente maus gestores, e ndo quer dizer
gue todos somos bons gestores ou que ndo podemos ser melhores ou que ndo podemos
apreender a ser gestores, eu acho que pode se apreender, depende muito do empenho de

cada um.
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado, || Ellll. Entrariamos agora, se me permitisse, no eixo tematico
seguinte que é a Inovacdo Tecnoldgica. O objetivo deste eixo é caracterizar as estratégias
desenvolvidas na Universidade face a inovacao tecnoldgica nas praticas educativas.

A primeira questao: sabe-se que ainovagao pode vir de qualquer lado. Que licdes pensa
gue pode tirar deste fendmeno imprevisivel, tendo em conta que a A Politécnica é uma

instituicdo de ensino superior privada?

De facto, realmente, quando nés dissemos que 0 objectivo é caracterizar as estratégias
desenvolvidas na universidade, face a inovagéo tecnoldgica nas préaticas educativas tem a
relacdo direta entre essas inovacdes e aquilo que acontece no campo de, concretamente de
educacdo. Entdo, atendendo que exatamente a inovagéo vem de qualquer lado e tendo em
conta que a Universidade Politécnica € uma instituicdo de ensino privado, que licbes pode

tirar deste fenébmeno na A Politécnica?

(E7): Bom, aquilo que se sente é que bom, se calhar € melhor dizer aquilo que eu sinto, é
gue noés poderiamos ao longo do anos ter avangcado muito mais em termos de inovagdo. A
inovacédo pode ser tecnologia, pode ser processos. Entdo nés de facto evoluimos, migramos
com muito trabalho, mas também com muito empenho, para o sistema de créditos, coisa que
as outras instituicdes de ensino, a grande maioria ndo conseguiu fazer até hoje. Temos o
sistema de gestdo académica informatizado, ja ha bastantes anos também,que (... )coisa
gue algumas instituicées de ensino superior ainda estdo a fazer. Entdo, nesse aspeto,
penso que evoluimos bastante, mas poderiamos ter feito melhor e mais ainda, ao nivel dos
laboratérios. Parece (...) laboratérios e desenvolvimento da biblioteca isso me parece que
tem a ver com alguma, desculpa a expressao: inércia, talvez por parte dos nossos colegas,

directores das unidades, deviam promover e solicitar essas mais-valias.

NK: Obviamente que ao abordar assim com um bocadinho mais de profundidade atingiu a

segunda questao que é “O uso de novas tecnologias educacionais, configura-se como



uma estratégia incorporada com os propdsitos da universidade Politécnica? Em que

contexto sao desenvolvidas?

Entdo estd de certa maneira a introduzir esta questao, falando do que ocorre nas unidades.
Entdo sente que estas novas techologias configuram-se como uma estratégia
incorporada nos propdsitos, e a instituicdo quer efectivamente fazer isso e ou vé a

necessidade de fazer?

(E7): Eu penso que sim, que a Universidade vé que a tendéncia é essa. Isso tem haver
também com o nome da prépria universidade, “Universidade Politecnica”. Portanto, muito
aproximada ao mercado de trabalho e aquilo que € necessario no mercado de trabalho, a
demanda. Por isso mesmo é que as unidades foram potencidas com laboratérios. Agora,
acontece que esses(...)Temos laboratério de engenharia civil, laboratérios de informatica,
laboratorios de electricidade, lab. de eletrotecnia, laboratérios de mecéanica. O que eu sinto
€ que, nas unidades, esses instrumentos, essas ferramentas ndo sdo devidamente

explorados.

NK: Entdo como gestora e como lider, assume que as inovagdes geradas pelo uso de
tecnologias, mormente na Politécnica promovem a qualidade e equidade aos

processos de ensino e aprendizagem?
(E7): Devia promover, mas eu penso que nao!
NK: Assume gque sim? Ou que ainda ndo?
(E7): Ainda ndo

NK: Porque que a Politécnica assume importante utilizar tecnologias na educacéo,

particularmente no ensino superior?

(E7): Precisamente porque sente que € necessario aproximar o estudante, a ndo ser um
estudante que s6 tem teoria, tem que aliar a teoria a pratica e é isso que se pretende no

mercado de trabalho.

NK: Na oOtica dos gestores da A Politécnica, entdo, a inovacdo assume-se incremental,
aguela que agrega melhorias dos processos e produtos existente? Ou Disruptiva,
aquelaque rompe com o que ja existe e os respectivos paradigmas? Porque é que acha

que é incremental ou disruptiva?

(E7): Penso que é incremental



NK: Assume que a introducdo das tecnologias nas préaticas educativas € um processo que

estd em crescendo?

(E7): Esta em crescendo, quer dizer em termos que usar e fazer esforcos para tornar
disruptiva.

NK: Muito obrigado. Na Politécnica a inovacao tecnoldégica é encarada como uma

vantagem competitiva? Porqué?

(E7): Tem uma vantagem competitiva. Eu sinto isso quando nos ouvimos falar nos
empregadores, quando nossos estudantes saem, e saem precisamente com algumas

ferramentas mais do que os outros comparativamente, entdo nesse aspecto lideramos.

NK: A questdo seguinte é um contraponto de certa maneira, a questédo que acabou de
responder. A estratégia de inovacdo da A Politécnica é afectada pela concorréncia?

Em que medida?

(E7): E um contraponto, quer dizer, nds temos concorrentes sim, bastantes, mas, ja definimos
0 NOSSO espacgo e a provar isso, temos alguns cursos, precisamente que ja nos, ja se
transformaram em cursos de bandeira na Politécnica. N6s temos, recebemos estudantes de
guase todas as universidades privadas, que vém 0 nosso curso de engenharia civil, uma vez

que foi reconhecido pela ordem dos engenheiros, ndo é! E um exemplo.

NK: Entdo sente que a estratégiade inovacao da A Politécnica é efectivamente afectada

pela concorréncia?
(E7): Sim!

NK: No sentido que APolitécnica introduz essa inovagao tecnoldgica para fazer face a

posi¢do da concorréncia? (R: Exacto!)

Até que ponto a componente custos condiciona actualmente a promocao de inovagdes de

praticas educacionais na Politécnica?

(E7): Uma parte da minha entrevista ja respondia isso. Portanto, quando eu disse que nés
podiamos melhorar mais ainda, potenciando alguns sectores e seriam precisamente a nivel
de bibliotecas e a nivel de digitalizacdo dos processos, digamos que processos individuais
dos estudantes para que pudéssemos também avancar para um objectivo da instituicdo que

€ o de criar o sector (...).



TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Entrariamos, com a sua permissdo, no terceiro e ultimo eixo que é sobre préticas

educativas.

O objetivo aqui € analisar o papel dos gestores na promoc¢éo da inovacao tecnoldgica nas
praticas educativas, portanto, o que h& de efectivo que os gestores tém nesta promocao.
Pode haver equipamento, pode haver todo o porte tecnoldgico, mas tem que haver alguém
que esta a frente dessas praticas.

Primeira questdo é, na A Politécnica, como ocorre a formulacdo e implementacédo de

politicas e programas centrados no uso de inovagdes tecnolégicas?

O contexto da formulacdo e implementacdo obviamente parte de cima para baixo. Entao
como é que ocorre essa formulagdo e implementacdo de politicas de programas centrados
no uso de inovacgdes tecnoldgicas? Podia até acrescentar a participacdo de outros gestores

ou é um pressuposto da administragdo Central, administracéo cimeira.

(E7): Sim, penso que isso é uma questdo que esta quase que circunscrita a vice-reitoria.
Como é que se devem, como é que devem funcionar os 6rgaos laboratoriais, € como € que

deve funcionar esse eixo todo de inovacao.
NK: No contexto da formulac&o ou no contexto de implementacao?

(E7): Osdois. Penso que fica quase circunscrito, em nenhum momento me parece que houve

outros érgaos a serem chamados (...).
NK:O nivel de directores das unidades ndo participam?
(E7): Que eu saiba nao.

NK: Que modelos de gestdo do ensino estdo consignados ao uso de tecnologias na A
Politécnica? E tém trazido as vantagens esperadas? Quando falamos de modelos de
ensino, de gestdo de ensino ou modelos de ensino, estamos a falar de varios tipos de modelo.
Aquele modelo que nés denominamos tradicional, h& modelos mistos que é tradicional com
implementacdo de algumas variaveis tecnolégicas e outros sao direcionados e

exclusivamente & componente tecnoldgica.

Estes modelos de ensino como é que estdo consignados, ao uso de tecnologias na A

Politécnica?



(E7): Parece-me que os modelos sdo muito centralizados, e ainda na perspetiva tradicional,
porque eu dizia antes, as coisas estdo caraterizadas de uma forma e nao vejo grande abertura
para alteracbes, para contribuicdbes do exterior, nomeadamente das proprias unidades
organicas. Parece-me que esta tudo muito centralizado na vice-reitoria e na forma tradicional

gue é faca assim desta maneira, ndo vejo a tal abertura para participacao.

NK: E na relagdo direta com 0s agentes educativos, esta é a questdo que depois vamos
desenvolver mais a frente, mas na relacdo direta com os agentes educativos estas praticas

educacionais seguem que modelo de gestdo de ensino?
(E7): O tradicional.

NK: Como é que considera que os agentes educativos, falamos de professores,
estudantes e encarregados de educacdo, percecionam o uso de tecnologias na A
Politécnica? Qual é areacdo, qual é o feedback que se tem relativamente a este uso de
tecnologias na A Politecnica?

(E7): E assim. Os estudantes sabem que nds temos instrumentos, eles proprios as vezes
solicitam outros instrumentos adicionais. Na parte dos docentes ndo vejo grande
preocupacdo em preparar aulas laboratoriais e da parte de quem deve gerir os docentes,
também nao vejo que haja essa incisao, essa assertividade em dizer assim: vamos |la analisar
um plano analitico e procurar onde é que estéo as aulas laboratoriais; onde é que estao estas

e aquelas matérias associadas.

NK: Tudo bem obrigado. Como a A Politécnicaidealiza a estrutura necesséaria para o uso
de novas tecnologias nas escolas (falamos concretamente de dimensionamento,
acesso individual ou colectivo etc)? Em algum momento da sua entrevista falou das
condicées dos laboratdrios, etc, etc...Mas aqui no contexto, neste contexto, que é mais
especifico, como a A Politécnica viabiliza a estrutura necessaria para o uso de novas

tecnologias nas escolas?

Quando falamos de dimensionamento, falamos eventualmente do espaco que é consignado
ao uso das novas tecnologias, quando falamos de acesso individual, se a premissa ou
permissao para os estudantes terem por exemplo 0 acesso ao laboratério. De que forma é
gue isto ocorre, de forma individual ou forma colectiva? E tudo que esta a volta do uso de

novas tecnologias.

(E7): Tanto quanto eu sei, essa perspectiva era de que o estudante tem acesso ao laboratorio,
mas sempre acompanhado. Por isso é que eu dizia, ndo vejo abertura, ndo ha uma linha de

orientacdo, uma linha de procedimentos, para que os estudantes possam ter livre acesso, por



exemplo, ao laboratério de engenharia civil. Entdo, aquilo que é comum dizer, é que uma aula
laboratorial da muito trabalho a preparar e ndo sdo muitos os docentes que as preparam, da
mesma forma nos sabemos que os estudantes tém acesso ao laboratérios de informatica,

mas nao ¢€ livre acesso.
NK: Nao é livre acesso!
(E7): Nao! Tanto quanto eu sei, € com o0 docente e é em contexto sala de aula.

NK: Muito bem! Na Politécnica ha programas de formacao de professores para o uso de

tecnologias na educagao?

(E7): Houve um programa de formacdo que era para, todos os docentes com o nivel de
Licenciatura, houve programas de formacdo, e uma das matérias era precisamente

tecnologias de informacao

NK: A pergunta seguinte, estamos mesmo na reta final, é&: Como sdo formuladas e
implementadas as politicas de programas centrados no uso de tecnologias, ja foi de
certa maneira respondida quando, neste eixo tematico, foi colocada a primeira
pergunta. Querera eventualmente acrescentar alguma coisa em relagdo a isso? Ou

sente que foi suficiente o que me respondeu?
(E7): Penso que € mais ou menos isso que eu tinha a dizer.

NK: Queria entdo, Ihe pedir, caso tenha alguma coisa a acrescentar de tudo que nés

estivemos aqui a conversar, estaria livre de o fazer!

(E7): Bom o que nédo quero deixar passar, é a ideia de que ndo se esta a fazer nada, de fato
h& uma vontade, mas que ela nao me parece que se esteja a ser entendida a todos os niveis.
Entdo, por isso € que em alguns momentos ela acaba por sofrer cortes e depois no eixo
seguinte, ou na hierarquia seguinte ela depois acaba por ndo ser devidamente percebida e

isso quando chega ao estudante, o estudante sente falta.

Eu recordo-me de uma reunidao com(...)de inicio de semestre que os estudantes reclamavam
precisamente de estar quase a concluir o curso de engenharia informatica e comunicacoes,
no primeiro grupo, e nunca terem tido uma aula de laboratério e nem terem tido visita de
estudo as TDM ou a MCEL.

NK: Muito obrigado. Quero mais uma vez agradecer a disponibilidade e a participacdo da
I sta entrevista. Muito obrigado pelo seu tempo.

(E7):: Eu é que agradeco, espero ter correspondido as espectativas.



NK: O seu contributo foi muito valioso e sera obviamente muito....

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUCAO DA ENTREVISTA

ENTREVISTADA (ES8)

PARTE INTRODUTORIA

Nazir Khan: Bom dia Professora......... L.

E8: Bom dia.

NK: Muito obrigado por conceder esta oportunidade de fazer a entrevista. Peco desde ja
autorizacao para a gravacao. Que € um requisito!

E8:. Concedida!

NK: A entrevista surge no ambito de obtencdo do grau de Doutoramento em Lideranca
Educacional, da Universidade Aberta de Lisboa, portanto, de elaboracdo da Tese de
Doutoramento que tem como tema: “Liderancas da promoc¢ao da inovacao tecnoldgica no
contexto do Ensino Superior, no caso da Universidade Politécnica de Mogcambique”™.

O objectivo geral desta entrevista € analisar o papel das Liderancas da Universidade
Politécnica relativamente aos processos de inovagdo de base tecnoldgica nas praticas
educativas no ensino superior.

A entrevista esta estruturada por blocos: um primeiro bloco que legitima obviamente a
entrevista. Desde ja quero garantir o anonimato e a confidencialidade dos dados e também
garantir a amostra dos resultados do estudo.

O segundo bloco que é importante realcar diz respeito ao seu perfil, portanto, o perfil do
entrevistado que objectiva conhecer o seu percurso profissional, tendo sobretudo em conta o
cargo que ocupa e depois temos trés eixos tematicos.

(....)

NK: Gostava que dissesse algo sobre seu perfil académico e profissional. Qual é a sua
formacdo académica, o grau, quantos anos tem de experiéncia profissional na instituicdo e

também a quanto tempo exerce o cargo actual.

E8: Certo! Muito obrigada Dr. Khan, eu espero conseguir responder a todas as suas questdes,

espero nédo o frustrar. Mas, vou comecar entao por dizer quem sou e o que fiz até aqui.

(...)

‘ B \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado
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PRIMEIRO EIXO TEMATICO — A LIDERANCA

NK:. lamos, entdo, entrar para o primeiro eixo que aborda a Lideranca. Temos como objetivo:
identificar as formas de lideranca de gestores do topo e de Direccdo da Universidade.
Depois da abordagem sobre o seu curriculo, como diziarico, tendo em atengdo o cargo
gue ocupa, a responsabilidade desse cargo, e a forma como tem exercido as suas
funcdes, considera-se sobretudo uma gestora ou uma lider? E em que medida?

(E8): E uma pergunta dificil, porque isto implica eu me auto-avaliar, e ver onde é que me
enquadro.

Eu diria que sou um pouco de cada uma das coisas. Acho que ha diferengas grandes entre

um lider e um gestor.



Um gestor precisa de ser organizado, metédico, dividir tarefas, cobrar resultados, monitorar.
Ja o lider, eu penso que a lideranca € uma coisa nata, ha lideres e nao ha lideres.

Existem pessoas que podem ocupar funcdes de topo e ndo serem lideres. Eu acredito que
eu aprendi a ser lider. Quando eu comecei eu ndo era lider, eu era muito mais técnica, eu
mandava fazer e depois monitorava, mas a medida que eu fui amadurecendo, penso que
consegui transmitir para os colegas que trabalham comigo, principalmente para os mais
jovens, esta motivacao para me acompanharem naquilo que é para ser feito, e vejo hoje com
a minha equipa, claro que ndo sdo todos (se fossem todos era uma maravilha), mas a maior
parte dos colegas que trabalham comigo, eu diria, metaforicamente, usando uma expressao
gue existe no Brasil que é: “carregam agua na peneira comigo”.

Entdo se eu disser vamos para ali, eu sei que eles vao, fazem bem as coisas e dedicam-se.
Vejo que séo pessoas que ndo olham horérios, ndo olham condi¢6es, temos uma meta para
atingir, e eles querem atingir esta meta comigo. Eu acho que consigo isto deles porque tenho
uma parte que é a lideranca.

Mas a lideranga também sozinha néo funciona, nés podemos ter lideres que motivam, que
dizem: vamos atear fogo aqui, e toda gente ateia, e depois? As pessoas ficam paradas, e
depois?

Entéo, a lideranga é fundamental, eu acho que sem lideres a gente ndo vai longe, mas o lider
precisa também do gestor; se calhar eu tenha a vantagem. Eu acho, que consigo ter um
pouco de cada uma destas coisas, e talvez, por isso, tenho tido algum sucesso no trabalho
gue tenho estado a fazer.

NK: Muito bem! Muito Obrigado. Entao fica valida a segunda questao que vou apresentar: Na
sua opinido que tipo de liderangca tem adoptado ou como caracteriza a lideranga que tem
adoptado para impulsionar uma educacdo eficaz na sua instituicio e para favorecer
processos de inovacédo pedagdgica

(E8): Para mim, o primeiro tipo de liderancga que eu vejo que qualquer lider deve implementar,
(...) eu acho que a gente educa pelo exemplo, entdo, eu procuro fazer aquilo que eu gostaria
gue os meus colegas fizessem. Portanto, assumo que a lideranca que eu tenho estado a
aplicar, junto da minha equipa, € uma lideranga comprometida, em que eu fago e através do
meu exemplo eu levo os outros a fazer junto comigo e isto tem resultado.

Penso que eu ndo posso pregar uma coisa e fazer outra, se eu quero ter a minha equipa a
trabalhar até a meia-noite porque tem um projecto para entregar, no dia seguinte ou logo
cedo, eu ndo posso ir para casa dormir, eu ndo posso ir para casa jantar e deixar os colegas
no escritorio sem jantar;

Entdo, o modelo que eu tenho implementado é do trabalho conjunto, o envolvimento, e
mostrando aos colegas também quais sdo as metas por atingir, porque eu acredito que

guando as pessoas sdo convidadas a aderir ou a fazer alguma coisa sem saber onde é que



devem chegar é muito dificil. Entdo, primeiro procuramos planear, mostrar que nds estamos
aqui e gueremos chegar até ali, e para chegar ali nds precisamos de passar por estas etapas
€ vamos passar juntos, até aqui vamos fazer isto, até aqui vamos fazer aquilo, dividir tarefas,
monitorar e acima de tudo procurar o envolvimento da equipa.

NK: Muito bem! Muito obrigado!

O que acha que os outros esperam de si enquanto lider, tendo em atencéo as funcdes
gue desempenha?

E claro que vamos ter aqui uma situacéo de algumas questdes ja terem sido, por forca das
anteriores, respondidas, mas fica a seguinte, portanto a terceira: O que acha que 0s outros
esperam de si enquanto lider, tendo em atencéo as fun¢des que desempenha?

(E8): Sim, de um modo geral eu vejo que 0s meus colegas quando trabalham comigo.
Primeiro, estdo a espera exactamente disto: de um lider que possa os dizer para onde ir e
como fazer, mas mais do que isto, é aquela figura protectora que de um modo geral as
pessoas procuram. Eu vejo que € do tipo, se eles erram eles querem ter a seguranca de que
ndo vao ser massacrados a primeira situagdo, de que tem alguém que vai chama-los para
ouvir-lhes e que, acima de tudo, vai procurar estar do lado deles, quer dizer, se eles estédo
errados vao ser repreendidos, mas néo vao ser massacrados a primeira.

NK: Vai entendé-los!

(E8): Exatamente! Entdo eu noto que normalmente € isto, e quando vém ter comigo e me
colocam alguma questao, é exactamente nesta perspectiva, que a professora nos entende.
Olhando para o conceito Africano é mais ou menos assim: é porque é nossa mae, embora eu
nao goste muito desta expressao, acho que isto é tentar familiarizar as questfes e nédo alinho
muito com esta postura, mas eu noto que procuram uma figura protectora, por um lado e, por
outro lado, procuram alguém que os lidere e que ensine como fazer.

Eu vejo muitas vezes em situacdes que sdo dificeis, e os meus colegas ficam a olhar para
mim a espera de uma decisdo. Quando temos uma situacdo de um projecto, num exemplo
concreto, em que estamos num impasse, estamos com um problema com um financiador,
com as comunidades envolvidas no processo, e toda a gente remete 0 assunto para mim e
diz: olha, “a sua consideracdo”, “para sua decisao”, e muitas vezes eu ndo tenho resposta,
porgue S&0 processos novos, sao situagdes que se eu falhar isto tem consequéncias mais a
frente, e quando eu ndo tenho a resposta procuro ser franca e digo que esta é uma situacao
complicada. Vamos analisar juntos, vamos ver, se decidirmos assim o que vai acontecer? Se
decidirmos desta outra forma o que vai acontecer? E vamos juntos procurar uma solucédo e
nos comprometer com ela.

Entéo, neste processo eu penso que as pessoas estdo a procura de alguém que diga: “faca-

” ”

se desta forma”, ou “eu te protejo”, “eu te ajudo”, “vamos fazer assim” e tal, mas o que eu



tenho procurado fazer é junto com eles, porque sendo depois também os meus ombros nao
aguentam.

NK: Optimo! Temos mais uma questio que realmente acaba por ser, de certa maneira, ja
adiantada. No exercicio de gestdo e lideranca realizado na instituicdo, entanto que
gestora e também lider toma em conta principios e valores especificos? Em que
medida?

(E8): Tomo sim, embora as vezes eu me sinta um pouco frustrada. Uma coisa sdo 0s meus
valores, aquilo que eu penso, que eu defendo, que muitas vezes é diferente daquilo que eu
tenho que por em prética, porque isto € uma organizagao, que tem as suas regras e as vezes
nao concordo, mas tenho de obedecer.

Eu penso, por exemplo, na questdo da justica, do equilibrio, em termos de compensacao
salarial. Em termos de beneficios, muitas vezes ha situacdes com as quais eu ndo concordo.
Pessoalmente defendo a questdo da justica, da transparéncia (...) eu defendo aqueles
principios, mas muitas vezes a gente nao tem espaco para colocar em prética. Entdo, isso as
vezes me provoca alguma frustracdo, mas eu acho que poderia haver um equilibrio melhor
em termos de gestdo de compensacao das pessoas e até mesmo nos processos de avaliacao
e ter um sistema que procure compensar quem produz e reduzir beneficios e compensacdes
de quem néo produz. Mas, na pratica, eu sei que isto ndo é facil, ndo quero dizer que a gestao
da Universidade nao esteja atenta a isto, acredito que esta, mas uma coisa € a teoria e outra

coisa é a pratica.

NK: Optimo! Sente que os seus colaboradores seguem-na em primeiro lugar e s6 depois
os planos e actividades ou é o inverso? Pode, por favor, justificar, se quiser dar
exemplos. Ha bocado falou sobre isso...

(E8): Sim, eu acho que eles seguem mais a mim do que aos planos, porque os planos, ainda
h& uma dificuldade muito grande das pessoas em planificar, e os planos muitas vezes sao
listas de actividades que sO estdo para serem seguidas, e as vezes as coisas vao mudando
ao longo do processo. Entdo, mesmo quando ha um plano, por mais simples que ele seja, as
pessoas estdo sempre a espera de uma orientacédo, de uma palavra que vem de cima, entao,
os planos ficam em segundo plano. As pessoas estdo mais a espera da lideranca do que
propriamente desta planificacdo detalhada, que se espera huma organizacao.

NK: Entanto que gestora e lider tem conseguido atrair 0os seus colaboradores parauma
visdo comum da instituic&do?

(E8): Nao a 100%. Acho que alguns, talvez, eu diria 30 a 40%. Eu acredito que tém uma visao
proxima daquela que tenho, mas néo € toda a gente, até porque séo faixas etérias diferentes,

sdo mundos diferentes em termos de expectativas, entdo, ndo tenho conseguido.



Ha pessoas que ainda estdo a olhar para os seus proprios objectivos ao invés de olhar para
0s objectivos da instituicdo, e o que eu tenho dito a elas € que nés estamos bem quando os
objectivos pessoais e 0s da instituicdo se harmonizam. Se eu estou aqui, mas 0S meus
objectivos sdo outros e completamente diferentes, eu ndo estou bem. E, se eu olho apenas
para os objectivos da instituicido sem olhar para os meus, também n&o estou bem, o ideal é

procurar harmonizar estes dois objectivos e, ndo é toda a gente que consegue, infelizmente.

NK: Obrigado!

Sente que os trabalhadores acreditam que compreende suas necessidades e tem

nocao dos seus interesses? Em que medida?

Este foco ja € para os colaboradores, estavamos até agora a falar dos objetivos da instituicao,

agora 0s obijetivos sado individuais.

(E8): Acho que nem todos também. H& alguns que compreendem e ha outros que acham que
sou demasiado severa, que nao estou atenta as suas dificuldades e preocupac¢des. Mas, vou

dar um exemplo concreto:

Nao posso estar atenta as dificuldades de um trabalhador cujo horério de entrada na
instituicao é as 7:30H e ele chega as 8:30H com o argumento de que mora longe. O que eu
digo a este trabalhador é: "todos que estdo aqui, alguns moram mais perto e outros mais
longe, quando vocé assinou o contrato com a instituicdo sabia que seu horario de entrada era
7:30H, entédo, vocé tem de criar meios, ou sair de casa mais cedo ou entdo encontrar a

logistica necessaria para chegar a instituicdo as 7:30H.

Porque se ha um compromisso, o trabalhador tem que cumprir a sua parte, porque este
mesmo trabalhador que chega as 8:30H vai reclamar se a instituicdo ao invés de pagar o

salario no dia 30, pagar no dia 5, entao tem que ser reciproco.

E, muitas vezes, o trabalhador ndo entende este tipo de atitude, muitas vezes pensa que a
chefe esta sendo intransigente porque ela mora perto, porque tem um bom carro ou nao

consegue perceber 0 “nosso problema, nossa dificuldade”.

As pessoas ainda estdo numa atitude de procurar um pai ou uma mae, que tome conta delas.
Talvez isso seja residuo ainda do sistema socialista em que o Estado protegia e tomava
conta, mas hoje as coisas mudaram, estamos huma instituicdo privada e as pessoas devem

mudar de atitude.



NK: Pode ser realmente a diferenca que ocorre entre as instituicbes privadas e

publicas?
(E8): Sim, exactamente!

NK: Como gestora e lider, tem podido criar um ambiente que fomenta a experimentacao
e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar inovagado? Pode fornecer alguns

exemplos?

(E8): Sim, eu acredito que tenho pelo facto de ter a vantagem de trabalhar com pessoas muito
jovens e principalmente em &reas de projectos de introdugéo de novas experiéncias, isto tanto
na FUNDE quanto na ESAEN.

Na ESAEN, agora com a Incubadora de Negécios, nGs estamos a ter esta oportunidade de
receber ideias de negdcios, receber projectos e ver como isto vai se desenvolver. Entdo é um

espaco muito fértil para desenvolver estas préticas, e na Fundagao também.

O facto de trabalhar com jovens é muito bom, porque eles ndo trazem ideias cristalizadas,
est&o disponiveis e de mente aberta para aprender. E diferente de quando temos uma equipa
de pessoas muito mais velhas, situagdo que eu tenho, por exemplo, na ESAEN em que as
pessoas acham que nao tém nada de aprender, s6 tém de ensinar e que 0s mais novos sé
devem, de alguma forma, a nés, render homenagem, entdo trabalhar com uma equipe jovem

permite colocar esse tipo de situagdo em pratica.

NK: Enquanto gestora e lider assume a necessidade de correr riscos na prossecugao

de acc¢des inovadoras e de mudanca? Em que medida?

(E8): Sim, assumo e acho que tenho corrido riscos de introduzir determinadas iniciativas ou
mesmo avancar para determinados espacgos achando que seria uma oportunidade de

sucesso, mas acho que tenho sabido também reconhecer quando ndo déa e recuar.

Um exemplo concreto, nés tivemos aquele projecto em Mocuba e eu coloquei a possibilidade
de nos instalarmos realmente em Mocuba e confesso que foi uma ideia minha que depois foi
apoiada pela direccéo de topo e avangcamos. Mas, decorridos 1 ano e meio, vimos que nao
havia pernas para andar e eu também voltei com a mesma dire¢éo do topo disse: - "olha, ndo

esta a dar e proponho recuar”. E foi aprovado e realmente recuamos.

Entédo tenho experimentado, ndo s6 nesta questdo de projectos, mas mesmo em termos de
gestdo das unidades onde estou: tentar introduzir coisas novas, mas estar sempre atenta
para ver se resulta ou ndo. Quando nao resulta, tenho tido a iniciativa de voltar e dizer "olha,

desculpa, eu errei, aquilo ndo da certo. Vamos tentar outra coisa"



NK: Tem tido atencdo a capacidade de seus colaboradores, a diferentes niveis, em
assumir o controlo em situacdes que sao desafiados e 0s compromissos com as

mudancas exigidas?

(E8): Acho que sim, tenho procurado sempre olhar para o perfil de cada um e distribuir tarefas
em funcéo do perfil, mas também quando vejo que uma pessoa tem um potencial, procuro

puxar por essa pessoa, para que ela possa fazer mais do que faz.

Por exemplo, se vejo que um técnico que esta em uma secretaria é capaz de fazer mais do
gue aquilo, é capaz de, por exemplo, passar para uma funcdo de coordenacao, ainda que

seja de um grupo pequeno, eu tenho procurado implementar isto.

NK: Entanto que gestora e lider, da espaco ou abertura para que os seus trabalhadores
possam tomar iniciativas que considerem Uuteis, colaborando individual e em grupo

para o que julgam ser benéfico para a instituicao? Pode exemplificar?

De certa maneira esta pergunta foi feita, agora é ja num contexto nao individual, mas sim num

cruzamento do individual com o grupal.

(E8): Tenho sim. |
I = tenho margem para isso, temos actividades por ser desenvolvidas, mas o como
desenvolver tem que ser criado. Nao sdo processos rotineiros, é diferente, por exemplo, de
uma area financeira ou académica, em que 0S processos sdo aqueles e as pessoas nao tém
muito que inventar. Mas, eu estou em uma area onde é possivel criar e nés sabemos onde
estamos e onde queremos chegar, mas para chegar aquela meta tracada, nés podemos

inovar, ter formas diferentes de fazer e isso tem sido explorado pela equipa.

NK: Muito bem! Optimo! Tem promovido o espirito de colaboracdo e de confianca

mutuas? Costuma envolver outras pessoas ha tomada de decisdo? Em que medida?
Também ja respondeu esta pergunta.

(E8): Sim, mas posso reforcar.Uma coisa que eu procuro fazer é ouvir os mais velhos, isto

de certa forma também para ter algum respaldo.
NK: Mais velho seria mais tempo no servi¢o, idade, ou mais experiéncia?

(E8): Mais experiéncia, as vezes 0 mais experiente nao é propriamente o mais velho de idade,
mas as vezes quando as duas coisas estdo juntas melhor ainda. Tenho-me apoiado muito
em pedir orienta¢Bes, principalmente na figura do Reitor, depois a outros colegas com quem

trabalho, meus pais, aqueles com quem tenho uma relacéo mais préxima, || GG



N (5.0 eu tenho procurado

olhar para aquelas pessoas mais experientes, mais velhas em quem confio e também

partilhar com elas para, hdo tomar decisées sozinha.

NK: Entanto que gestora e lider, € sua prética mostrar gratidao pelos contributos das

pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebracéo de valores e de vitérias?

(E8): Talvez nao tenha conseguido fazer tanto esta celebracdo de valores e vitorias, talvez
pela prépria dindmica do trabalho, mas ha algo que procuro fazer sempre é valorizar aquilo

que as pessoas trazem.

Por exemplo, se estamos num trabalho e o colega A ou B traz uma ideia, vamos assimilar
essa ideia, vamos encaixar, vamos deixar claro que essa contribuicdo veio da pessoa X. O
gue eu tenho notado muitas vezes, ja passei por experiéncias destas, de trabalhar em equipa
com chefes que assumem essas ideias como sendo deles. E uma situagdo muito
desagradavel, que desanima as pessoas e eu tenho procurado nao fazer isso com a minha
equipa. Entdo, quando alguém faz um trabalho e este trabalho é elogiado, eu fago questao
de deixar claro que este trabalho foi feito pelo individuo X ou Y ao invés de colher os louros
para mim como se tivesse sido um trabalho apenas meu, porque ja passei por situacées

destas e nao gostei, entdo procuro néo fazer isto com a minha equipa.

NK: Sente que a razdo mais importante para que as pessoas figuem numa organizacéo
é o facto de gostarem do trabalho que fazem ou de acharem que fazem algo importante,

significativo e Gtil?

(E8): Acho que séo as duas coisas. Gostar do que faz é muito importante, mas o outro ponto
de sentir que fazem algo, que faz a diferenca também é importante. Porque gostar do que
fazem elas podem fazer aqui ou huma outra instituicdo, mas sentirem que aquilo que elas

fazem muda ou faz alguma diferenca, esta é a grande motivacao.

NK: Obrigado! Percepciona que existam gestores que se agarram ao poder para
minimizar suas fraguezas no processo de gestdo das coisas na Universidade

Politécnica? Como se manifestam?

(E8): Sim, eu acho que ha pessoas que se agarram ao facto de serem directores, chefes de
departamento e até aos titulos. Por estarmos numa Universidade as pessoas as vezes dao
mais atencdo ao facto de serem Mestres ou serem Doutores do que propriamente a sua

competéncia ou seu desempenho. Isto se manifesta em atitudes em que as pessoas "puxam



dos galBes" para justificar determinadas situacGes. Podemos até ter na equipa outros mais
competentes, mas com um grau académico inferior e, estas pessoas, sdo praticamente
sufocadas porque existem outras que tém um titulo, e as vezes é s6 um titulo; as vezes a
pessoa nem tem seguranca daquilo que sabe, daquilo que faz, mas por ser Doutor, por ser

Catedratico, afirma-se acima disto.

SEGUNDO EIXO TEMATICO — INOVACAO TECNOLOGICA

NK: Il vamos entrar agora (...)

Objectivo: Caracterizar as estratégias desenvolvidas na Universidade face a inovagao
tecnolégica especificamente nas préticas educativas.

NK: Sabe que a inovacdo pode vir de qualquer lado, que licbes pode tirar deste
fendmeno imprevisivel, tendo em conta que a A Politécnica é umainstituicdo de ensino

superior privada?

(E8): Para mim esta é uma pergunta dificil, porque, nas areas em que estou, acho que ha
ainda muito pouco de inovagédo tecnolégica. Acho que nos temo-nos limitado, a sério, aquilo
gue j& esta feito e comprovado. Introduzir novas praticas e inovacao tecnolégica ndo tem sido
0 nosso forte. Talvez eu ndo esteja suficientemente informada do que acontece, por exemplo,
em cursos como Informética e Engenharia, mas nas areas em que estou a actuar, eu ainda

nao vejo sinais muito fortes disto.

NK: O uso de novas tecnologias educacionais, configura-se uma estratégia
incorporada com os propdsitos da Universidade Politécnica? Em que contexto sao

desenvolvidas e aplicadas?

(E8): Estédo l4 nos estatutos, na visdo, na missdo, mas ainda ha um espaco muito grande
entre ateoria e a pratica. Em que medida estdo a ser utilizadas, eu acho que hd um esforgo,

mas ainda ndo € muito visivel.
NK: E incipiente ainda n&o é?
(E8): Sim, é incipiente.

NK: Como gestora e lider, assume que as inovacdes geradas por tecnologias
promovem a qualidade e a equidade ao processo de ensino e aprendizagem na

APolitécnica? Neste caso podia ser, poderiam promover?



(E8): Sim, o pouco que é feito, tem servido para promover. Agora vamos esperar que isto

aumente em termos de quantidade para também termos resultados mais visiveis.

NK: Por qué a Politécnica assume importante utilizar tecnologias dentro da educacéo,

particularmente do ensino superior?

(E8): Sendo uma Universidade, eu acho que esta é uma das nossas missfes, ndo sé utilizar
mas também desenvolver. Entdo, o desenvolvimento de novas tecnologias e o uso destas
tecnologias faz parte da nossa missdo como Universidade. Nao podemos continuar apegados
as préticas antigas e algumas até ja ultrapassadas.

NK: Tendo em conta, sobretudo, esta resposta a pergunta seguinte é: Na 6tica dos gestores
da Politécnica em relacdo assume-se incremental, portanto, aquela que agrega
melhorias ao processo, aos produtos ou servi¢os existentes ou disruptiva, aquela que
rompe com o que ja existe, portanto, os respectivos paradigmas?

(E8): Na nossa Optica eu acho que ela € incremental. Vamos aproveitar o que temos e

introduzir o novo, portanto, ndo € de ruptura.

NK: Na Politécnica, a inovacdo tecnoldogica é encarada como uma vantagem

competitiva? Por qué?

(E8): E encarada como vantagem sim, por que no mundo em que nés vivemos hoje, em que
0 avanco tecnoldgico é diario, se n0s ndo incorporarmos estes avangos, procurarmos
acompanhé-los, nés vamos perder espaco. Entdo, mesmo sendo ainda fraca, ela é valorizada
e considerada como uma vantagem competitiva, sim. Recursos, equipamentos, procurar ter

um pessoal melhor qualificado, é um esforco existente, o que € preciso é torna-lo mais forte.

NK: Entdo a estratégica de inovacado da APolitécnica é afectada pela concorréncia? Em

gue medida na sua 6tica?

(E8): Nao, eu ndo diria que é afectada pela concorréncia, eu diria até que pode ser afectada
positivamente, no sentido de que nos estimula a fazer mais. Mas, talvez pelo facto de nés
também, no universo das Instituicbes de Ensino Superior, estarmos numa posicao até certo
ponto favoravel, isto para nos € uma vantagem. Mas, vermos e sabermos 0 que 0S outros
fazem tem lancado mais desafios para nds e eu olho para estes desafios como sendo uma
vantagem. Entdo, a concorréncia nos afecta sim, mas positivamente, no sentido de ndés

procurarmos ir cada vez mais longe.

NK: Até que ponto a componente custos funciona actualmente na promocéo de inovacéo das

préaticas educacionais na Politécnica.



(E8):: Eu acho que este € o ponto central, a componente "custos” tem sido um grande entrave
para nés e tem-nos impedido de ter tecnologias cada vez mais modernas, de desenvolvé-las
aqui dentro e de investigar mais. Entdo, sim, a componente "custos" tem tido um peso muito

grande no desenvolvimento tecnoldgico.
TERCEIRO EIXO — PRATICAS EDUCATIVAS
NK: Muito obrigado professora. Indo para o terceiro e Ultimo eixo tematico

Objectivo: analisar o papel do gestor na promoc¢ao da inovagéo tecnoldgica nas praticas

educacionais.

NK: Na A Politécnica, como ocorre a formulacdo e implementacdo de politicas e

programas centrados no uso de inovagdes tecnoldgicas?

(E8): Isso tem ocorrido mais ao nivel dos proprios departamentos, ja ndo é ao nivel do Reitor,
Vice-Reitor ou Pro-reitor, sdo as préprias unidades orgéanicas que, olhando para aquilo que
sdo as linhas gerais que estdo definidas nos estatutos, na visdo e na missdo, desenvolvem
em cada uma das unidades. Entéo, eu diria que é mais em termos de colectivo, as estratégias
sdo definidas em termos de colectivo, mas procurando obedecer aquilo que é a linha

estratégica geral da instituicao.

NK: No seu entender, que modelos de gestdo de ensino estdo consignados ao uso de
tecnologias na Politécnica? Tém trazido vantagens? Pode responder a partir da sua

experiéncia na escola que lista.

(E8): O caso da incubadora por exemplo, € uma tentativa de enveredarmos por esta inovacao
tecnoldgica, na medida em que nds vamos ter projectos de jovens que tém ideias que trazem.
As vezes s6 tém uma ideia vaga e vém para a incubadora para procurar consolidar esta ideia.
Eu vejo a incubadora como um espago que ira promover a inovagdo tecnoldgica, novas

formas de fazer, novas tecnologias a serem aplicadas aquilo que fazem.

NK: Entdo assume que esta numa perspectiva ou numa conjugacdo de um estilo

diferente do ensino tradicional.

(E8): Sim. Porque enquanto no tradicional o estudante ia para a sala de aulas e o professor
dizia como fazer e o que fazer, agora é o contrario, o estudante vem por ensaio e erro ver
como é que se faz, e a figura do professor é mais de suporte, a fundamentar é suportar
determinadas iniciativas que o incubado estudante vai ter. Entdo, muitas vezes o professor
ou tutor, vai perceber que ele também néo sabe tudo e junto com o incubado, ele tera de

pesquisar. Entdo, por isso, é que isto muda a metodologia, muda o proprio conceito do



processo ensino e aprendizagem, e vai permitir resultados novos na medida em que as
pessoas ja ndo vém com férmulas prontas, vao fazer juntas, entdo isto vai permitir inventar,

descobrir e encontrar novas respostas.

NK: A questdo seguinte: Como considera que os agentes educativos (estudantes,

professores, encarregados de educacédo) olham o uso de tecnologias na Politécnica?

(E8): Eu penso que de um modo geral, a avaliacdo daquilo que nds fazemos em termos de
tecnologias, 0 que nds temos é boa, mas poderia ser melhor. Nos estamos muito a frente de
outras instituicdes, mas isto ndo deve servir de conforto para nos, aquela histéria de que em
terra de cego quem tem um olho é rei, ndo devemos ficar felizes com isso, nés devemos ter
os dois olhos. Eu acho que estamos numa posi¢cao boa mas néo optima, ha muito mais ainda
gue pode ser feito, e nés temos capacidade para isto. Acho que com 0S poucos recursos
tecnoldgicos que temos neste momento, ndés podemos fazer muito mais. Eu vejo uma
dificuldade muito mais em termos de recursos humanos. Nos temos laboratorios, temos
equipamentos, mas ndo adianta nada ter um bom carro se eu ndo sou um bom condutor, se
nao souber tirar proveito deste bom carro. Entdo, eu acho que 0s nossos recursos humanos

precisam de estar melhor preparados para fazer uso dos recursos que temos.

Porque o que se passa € que as pessoas pedem cada vez mais coisas, mas nés olhamos e
vemos que elas ndo sabem usar o pouco que tém, talvez isto até contrarie o que eu disse
antes, quando disse que investimento em recursos ainda é fraco, mas ele existe, existe
investimento em recursos, € com 0S recursos que temos pode-se fazer muita coisa se as

pessoas estiverem preparadas.

NK: Como a Politécnica viabiliza, em seu entender, a estrutura necessaria para o uso
de novas tecnologias nas escolas? Referia-me ao dimensionamento, acesso individual

ou colectivo e etc.

(E8): Eu penso que a instituicdo tem estado atenta e tem procurado criar condi¢cdes de acesso
para os estudantes em todas as unidades. Ha uma preocupacao frequente e constante com
relacdo aos laboratérios, com relagdo aos recursos que séo colocados a disposi¢éo, criar
espaco, criar condicdes para as praticas educativas. Entdo, eu diria que a Universidade
dimensiona isto como uma grande preocupacédo, e tem sido frequente. Eu tenho estado
envolvida nestes processos de busca de financiamento para os laboratorios, e vejo que a
instituicdo tem procurado atender a estes pontos. Entdo, procura sim dar espago ao ensino e

aprendizagem.



NK: Na Politécnica h& programas de formacdo de professores para o uso de

tecnologias na educacao?

(E8): Quando nés adquirimos um novo laboratdrio ha sempre a preocupacgdo de formar a
equipa que vai trabalhar neste laboratério. Talvez a grande dificuldade que tenhamos ai, tem
a ver com a mobilidade do pessoal, por que nesta area, 0s técnicos sdo muito requisitados,
estdo em constante mudanca. A mobilidade é muito grande de uma instituicdo para outra, e
nos podemos formar uma equipa e investir, dai ha um ano essa equipa ja ndo est, e parece
gue nao formamos ninguém. Estas sdo situacdes do mercado que ndao podemos evitar, por

gue o mercado € movel e significa que nds temos que formar cada vez mais.

NK: Como sao formuladas e implementadas as politicas de programas centrados no
uso de inovagdes tecnoldgicas? Sendo esta uma pergunta ja respondida anteriormente,

tem algo por acrescentar?

(E8): Muito pouco por acrescentar. Tenho visto ndo s6 com os laboratérios que necessitam
de equipa técnica propria e especializada para lidar com 0s equipamentos, mas também tem
havido uma preocupacéo da instituicdo no que diz respeito ao proprio corpo docente, embora
a gente hoje ndo esteja a espera que um docente, um licenciado, ndo saiba usar as
tecnologias basicas, mas as vezes ainda acontece e a instituicdo tem dado abertura para

permitir que esta pessoa possa aprender.
Acréscimos

Agradecer porque as perguntas que o Dr. Nazir Khan colocou, me obrigaram a reflectir um
pouco sobre a minha pratica, e certamente que depois de ligar o gravador eu vou ficar ainda

com algumas duavidas sobre o que tenho feito, sobre como tenho feito e como melhorar.

Eu acho que a questéo da lideranga é fundamental e nés precisamos de lideres que possam
motivar as equipas e possam levar as equipas a alcancar as suas metas, mas como eu disse
no inicio, ndo basta ser lider, é preciso também ter a capacidade de gerir, sendo nés temos

pessoas gque lancam ideias e depois vao para casa e as coisas ficam perdidas.

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUCAO DA ENTREVISTA
ENTREVISTADA (E9)

INTRODUCAO

Nazir Khan (NK): Muito Bom dia, [ G

Muito obrigado por ter aceitado participar nesta entrevista, que tem a ver com a elaboracdo
de uma tese para a obtencao do grau de Doutor em Lideranca Educacional, na Universidade

Aberta. A entrevista vai ser realizada com base em objetivos relacionados com a tematica.

A Unidade Empirica é a Universidade Politécnica e o objetivo, portanto, € como é que 0s

Lideres funcionam nesta Universidade

Portanto, temos alguns eixos tematicos estabelecidos, e gostaria em primeiro plano entédo
saber a sua formacg&o académica e também os anos de experiéncia profissional que tem na

instituicao.

Mais uma vez muito obrigado...

E9: Bom dia Mestre Khan.

Eu agradeco e fico lisonjeada pelo facto de poder participar no inquérito para a sua formacao,
e é de louvar o tema que o Mestre Khan escolheu. E um tema que é muito pertinente para os
dias que correm, devido a varias questdes estruturais, conjunturais, que o Pais atravessa

atualmente. Muito obrigada!

NK: Muito Obrigado. Rico percurso Académico.

Portanto, o objetivo do primeiro eixo que € a lideranca, é identificar a forma de lideranga dos
gestores de topo e direcdo da Universidade.

A primeira questdo €é a seguinte: Tendo em atencdo 0 cargo que ocupa, a
responsabilidade desse cargo e a forma como tem exercido as suas funcdes,

considera-se sobretudo uma gestora ou uma Lider?



E9: Eu acho que misturo as duas coisas, porque Lider tem que mobilizar, puxar os seus
membros; e gestora apenas determina (facam, tentem fazer, e exige resultados), eu incluo
tudo, participo da gestao, participo da execucao das tarefas...

NK: Muito obrigado!

Na sua opinido que tipo de liderangca tem adotado ou como caracteriza a lideranga que
tem adoptado paraimpulsionar uma educagédo, concretamente, mais eficaz na Unidade
gue dirige, para favorecer os processos de inovagado pedagdgica?

E9: Tento sempre interagir com todos, a minha maior preocupacéo é auscultar a todos, e
incluo todos em todo tipo de trabalho. Encorajo sempre a participar em todas as atividades,
de poderem conhecer outras tarefas. Embora estejam dentro de um patamar, de um
departamento, eu fago questdo que cada um possa conhecer o trabalho dos outros
departamentos; Eu gosto que, faltando um trabalhador, o trabalho ndo pare, ndo se pode
sentir a falta de algum trabalhador.

NK: Muito bem!

O qué é que acha que os outros esperam de si enquanto Lider, e tendo em atencéo as
funcdes que desempenha?

E9: Muitas vezes acham que o chefe € Deus, Todo-Poderoso. Todas as preocupacdes,
principalmente as preocupagdes financeiras, o chefe procura resolver, o chefe consegue
resolver. Eu apenas procuro ouvir e procuro dar forma de sentirem que ndo sdo 0s Unicos
com problemas,... quem é vivo tem seus problemas, profissionais, particulares e por isso as
pessoas gostam de ser ouvidas.

NK: No exercicio de gestédo e de lideranca realizado na sua Unidade Organica, ||| ||l
I < tanto que gestora/lider toma em conta principios e valores especificos?
Em que medida?

E9: Os valores humanos. Quando um trabalhador esta bem a produtividade é melhor; quando
um trabalhador sente que o chefe confia sente-se muito bem. E por isso que eu procuro
sempre auscultar, particularmente sempre tirar uns minutinhos e saber como esté a familia,
porque a situagdo ndo é facil. N6s ndo ganhamos mal, ganhamos conforme as tabelas
salariais, mas € pouco, porque 0 custo de vida estd muito caro. Entdo essa é uma
preocupacdo que eu tenho, para sempre conseguir conversar com os meus colaboradores
.

NK: Tendo em conta a resposta que deu, a pergunta seguinte é: Sente que 0S seus
trabalhadores a seguem em primeiro lugar e s6 depois os planos de atividades
desenvolvidos na unidade, ou o inverso? Pode justificar por exemplos (...).

E9: Isso depende muito das situacdes, porque hd casos pontuais do género: Eu dou uma

orientacdo, a partir de amanha vocés vao fazer determinada tarefa, e entdo, por qualquer



motivo, por uma situacdo pontual, eles ndo fazem a tarefa determinada, ndo é que néo
estejam a cumprir, é porque sabem e percebem as prioridades. Nos estamos a lidar com
pessoas. Nao estamos numa oficina, estamos numa escola. Entdo eles tém essa
sensibilidade, tento transmitir sempre essa sensibilidade. N6s estamos a trabalhar com
pessoas, ndo sdo numeros, ndo sao maquinas.

NK: Entdo seguem primeiro a si, ou as atividades?

E9: Depende dos casos pontuais. Eu ndo tenho razfes de queixa, que eles ndo cumprem o
gue eu determino. Cumprem, seguem-me. E, muitas vezes, dizem assim: Gragas a Deus,
nossa chefe disse para fazer isto, e esta correr muito bem. Entéo isso, parte do principio que
eles seguem-me.

NK: Muito Obrigado!

Entanto que gestora/lider tem conseguido atrair 0s seus colaboradores parauma visao
comum da instituicdo?

E9: O problema da contencao de custos, problema de ter cuidado com os gastos, ndo esta
ser facil, ndo esta. Isso € uma questéo de principios de educacao.

NK: Entdo significa que sente que os colaboradores percebem a situacdo da
instituicdo, a partir daquilo que transmite a eles?

E9: Percebam, tentam, e muitas vezes eu exijo demais. Nao quero dizer que a exigéncia seja
sub-humana, ndo. Exijo aquela perfeicdo, o que é impossivel adquirir a perfeicao.

NK: Sente que o0s seus colaboradores acreditam que compreende as suas
necessidades e tem noc¢éo dos seus interesses? Em que medida?

Quer dizer que na sua relagcdo com eles, percebe que eles também precisam como
trabalhadores?

E9: Percebo o que eles precisam e muitas vezes eu digo Ok. Vocé se ndo esta bem na sua
casa, aqui no emprego ndo vai estar bem. Portanto, vamos tentar resolver as suas questdes
pessoais, para poder estar bem aqui no emprego, esta é a sua segunda casa.

NK: Entdo eles acreditam que como gestora/lider percebe as preocupacdes que eles
tém...?

E9: E, percebem. Porque muitos abrem-se comigo, e iSSO para mim € uma mais-valia,;
portanto, confiam em mim, acreditam em mim.

NK: Otimo! Entdo como gestora e também lider tem podido criar um ambiente que
fomenta a experimentagcdo e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar
inovagcdo? Pode fornecer alguns exemplos?

E9: A experimentacao, quando se fala em experimentacao, fiquei na davida, estou em duvida

em relagéo (....).



e NK: Experimentacdo é a abertura, no fundo, que a Unidade d& para que os trabalhadores
tenham iniciativas, tenham criatividade e facam mais aquilo que a partida nés determinamos
para fazer. Busquem outras coisas que melhorem, nesse contexto, a atividade da instituicao.

-E9: Sim, eu sinto que sim, porque, imaginemos, muitas vezes eu ndo me apercebo que ha
um trabalhador que nao foi trabalhar por varias questdes, porque eles conseguem cobrir. Nao
€ encobrir, cobrir a tarefa de um colega que estd em falta. Portanto, isso para mim indica que
eles sabem. Eu estou na recegao, (...) por exemplo, nés temos departamentos muito
limitados, um trabalhador em cada departamento. Imaginemos um continuo, o continuo toca
a campainha para os alunos entrarem e sairem, quando ndo comparece ha um servente que
vai fazer o trabalho. Portanto, isso indica que eles também preocupam-se/|| | EGcTcG_
.

¢ NK: Mas, para além da perspetiva padronizada, portanto, daquilo que sé@o as rotinas,
nesta perspetiva de alguém cobrir o lugar do outro, os colaboradores manifestam
vontade de apresentar coisas novas, é a tal criatividade e inovacéo?

e E9: Criatividade e inovacdo. Pelo tipo de carater de trabalho é dificil que eles apresentem
algo inovador, porgue o nosso tipo de trabalho é quase padronizado, mas de qualguer modo,
por exemplo, houve um problema com algumas carteiras, com os tiradores... o jardineiro
pensou e foi procurar saber quanto € que ficam as placas para nao gastarmos dinheiro e para
ndo subaproveitarmos os tiradores. Portanto, para mim isso € uma inovagdo para um
jardineiro.
¢ NK:E como lider/gestora abre as portas para essas iniciativas?

e E9: Abro, abro, porque todos tém que pensar, todos tém que sentir que estdo numa
instituicao, e eles s&o membros da institui¢cao.

¢ NK: Entanto como gestora e lider assume a necessidade de correr riscos na
prossecucdo das agdes inovadoras e sobretudo de mudanc¢a? Em que medida?

e E9: Assumo sim. Por ser lider e gestora eu dou luz verde para poderem ter inovacao; se
corre bem eu elogio o trabalhador, se corre mal eu sou a primeira a dizer: eu assumo,
porgue, eu é que permiti que tivesse a iniciativa e uma inovacao.

e NK: Nessa perspetiva, tem tido atencdo a capacidade dos seus colaboradores, aos
diferentes niveis, em assumir o controlo em situacées em que sédo desafiados, e
nos compromissos com as mudancas exigidas? Quer dizer, ha uma abertura para
eles fazerem alguma coisa? Eles iniciam, ha esta atencédo a capacidade individual,
aos varios niveis, de tomar essas iniciativas?

e E9: H& sim, h& porque as vezes até o colega que estd |4 ndo precisa de ir fazer este
trabalho, ndo precisa de, vai com calma, porque eles querem correr para mostrar que sado

bons, que conseguiram fazer qualquer coisa, mas as vezes temos que por travoes.



NK: Obrigado! Ent&o, entanto que gestora e lider d4 espaco ou abertura para que 0s
seus colaboradores possam tomar iniciativas consideradas Uteis, colaborando
individual e em grupo para o que julgam ser necessario e benéfico para a
instituicdo?

Esta pergunta de certa maneira tem a ver com a pergunta que foi feita no nimero 8 e 9,
a pergunta 8 e 9, mas mesmo assim € uma pergunta que acaba por ser de insisténcia!
Ha espaco para que os colaboradores possam tomar iniciativas consideradas Uteis?

E9: Sim h& espaco, alicio-os sempre dizendo vocés todos sdo capazes, se alguém fez, ja
executou, todos entéo serdo capazes.

NK: Mas isso fa-lo numa perspetiva individual ou grupal?

E9: Geralmente n6s abordamos estes assuntos no conselho, e quando é para chamar
atencao, eu faco individualmente, no Gabinete, a ndo ser que seja assim em flagrante,
para ndo me esquecer, ou para fazer sentido. Mas, o elogio eu fagco no conselho. Quando
€ para chamar a atencdo para algo que tenha corrido mal, chamo ao Gabinete
particularmente para ndo se sentir humilhado, envergonhado (...) apesar de eles serem
muito fechados, eles sédo trabalhadores que ndo se acusam.

NK: Relacionado com a pergunta anterior, e é mais objetiva esta pergunta,
obviamente: tem promovido o espirito de colaboracdo e de confiangas mutuas,
costuma envolver outras pessoas nas tomadas de decisdes? Em que medida?

E9: As tomadas de decisdes sao todas feitas no conselho de dire¢do. Envolvo os colegas
da Direcéo, e antes de tomarmos alguma medida discutimos e apresentamos ao conselho
de escola, e perguntarmos o qué que acham, a direcdo reuniu-se (estamos a pensar fazer
isto), e assumo que X, Y, Z, estamos a pensar em fazer isso, quem discorda, quem
concorda. E mais ou menos um espirito democratico, enfim a maioria é que vence...

NK: E uma gestéo participativa.

E9: participativa e inclusiva.

NK: Entanto que gestora e lider também é sua pratica mostrar gratidao pelos
contributos das pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebracdo de
valores e de vitorias?

E9: Faco isso! Faco isso porque é para dar motivagéo, € para se sentirem felizes por
trabalhar. Como faco? Compro do tipo um lanche: olha hoje tem agucar, tem péao, vao
comer; quando alguém tem uma preocupacédo. Olha eu preciso ir ao médico, dou algum
valor, porque eu sei que no hospital ou se tem uma esposa doente, tento ajuda-los. E isso
para eles sentirem que a Diretora percebe as dificuldades que tém. As vezes dizem assim:

Ah Senhora Diretora, ndo tenho caril, ha dois dias que meus filhos ndo estdo a comer.



NK: E no contexto grupal, essa celebragdo, quando n6s dissemos uma cultura de
celebracao de valores e de vitérias, no contexto grupal, como € que ocorre na sua
Unidade? Promove eventos? Tém momentos de confraternizacdo. Ha4 destaque
para os mais produtivos, mais empenhados?

E9: Sim noés fazemos! Fazemos festas, convivios. No dia do trabalhador. Fazemos satira
de cada trabalhador, e depois dizemos, este trabalhador fez uma coisa boa, gostamos, e
para todos nés, apesar de ter sido discutido em conselho, voltamos a frisar. Nao sé repetir
0S erros, mas repetir as coisas boas, para eles se sentirem mesmo firmes e seguros, e
de vez em quando, as vezes, eles dizem assim: n6és queremos ir, senhora diretora,
podemos ir fazer qualquer coisa?(...). Sentem-se muito gratos com isso.

NK: Entdo, sente que a razado mais importante para que as pessoas figuem numa
organizacao, particularmente na sua organizacao, é o facto de gostarem do trabalho
gue fazem ou de acharem de fazem algo estimulante, significativo e til?

E9: Alguns néo, apesar de se terem proposto para fazerem aquele trabalho, de servente,
por exemplo, por necessidade, estavam desempregados, mas conhecendo a estrutura da
instituicao, aspiram fazer um pouco mais, e 0 que acontece, apanham gosto pelo trabalho
gue fazem e acham que estdo a fazer algo que é util & sociedade, ajudar os alunos e a

instituicao.

K Optimo, IR

Perceciona que existem gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica? Como
se manifestam?

Esta pergunta é especifica para a Universidade porque onde ha gestores, onde ha
lideres também h& posicionamento do poder. Entdo, qual € a sua apreciacéao face a
essejugo de poder? Existem gestores gque se agarram ao poder para mostrar aquilo
gue ndo sdo as suas condi¢cbes de fazer um determinado de trabalho, suas
fraquezas nos processos de gestdo na Universidade Politécnica, particularmente?
E9: Houve momentos que eu sentia que havia colegas, gestoras ou chefes de
departamento que faziam isso, demonstrar 0 seu poder perante 0s outros colegas,
faltando-lhes respeito; Nao ter maneira de articular e-mails e telefonemas agressivos. Isso
para mim demonstrava, ndo soé a fraqueza profissional, mas também, demonstrar o poder
gue tem; porgue deram este poder, e tem que fazer valorizar perante outros, rebaixando
0s outros. Mas, ao longo destes anos, acho que esse tipo de pessoas é mais, por falta de

educacgéo. (...).



SEGUNDO EIXO TEMATICO
NK: Muito obrigado.
Vamaos entrar no outro eixo, no Segundo eixo, que € um eixo sobre inovacado tecnoldgica.
Tem como objetivo caracterizar as estratégias desenvolvidas na Universidade, face a
inovacéo tecnologica, nas préaticas educativas. Portanto, no contexto de inovagéo, aquilo
gue é o dia-a-dia dos processos de educagéo promovidos pela instituicao.
Uma primeira questao é a seguinte:
Sabe que a inovacdo pode vir de qualquer lado. Que licbes pensa que pode tirar
desse fendmeno imprevisivel, tendo em contaque a’ A Politécnica é umainstituicdo
de ensino superior privado?
E9: Eu nesta pergunta fico um bocado..., vacilo um pouco, porque, eu aceito inovagéo,
mas estamos a falar em termos de tecnologias. NOs temos pouco uso no nosso dia-a-dia
de novas tecnologias. E aquele uso do programa de computador para os trabalhos, e nas
nossas aulas temos sentido falta de material.
NK: Mas entéo, sente que ha necessidade de associar essas, aderir a estas novas
tecnologias, ou a inovagao tecnoldgica, naquilo que séo préticas educativas, quer
dizer aquilo que a instituicéo faz no seu dia-a-dia devia ser também suportado pela
inovacéo tecnologica?
As praticas educativas, normalmente, podem ou tém a ver ndo s6 com as tecnologias,
entanto que equipamentos, entanto que softwares, por exemplo, mas com tudo que a
gente faz que é diferente daquilo que fazia anteriormente a partir desse aporte
tecnologico? Acha importante?
E9: Eu acho muito importante porque as tecnologias estédo a evoluir, ndo podemos ser
estaticos, temos que ser dindmicos acompanhando a evolucao tecnolégica.
NK: Nessa perspetiva, 0 uso de novas tecnologias educacionais configura-se como
uma estratégia incorporada com os propdsitos da Universidade Politécnica?
Sente que a Universidade Politécnica ja assume essa necessidade?
E9: Eu acho que assume, mas nao pde em pratica, falha.
NK: Entdo ainda ndo sdo desenvolvidas e aplicadas adequadamente ou
suficientemente?
E9: N&o estamos a adequar as novas tecnologias, suficientemente.
NK: Como gestora e lider assume que as inovacdes geradas pelo uso de
tecnologias promovem a qualidade e equidade ao processo de ensino e
aprendizagem na A Politécnica?
E9: Eu acho que as novas tecnologias sempre ajudam, ajudam bastante, mas néo sei se

€ da conjuntura, temos dificuldade em termos sistema, temos dificuldade em ter internet.



N&o é algo que seja, a qualguer momento podemos usar a internet, e isso deixa muitos
programas, deixa muita inovagao tecnolégica aquém do que deveriamos ter.

¢ NK: Mas entdo a sua perspetiva, se me permite a insisténcia, € que em havendo essa
inovacdo tecnoldgica pensa que promoveriam essa qualidade e equidade no processo de
ensino na universidade?

¢ E9: Sim, porque as novas tecnologias obrigam a que as pessoas tenham que pensar
muito mais, tenham que ter uma inovacgédo, ndo estao ai padronizadas, porque aprendeu
a fazer uma coisa, a nova tecnologia obriga que a pessoa tenha inovagéo!

BNk Optimo, N
Porqué que A Politécnica assume importante utilizar tecnologias na educacdo,
particularmente no Ensino Superior?
E uma quest&o recorrente também, ja falou.

e E9: Assume mas, acho que estamos a falhar um pouco, falta-nos muita coisa, até nédo
diria muita coisa, falta-nos pér em pratica...

¢ NK: Mas, entanto que gestora e lider, e pela funcédo que assume de direcdo a sua
percecao € que a instituicdo esta preocupada com este aspeto, portanto, assume
ser importante ter essas condigées (...)?

e E9: A instituicdo quer ter essas condi¢cdes, mas a conjuntura ndo permite que essas
condi¢cbes sejam aplicadas na integra, isso é 0 que eu sinto!
Como exemplo, nds temos o Sistema de Gest&o Escolar — UNIMESTRE. E um sistema
muito perfeito. Se todos nds, se cada um pudesse usar dentro do seu departamento o
sistema UNIMESTRE, muitos problemas deixariam de existir!

¢ NK: E é aimportancia da inovacgéo tecnolégica!

e E9: Precisamente. E a instituicdo esta preocupada com isso, porque existe o Sistema de
Gestao Escolar, existe! S6 que a sua pratica, o uso, deixa muito a desejar.

¢ NK: Muito bem!
Entdo na 6tica dos gestores da Politécnica, ainovacdo de que estamos aqui a falar,
assume-se como incremental, ou seja, agrega valores e melhorias a processos,
produtos e servigcos existentes da instituicao, ou disruptiva, quer dizer que ha um
processo de rompimento e iniciativa de um novo paradigma. Portanto, repito a
guestdo, na o6tica dos gestores da Politécnica, a inovacao assume-se como
incremental, agregando melhorias a processos, produtos e servi¢cos existentes, ou
disruptiva, rompendo o que ja existe e 0s respetivos paradigmas? Porque que acha
que é uma coisa ou outra?

e E9: Eu acho que é algo que incrementa melhorias, porque ndo podemos ficar numa ilha,

fechados a uma ilha. Nos temos que acompanhar o desenvolvimento tecnolégico. O que



a Universidade tem estado a fazer é tentar incrementar sistemas inovadores tecnoldgicos.
Ajuda que nédo fique ultrapassada, e isso € muito bom para uma instituicdo; uma instituicao
deste calibre tem que acompanhar o desenvolvimento tecnoldgico.

NK: Muito bem!

Na Politécnica, a inovacdo tecnolégica € encarada como uma vantagem
competitiva. Porqué?

E9: Sim porque a Lideranca, a Direcao da Universidade Politécnica insiste em que seus
gestores apliguem o sistema de gestédo, conforme tem o pacote, porque se exige, é porque
aceita que a inovagao vai servir de concorréncia e muitas instituicbes de ensino superior
rendem-se ao nosso sistema. Gostam do nosso sistema, e isso € 6timo para uma
concorréncia, ndo desleal, para uma concorréncia saudavel.

NK: Mas em contrapartida essa estratégia de inovacao da A Politécnica é afetada
pela concorréncia? Em que medida é que sente que mesmo aplicando isso, a
concorréncia estd... é mais audaz e é presente?

E9: Eu sinto que sim. Porque muitas vezes os alunos dizem: olha eu vou pedir um
documento, uma simples declara¢éo, numa instituicdo, leva uma semana, dez dias. Na
Universidade Politécnica a Sra. do Registo Académico, com o niumero de estudante, vai
la ao Sistema, a declaracdo sai de imediato. Por isso a aplicacdo do sistema, de um
programa inovador, que conseguimos em tempo recorde fazer as declaragdes, e 0s
certificados....e isso bom, os alunos sentem que vale a pena

NK: Muito bem!

Até que ponto a componente “custos”, que foi em algum momento falada por si,
até que ponto a componente custos condiciona atualmente a promoc¢ao da
inovacgdo nas praticas educacionais na Politécnica?

E9: Os custos condicionam porque esta instituicdo, neste caso, a Universidade
Politécnica, funciona com pessoas, com meios préprios, resultantes das propinas, e nao
tem apoio de alguma instituicido benemérita, ou uma organizagéo religiosa, ou politica, e
isso dificulta um pouco. E, atendendo a situacéo que se vive eu sinto que a Universidade
Politécnica, mesmo com tantos problemas que existem, consegue tentar concorrer com
aquelas instituicdes que tém apoios, e estd conseguir fazer frente a essas instituicées que

tem todos meios possiveis.



TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Podemos entrar no ultimo eixo, o eixo aborda as préaticas educativas. O objetivo é
analisar o papel dos gestores na promoc¢ao da inovagao tecnoldgica, relacionada a essas
praticas educativas.

Uma primeira questao em relacdo a este eixo é:

Na Politécnicacomo ocorre aformulacdo e implementacao de politicas e programas
centrados no uso de inovagdes tecnoldgicas?

Eu repito, considerando que ha uma perspetiva macro dainstituicao, que tem vérias
unidades, esta formulacéo e implementacdo de politicas e programas centrados no
uso de inovacdes tecnolédgicas, como € que ocorre, como é que é desenvolvida?
E9: Portanto, a nivel da Central ddo apoio as Unidades, dando formacdo para a
implementacéo dessas politicas e dos programas inovadores...

NK: Mas a Unidade em si, e ai vem o termo “formulagcao”, a Unidade em si participa,
contribui para que depois essas politicas sejam determinadas e implementadas? E
algo que vem da Administragdo s6 ou também é ha participagcdo na formulacéo
dessas politicas?

E9: As Unidades sdo obrigadas a formularem e a participarem na formulagdo dessas
praticas, na formulagdo dessas inovages, desses programas (...).

NK: Que modelos de gestéo de ensino estdo consignados ao uso de tecnologias na
Politécnica? Tém trazido vantagens praticas? Portanto, a Universidade Politécnica
€ uma instituicdo de Ensino Superior privado, tem obviamente um modelo de
ensino, e este modelo de gestdo do ensino tem a ver também, ou tem a participacéo
ou faz uso das tecnologias. Este modelo e este uso de tecnologias tem trazido
vantagens esperadas? Em algum momento jarespondeu também (...).

E9: E assim, € um bocado dificil dizer que o modelo de uso de novas tecnologias nao traz
vantagens, traz muitas vantagens, porque permite que todos estejam a interagir usando
essas tecnologias. De momento, como uma instituicdo privada ja ndo temos tantas
tecnologias desejadas. Existe uma perspetiva para idealizar as turmas, as salas com as
novas tecnologias, mas no entanto, cada coisa tem o seu tempo.

NK: Quando nés falamos de modelos de ensino, nés sabemos que ha uma derivacao, ha
os modelos que sdo mais participativos, ha modelos que sdo mais estaticos, em que o
professor vai para a sala de aulas, transmite o conhecimento ao aluno e fica por ai. Ha
abertura por exemplo de sistemas online, etc...que, como falou do sistema UNIMESTRE
a bocado, em que ha espaco de interacao, presencial e ndo presencial, com o estudante.

Portanto, ha esses dois vetores, e ha o vetor também do modelo de se chegar a sala, o



docente por exemplo passar o conhecimento, e ficar a espera que o0s estudantes reajam
ao conhecimento transmitido. Portanto, todos esses sao modelos de ensino, e este
aparte tecnoldgico que se tenta trazer é: como € que esses modelos também se
associam as tecnologias? Por exemplo, 0 uso da internet, etc., etc.

E9: Sim! Os modelos que nds usamos, € a combinacao dos dois modelos.

Exigimos que o professor ndo seja apenas o transmissor do conhecimento, o professor
tem que ser o ativista, provocar polémica em certos assuntos para os alunos trazerem as
suas pesquisas, de modo a poderem discutir na turma. O professor ndo pode ser aquele
tipo de professor "eu sou o sabedor da matéria, eu vou vos transmitir, e vocés apliguem
aquilo que transmitir”. ..

NK: E esses modelos todos, em algum momento sado determinados, sdo
desenhados na perspetiva do uso de tecnologias também?

E9: Com certezal

NK: As tecnologias sdo sempre consideradas como aberturas para aplicacdo desses
modelos, abertura ndo como possibilidades.

E9: Possibilidades para ser um modelo interativo.

NK: E vém vantagens nisso?

E9: Muita.

NK: Muito Obrigado! Como é que considera que os agentes educativos (falamos de
estudantes, professores, encarregados de educacdo) percecionam o uso de
tecnologias na Politécnica?

E9: Depende porque nos temos estudantes de varios status sociais, apesar de ser uma
instituicdo privada, nem todos os estudantes tém suporte tecnolégico em casa, mas eu
noto que muitos estudantes usam os computadores, a internet, na escola, e as familias
dao abertura para que os alunos... se puseram la os filhos, os seus educandos é porque
acreditam que nds usamos as tecnologias e que sé&o importantes para a formagéo do seu
educando...

NK: Mas, a instituicdo tem laboratorios, por exemplo?

E9: Sim, tem laboratérios.

NK: E ha uma adeséo, ha um gostar deste facto pelos educandos, pelos professores, e
inclusive pelos encarregados de educacdo, pelo facto de a instituicdo ter esta
infraestrutura, que é o laboratério?

E9: (...) Sim, porque nés temos os laboratérios de informatica no periodo de aulas que
estdo sempre ocupados. Os estudantes, onde preparam as suas aulas, onde fazem a
pesquisa... estdo la. E isso é sinal de que aderiram e usam esses meios.

NK: A pergunta seguinte tem uma relacéo direta com esta que acabou de responder:



Como a Politécnicaviabiliza a estrutura necessaria para o uso de novas tecnologias
nas escolas? Quando nés falamos da estrutura necessaria estamos a falar no
contexto dimensionamento, espaco. Estamos a falar no contexto de acesso
individual, os estudantes, ja dizia, tém acesso ao laborat6rio, tém acesso ao uso
dos computadores, como uma perspetiva coletiva, etc. Portanto, como é que a
Politécnica viabiliza a estrutura necessaria para o uso...?

E9: Na nossa Unidade nés temos o funcionamento dos laboratorios das 08:00H da manha
até as 20:00 horas, e as 22:00 horas. Os estudantes podem entrar e sair, tém acesso livre
e individual, e aos Sdbados também. E, também ha o acesso coletivo, dependendo das
disciplinas.

NK: Optimo, | Gz

Esta pergunta também em algum momento, esta repetida. Como séo formuladas e
implementadas as politicas e programas, centrados no uso de inovagao
tecnolégica? Tem a ver com a primeira pergunta. Era como é que ocorre a
formulacdo. Aqui é como sdo formuladas e implementadas as politicas e
programas, centrados no uso de inovacgéo tecnoldgicas?

Um aspeto importante é que, se esta formulacdo de politicas centradas no uso de
tecnologias tem a ver com a perspetiva interna da instituicdo, ou o que ocorre a volta da
instituicdo, também é um elemento que promove, ou que participa na formulagéo e
implementacdo de politicas. A instituicdo s6 se vé dentro dela prépria na formulacdo

dessas politicas ou tem o0 que esta a volta dela?

E9: A instituicdo ndo pode sentir que esta numa ilha, ndo se pode fechar, tudo que nés
fazemos tem em conta ao que passa a volta, ao que passa dentro das outras instituicdes
do ensino superior, porque nos estamos numa cidade, que pode ser considera uma
cidade académica, porque temos la muitas Universidades, publicas, privadas e outras que
nao sei dizer que nome poderei dar, que funcionam as trés pancadas de baixo, quase de
baixo de uma arvore (...), por causa disso nos sentimos que 0 n0Sso comportamento, a
nossa forma de trabalhar tem muito a ver, queremos ser sempre os melhores, ndo nos
comparamos, mas exigimos de nés o melhor.

NK: | . it obrigado pela sua contribuicdo, mas a0 mesmo
tempo dou espaco para algo que queira acrescentar.

E9: Eu é que agradeco o facto de poder fazer parte do seu estudo, do seu trabalho. Este
cenario é muito completo, muito Util mesmo para o nosso tipo de trabalho. E depois de ter

o0 seu trabalho feito, era bom que os colegas pudessem ter acesso ao seu trabalho, porque



ajuda muito, tem gquestdes pertinentes, muitas dessas questdes existem adormecidas em
nossas cabecas, portanto, ajudaria.

-NK: Muito obrigado mais uma vez pelo seu tempo, pela sua disponibilidade, e pela

contribuicao. |

‘ I ot clementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DE ENTERVISTA
ENTREVISTADA (E10)

PARTE INTRODUTORIA:

Nazir Khan (NK): Muito bom dia [ | S o obrigado por

aceitar este momento,no ambito da pesquisa de dados para a elaboracdo da tese de
doutoramento, para a obtencéo do grau de doutor em educacéo, na Universidade Aberta de
Lisboa, cujo tema € “ As Liderancas na Promocao de Inovac¢des Tecnoldgicas no contexto do
Ensino Superior: o caso da Universidade Politécnica, em Mogambique”.

Pretendo, por tanto, realizar esta entrevista semiestruturada, pelo que desde ja peco a sua
permissdo para efectuar a gravacgdo. Iniciaremos com o registo e reconhecimento dos seus
dados pessoais, nomeadamente, identificacdo do seu perfil académico e profissional, o grau
de formacgédo de momento e quantos anos de experiéncia profissional na instituicédo, e também

a quanto tempo exerce o cargo que tem atualmente?

(E10): Muito bom dia. I

(...)

NK: O nosso...a nossa entrevista esta subdividida em eixos tematicos, o primeiro eixo é sobre
Lideranca, neste eixo o objectivo é identificar as formas de lideranca dos gestores de topo e

de direccao da universidade.
PRIMEIRO EIXO TEMATICO

Uma primeira questao €, tendo em atengado o cargo que ocupa, aresponsabilidade desse
cargo, e a forma como tem exercido as suas funcdes, considera-se sobre tudo um

gestor ...uma gestora perdao, ou uma lider? Em que medida?



(E10): Eu tenho essa dificuldade de interpretar esses conceitos, mas prontos, eu acho que
sou essencialmente uma gestora, e nao lider porque pra mim o gestor é que conduz a equipe
depois de planificar e monitora, enquanto o lider € mais que isso, pra mim, acho que tem a
capacidade de persuadir a sua equipa e de criar uma coesdo no sentido de que isto é

possivel...eu sinto que nao tenho essa capacidade ainda

NK: Muito obrigado! Na sua opinido mesmo considerando que ainda nao é uma lider, que
tipo de lideranca tem adoptado, ou como caracteriza a lideranca que tem adoptado para
impulsionar uma educacéao eficaz na sua instituicdo e para favorecer o processo de inovagao

pedagogica

(E10): O que eu tenho feito € uma espécie de lideranca participativa, e ndo tomo nenhuma
decisédo sem consultar aos meus colegas, sobretudo a nivel do conselho de direc¢éo, entdo

eu tento envolver! ... e acho que é a unica...acho que ¢ isso!

7

NK: Esta correcto, é assim gque se denomina mesmo, O que acha que os outros
esperam de si quanto lider e gestora, e tendo em atencdo as funcdes que

desempenham?

(E10):0s outros esperam que eu resolva os problemas, obviamente! (Risos)...mas nem
sempre isso € possivel, mas € isso que eles esperam de mim de facto! E...também eles
esperam que eu lhes oriente, para além da orientacdo... mas muita gente estd mais

preocupada para resolucdo dos seus problemas individuais e ndo colectivos

NK:No exercicio de Gestéo e Lideranca que realiza na instituicdo entanto que gestora

e lider toma em conta principios e valores especificos? Em que medida?

(E10):Sim |l sim tomo, mas, nem sempre é possivel.....eu tento aproveitar a capacidade
individual de cada pessoa, entdo eu sei que uma pessoa € mais metddica, eu tendo a dar
trabalhos para esse efeito, se uma pessoa € mais dindmica, mais introdutiva, entdo eu tento,
tendo sempre em conta a personalidade e as especificidades de cada pessoa ao atribuir uma

tarefa penso que € s0 isso (risos).

NK: Optimo, [l Sente que os seus colaboradores seguem-na em primeiro lugar, e

sO depois os planos e actividades? Ou € o inverso?

(E10):Eu acho que € o inverso, eu acho que eles primeiro tém em conta o plano de actividade,

eu acho que sim, por isso é que eu disse que eu ndo era lider.

NK:Tem algum exemplo? Pequeno que seja!



(E10): E! E dificil aqui [l E dificil, realmente quando nés...nd0 sabemos, aqui acho que

nao vou dar algum exemplo...

Entanto que gestora e lider, tem conseguido atrair os seus colaboradores para uma

visdo comum da instituicdo?

(E10): Mais ou menos! Mais ou menos, porgue nés temos tido encontros em que nés falamos
da visdo da instituicdo, e acho que na medida do possivel consigo, mas ndo me pergunte

nem ...(Risos) Estou a ver que aqui vai me pedir exemplos de certeza absoluta, mas néo...

NK: Nao, |l o contexto da visdo comum da instituicéio é a capacidade que nés como
gestores e lideres temos que ter e fazemo-lo com certeza para que todos que
estdo...constituem a nossa equipe consigam perceber o0 que é que a instituicdo é, e o que a

instituicao quer, e nisso o papel de gestor e lide é importante ndo é!

(E10): Nao, como disse, o problema € a questdo motivacional, e nem sempre é possivel fazer

isso, mesmo que o lider queira, mas nem sempre se consegue isso, nao é!

E por isso que estava a dizer, fazemos tudo para que isso acontega, mas nem sempre €

possivel,

NK: Sente que 0s seus colaboradores acreditam que compreende suas necessidades

e tem nocdode seus interesses? Em que medida?

Aqui é uma perspectiva contraria, os trabalhadores seguem-na, fazem aquilo que diz,

mas eles sentem que compreende as preocupacdes que eles tém?
(E10):Sim
NK: No contexto até individual.

(E10): Sim, eles tem, isso sim, eu acho que sinto isso, mas simplesmente eles também tem
consciéncia que da forma como a universidade esta organizada, nem sempre eu posso
conseguir satisfazer os interesses e as necessidades deles, mas eles sabem e tem

coincidéncia que eutudo faco para conseguir atingir e satisfazer as necessidades deles.
NK: Entdo d& espaco para eles se aproximarem e colocarem suas preocupacoes!

(E10): Sim, exatamente, isso sim



NK: Como Gestora e Lider tem podido criar um ambiente que fomenta a
experimentacao e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar a inovacdo? Pode

fornecer alguns exemplos?

Aqui a perspectiva é que o desenvolvimento da instituicdo faz-se com certeza com uma
perspectiva de inovacdo de prdticas, e quando nés falamos em experimentacdo e
reconhecimento, é a abertura que da para os seus colaboradores para havendo ja
pressupostos de funcionamento da instituicdo, também possam apresentar suas ideias!
Essas séo as ideias que nos consideramos de inovacao! Que alteram préticas, que quebram

em algum momento até, paradigmas nao é!

(E10): Sim, nos temos alguns exemplos, que partiram mesmo dos nossos colaboradores, por
exemplo, a nivel interno, a questao do convivio, e que nés fazemos uma espécie de FUNDO
para festejar aniversarios no colectivo, colectivo de direc¢do, que € composto por mais ou

menos 10 pessoas, fazemos isso como uma préatica!

E a nivel externo sdo as questbes das doagdes, quando acontece qualquer ....qualquer
calamidade e nos aqui, os trabalhadores prop6em que nds fagcamos alguma coisa e eu acolho

isso e nds realmente fazemos, séo dois exemplos que me ocorreram
NK: E entdo, nessa perspectiva...
(E10): Faco, faco e acolho as ideias dos meus colaboradores,

NK: Em algum momento assume a necessidade de correr riscos na prossecucao de

accOes inovadoras e de mudanca? Em que medida?

Sabemos que por vezes as ideias que séo trabalhadas e séo pretendidas por em prética,
podem néo resultar como nés inicialmente previamos, como nés queriamos que acontecesse,

nao! E isso representa algum risco!
(E10): Sim, o lider tem que correr esse risco nao é!
NK: Entdo assume essa necessidade!

(E10): Sim, se houver a necessidade! E muita das vezes, nem sempre conseguimos, mas
todo o lider tem que assumir essa necessidade de correr riscos, e nds fazemos, por exemplo,
nés, agora ai nas jungdes de turmas, ha coisas que nds batemos com o pé porque achamos
gue pedagogicamente ndo é correcto, sdo riscos que ndés como lideres temos que correr,
apesar de saber que a gestao superior podera ndo aceita, mas, ndés temos que de facto estar

atentos.



NK: Tem tido atengao as capacidades... ja respondeu a essa questao, mas, é reiterada,
tem tido atencdo a capacidade de seus colaboradores, aos diferentes niveis em
assumir o controle em situacfes que sdo desafiados e nos compromissos com as

mudancas exigidas?

(E10): Sim, sim...isto como disse, esta mais ou menos como a resposta que foi dada na

pergunta...

(E10):Sim, sim, tenho...

NK: Entanto que gestora e lider da espaco ou abertura, para que 0S seus
colaboradores, possam tomar iniciativas que considerem uteis, colaborando em
individual e em grupo para o que julgam ser benéfico para a instituicdo? Pode

exemplificar?

E claro que tem uma relagdo com a pergunta nimero 8, mas aqui a perspectiva é o

cruzamento entre a perspectiva individual e a perspectiva grupal desta acgéo...

(E10): Sim, aqui pronto! Podia dar o exemplo destas iniciativas que ocorrem durante a
campanha de divulgacdo de cursos, e de ano para ano hé iniciativas diferentes, e por
exemplo, este ano fala-se da possibilidade de levar uma banda da Politécnica para as
escolas, entdo essas iniciativas (...) Desde, obviamente que ndo precisem de da parte

financeira nem!

NK: Tem promovido o espirito de colaboragéo e confianga mutuas? Costuma envolver

outras pessoas natomada de decisfes? Em que medida?

(E10): Sim obviamente, nunca tomo nenhuma decisdo sem envolver primeiro, 0s meus
colegas da direccdo. Somos 3 elementos da direc¢ao, e todas as decisdes sdo tomadas e
depois de consultados os elementos da direc¢éo, entédo, so pra dizer que as decisfes ndo

foram tomadas e nunca serdo tomadas individualmente.
NK: Mas promove o trabalho em equipe, que é esta colaboracéo e confiangca mutua!?
(E10): Exactamente, fazendo reunides semanais e quinzenais com o colectivo maior

NK: Em tanto que Gestora e Lider é sua pratica mostrar gratidao pelos contributos das

pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebragdo de valores e de vitorias?



(E10):Sim, sim! Eu acho que isso € muito importante, nem! Porque realmente quando alguém
faz alguma coisa bem-feita, deve ser incentivado e em publico eu tenho os colectivos e tenho
os dado os parabéns, aos colaboradores que se tenham destacado numa determinada

actividade!

Mas, individualmente tenho mandado emails para essas pessoas que se tenham destacado!

Entdo eu acho que é muito importante esse aspecto!

NK: Sente que arazdo mais importante para que as pessoas fiquem numa organizacao,
é o facto de gostarem do trabalho que fazem? Ou de acharem que fazem algo

estimulante significativo e util?

(E10): Infelizmente...Infelizmente nem uma coisa nem outra, infelizmente aqui as pessoas

ficam onde ficam, sé por necessidades financeiras.
NK: Porque tem necessidades materiais!
(E10): S&o necessidades materiais! Infelizmente € isso.

NK: Percepciona que existam gestores que se agarram ao poder, para minimizar suas
fraquezas, no processo de gestdo das coisas na Universidade Politéchica?Como se

manifestam?

(E10): Uhm! Sim, sim! Ha alguns gestores que, pronto, que tentam de facto, boicotar ou

interferir no trabalho dos outros, exactamente para ....Camuflar a fraqueza que tem!
Entdo, ou interfere, ou andam em intrigas exactamente para escamotear as suas fraquezas!

NK: Significa que ndo tem competéncias para avaliar determinado assunto, mas, intervém e

obtém a qualidade de gestor.
(E10): Exactamente!
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: NoOs ja terminamos o primeiro eixo, e iremos iniciar 0 segundo eixo que é sobre inovagéo

tecnological

Obijectivo deste eixo é caracterizar as estratégias desenvolvidas na universidade, face a

inovacéo tecnoldgica nas praticas educativas!

Em tanto que Gestora de |

I com certeza que tem esse aspecto de inovacéo nas praticas educativas!



Sabe que a inovacéao pode vir de qualquer lado, que licbes pensa que pode tirar deste
fenédmeno imprevisivel, tendo em conta que a universidade politécnica é uma

instituicdo de ensino superior privada?

(E10):Enquanto lider, o que eu posso fazer, s6 posso mesmo é estimular que realmente haja
inovacao na sala de aulas por exemplo! E os professores ndo se agarrem aos métodos

classicos ...que é para criar maior interesse do estudante.

Também tenho estado a estimular bastante para que o estudante, para com que o docente
faca com que o estudante saia da sala de aula, e que realmente as aulas ndo podem decorrer
s6 a portas fechadas, mas através de visitas de estudo, através de aulas laboratoriais entdo
a experimentacao é extremamente importante para a motivagéo, entdo é o que eu tento estar

a incentivar ...

NK:O uso de novas tecnologias educacionais configura-se como uma estratégia incorporada
com os propositos da Universidade Politécnica? Em que contexto sdo desenvolvidas e
aplicadas?

(E10):Eu acho que sim, sobretudo, por exemplo este ano retomamos as inscri¢gdes online, eu
acho que é extremamente importante, e surtiu efeito mesmo! Entdo nés néo tivemos filas
enormes a porta, exactamente porque os estudantes a partir de casa podiam fazer inscricbes

a partir do sistema online.

NK: Concretamente no processo de ensino, ha elementos também, estratégicos, que

estdo a ser direccionados no contexto de novas tecnologias?

(E10): Temos os simuladores n&o?! ...Temos simuladores de gestédo, de contabilidade que

normalmente estdo a ser estimulados aos estudantes!

NK: Como Gestora e Lider, assume que as inovacdes geradas pelo uso de tecnologias,
promovem a qualidade e a equidade no processo de ensino e aprendizagem na Universidade

Politécnica?

(E10): Acho que promovem a qualidade! Mas ndo a equidade, porque nds nédo temos

nenhuma politica de equidade!

Entéo, de facto na Politécnica promovem a qualidade quer de ensino, quer de todas as areas,
mas realmente ainda falta este elemento que é a politica de equidade, e nds nao temos! Por

isso ndo pode responder as duas, mas apenas a qualidade.



NK: Exactamente, Porqué que a Politécnica assume importante, utilizar tecnologias na

educacéo, particularmente no ensino superior?
(E10):Para elevar a qualidade! E a resposta néo é!
E exactamente para elevar a qualidade do ensino.

NK: Na Optica dos Gestores d'A Politécnica a inovagdo assume-se, incremental,
portanto agregando melhorias a processos, produtos ou servicos existentes? Ou
disruptiva, rompendo com o que ja existe e 0s respectivos paradigmas? Porqué?

Eu talvez repita essa questdo, portanto, porque na éptica dos gestores d A Politécnica,
esta inovacdo que ja se foi vista como uma pratica, assume-se como incremental,
portanto, aquela que gradualmente vai promovendo melhorias aos processos de
ensino e aprendizagem e aos produtos e servigos existentes na instituicdo ou
disruptiva, ha uma tendéncia que ao introduzir a inovacao, se faca quebra de um
determinado processo, aquilo que nés consideramos “rompendo com os paradigmas”,

gual das duas variaveis?

(E10): Eu ia pela..talvez ndo utilizando a palavra disruptiva que é muito forte, Eu ia pela falta

de continuidade, entdo, ha praticas que ja foram feitas, mas depois nao tiveram continuidade;

(-..).

(E10): Exactamente, sdo descontinuadas, estou a lembrar por exemplo do processo de
equivaléncia, mas ja tinhamos, ja tivemos em 2005 uma base de dados os pequenos
processos de equivaléncias, com diferentes instituicbes, mas essa pratica foi quebrada, nao

foi continuada, entdo como disse, talvez isso ndo seja disruptiva...

(E10): (...)...mas talvez descontinuada, mas so6 pra dizer que, infelizmente na A Politécnica,
nao é geral, mas nem sempre se aproveita, experiéncias boas para se dar uma boa

continuidade.

z

NK: N° A Politécnica a inovacdo é encarrada como uma vantagem competitiva?

Porqué?

A performance desta instituigdo, portanto, o tempo que estda no mercado, e 0 seu

desenvolvimento, tem tido em conta a introducdo de novas tecnologias!



(E10): Bem, eu acho que... eu acho que devia se dar maior carrinho e ndo se tem dado tanto,
exactamente porque a inovacdo tecnoldgica, implica meios financeiros, e nem sempre é
possivel, fazer isso, Por exemplo a pagina...a nossa pagina da Politécnica, para mim era
Unica forma de nds termos realmente a hossa universidade no mercado competitivo, porque
devemos é, mostrar 0 que nds somos, mas a nossa pagina, praticamente morreu, agora

parece gque esta a ser ressuscitada.
Em causa dos meios financeiros, nem sempre é possivel, realmente estar no patamar.

NK: Entéo, a estratégia de inovacdo d A Politécnica, é afectada pela concorréncia? Em que

medida?
E que pode estar a ser afectada pela concorréncia a estratégia utilizada pela A Politécnica.
(E10): A resposta é a mesma, é afectada por limitacdo financeira, so!

NK: Até que ponto, agora vai a pergunta que esta, tem estado a responder, Até que ponto
a componente custos condiciona actualmente a promocdo de inovagdes e praticas

educacionais na Politécnica?

(E10): Até que ponto! Sobre tudo, é ndo darmos a devida visibiliadde, certo! Porque realmente
ao conter 0s custos ndo podemos ir a campanha em mesmo pé de igualdade que as outras

instituicdes, e isso realmente pode fazer(...)

NK:...Entdo sente que h& um conjunto de actividades e praticas educativas, ou
educacionais que poderiam estar a ser desenvolvidas na sua escola e que ndo sao

porque ndo ha os meios financeiros para o efeito?
(E10): Exactamente!
TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado ||l Entrariamos no Gltimo eixo que é exactamente sobre préticas
educativas e o0 objectivo € analisar o papel dos gestores na promocdo da inovacao

tecnoldgica, nessas préticas educativas!

Uma primeira questdo €, na Politécnica, como ocorre a formulacdo e implementacao

de politicas e programas centrados no uso de inovac¢des tecnoldgicas?

(E10):Portanto, nds temos 0 nosso centro de recursos laboratoriais, e eu acho que isso é
muito bom, pelo menos é um centro que faz com que (...) pelo menos de preocupa para saber

se 0s programas estéo (...) sdo adequados para o0 ensino e € uma de monitoria, entdo eu



acho que com a criacdo do Centro de Recursos Laboratoriais, a Politécnica realmente tem

estado a incentivar para o aumento dos programas...

NK:... E essa perspectiva de formulacdo e consequentemente implementacéo, ocorre

atodos os niveis de gestéo ou estdo consignados a um Unico sitio?

Quer dizer, é feito, € promovido ...essa formulagéo e essa implementagéo dessas politicas,

bem dadas a administragdo e os outros tem espago para participar?

(E10): Tem! Tem! Porque como nos temos aqui o departamento de Ciéncias Tecnoldgicas,
tem havido relativamente uma boa articulagdo com , ... com o Centro de Recursos. Alias, o
departamento envolvido, ndo acho que é importante isso, porque nds as vezes € que
sugerimos a nivel dos departamentos, € que sugerimos quais Sado 0s programas que nos

interessam ...

NK: Muito obrigado, Que modelos de gestdo do ensino estdo consignados ao uso de

tecnologias na Politécnica? Tem trazido vantagens esperadas?

NOs sabemos que existe 0 modelo classico ou tradicional, mas a medida que as instituicdes
vao adoptando politicas de inovagéo tecnolégica nas praticas educativas, vao introduzindo

outros modelos,mistos e outras variadas! Quais é que aqui na Politécnica estdo

consignadas ao uso de tecnologias? E se tem trazido vantagens?

(E10): Eu acho que sim. (...) a questdo de nés termos oportunidades de seleccionar os
determinados pacotes que nos interessam, por exemplo, 0 pacote primavera, para 0 curso
de turismo por exemplo nem! E o simulador de gestdo, entéo, isso tem trazido grandes
vantagens para os alunos e depois, sobretudo para a vida profissional, ao sairem daqui nem!
Entdo, significa que nesses pacotes em que nds temos adoptado, trazem muitas vantagens

para os nossos finalistas, quando terminam o curso nao é!

NK: Optimo! Como considera que os agentes educativos, citamos os estudantes, professores
e encarregados de educacdo, prestacionam o uso de tecnologias na Politécnica?

Particularmente na sua escolal
(E10): N&o percebi esta pergunta?

NK: Como considera que os agentes educativos que séo, estudantes, professores e
encarregados de educacdo, entendem e reagem relativamente ao uso de tecnologias

na Politécnica?



(E10): Ok! Obrigada, Os estudantes e docentes sim, tem consciéncia que 0 uso destas
tecnologias € extremamente importante, e até acho piada, que os docentes ultimamente até
permitem que os alunos ndo tirem fotocopias, mas, que usem realmente os celulares para o

fazer.

Mas, o ensino superior a nivel dos encarregados de educacéo, ndo ha essa sensibilidade,
nao ha porque nds temos muitapouca relagcdo com os encarregados de educacdo. Entao, a

nivel de docente e estudante sim, mas, a nivel de encarregado de educacéo nao!

NK:E nessa perspectiva como € que a Politécnica, viabiliza a estrutura necesséria para
o de novas tecnologias nas escolas? Relativamente ao dimensionamento, ao acesso
individual ou colectivo! Falou a bocado de laboratérios, € uma estrutura, de viabilizagdo do
uso de tecnologias, mas a disponibilidade e o acesso, portanto, o acesso e a frequéncia

também sao importantes, ndo é!

(E10): Sim, aqui n0s temos também, as nossas limita¢des, porque nos temos e sabemos que
h& escolas que disponibilizam o data-show em todas as salas, ou pelo menos colocam em
todas as salas, temos o exemplo da escola portuguesa, mas, aqui nds temos problemas com
um simples data-show, temos um ndmero muito reduzido. E mesmo que os professores
gueiram utilizar, € uma grande luta, porque realmente, porque o nimero reduzido, neste caso
concreto, os data-shows é uma limitante para os professores poderem dar aulas, porque nem

sempre tem... a requisicéo é atendida.

NK: Na A Politécnica ha programas de formacdo de professores para o uso de

tecnologias na educagéo?

(E10): Sim, sim, sim! H& dois tipos de programas, ha um programa que nds fazemos no
ambito do curso de formacgéo de professores, que temos um moddulo, que é o médulo de
informatica aplicada, entdo nés temos um curso de formacdo de professores, com varios
moddulos, um dos mdédulos é a informatica aplicada, que é para realmente ensinar aos nossos
professores a utilizarem meios informaticos por um lado. E outro lado, nés temos também, a
formacéo a nivel de gestdo do nosso sistema UNIMESTRE, entéo, os professores, sobretudo
0S novos, tem sempre a ...0 espago para aprenderem a lidar com o sistema UNIMESTRE
gue é dado pelo nosso colega, entdo significa que realmente nGs preocupamos com a

formacéo dos professores, a nivel das escolas de tecnologias ...

NK: Muito obrigado || . A Jttima questdo de certa maneira foi
respondida(...), "Como sado formulada e implementadas politicas e programas centrados no

uso das inovagodes tecnoldgicas...” ja foi respondida, € uma repeti¢ao.



Gostava de, nessa base, de perguntar se tinhaalguma coisa a acrescentar? Se gostaria
de acrescentar alguma coisa? Nao especificamente deste eixo, mas, de tudo que temos

estado aqui a falar!

(E10): Nao! Pronto, € so pra dizer que, até agora o Unico e grande constrangimento que a
escola tem, é o facto de a gestdo orcamental, ndo ser feita na escola, entdo, a gestao
orcamental é feita fora da escola, por uma outra direc¢do, entdo, isso cria problemas na
escola porque, essa direc¢do ndo tem a mesma sensibilidade e ndo sabe quais sé@o os ...as
prioridades da escola, mesmo que nds apresentemos, ndo ha essa sensibilidade, mas, nés
estamos realmente a fazer tudo para que a gestdo venha para a escola, exactamente para

podermos ter 0 nosso plano de actividades em pleno!

NK:Em algum momento ja houve uma gestédo da escola... orgamental pela escola?
(E10): Ouvi dizer que sim!

NK:Entao foi disruptivo, ndo é? (Risos)

(E10): Exactamente

NK:N&o houve continuidade!

(E10): Exactamente!

NK: | <. oucro mais uma vez, agradecer o tempo que disponibilizou e
dizer que estou bastante satisfeito com a informag&o podida recolher aqui, muito obrigado

pela sua colaboragao!

(E10): Obrigada eu! E sucessos! S6 espero que a minha diccdo seja boa néo é!

‘ B \\ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DE ENTREVISTA

ENTREVISTADO (E11)

pedir, encarecidamente, a sua autorizacao para fazer a gravacdo da mesma entrevista.

A entrevista esta estruturada por blocos, e os blocos tém exatamente eixos tematicos que

serdo os alicerces, portanto, os suportes da entrevista.

Gostaria de, de adiantar também, que numa primeira fase seréo solicitadas suas indicacées
pessoais, indicacdo de perfil académico e profissional, nomeadamente qual o grau de
formacdo académica que tem, e também quantos anos tem de experiencia profissional na
instituicao, e a quanto tempo exerce o cargo atual. Também se ja exerceu outros cargos de

lideranga. Muito obrigado!

E11 :Muito obrigado,



NK: Um Rico e inquestionavel curriculo!

E11: Olha! Como sabe nds pertencemos a geracdo em que em tenra idade fomos desafiados
para além de trabalhar, coordenar, um dia dirigir, coordenar em equipa com 0S outros
provavelmente da mesma idade. Foi assim que conforme eu pude explicar a minha trajectoria

na educacao e € o que estou a fazer até agora na educacao.
PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado. NOs iriamos entéo entrar nos eixos tematicos, mas devemos ter em conta
gue O objetivo desta entrevista, € efetivamente analisar o papel das liderancas da
universidade, relativamente aos processos de inovagcdo de base tecnoldgica nas praticas
educativas, mormente no ensino superior, tendo com os objetivos especificos: identificar as
formas de lideranca, caraterizar as estratégias desenvolvidas pela universidade, e também
analisar o papel dos gestores. Teremos um espaco de tempo de sensivelmente, 35 a 40

minutos, ja iniciamos.

Indo concretamente ao eixo tematico, primeiro eixo tematico, temos como objetivo para este
eixo, que é sobre a lideranga, identificar as formas de lideranca dos gestores de topo e de

direcdo da universidade.

Dentro desse contexto gostaria de apresentar a primeira questdo que é: tendo em atencao
ao cargo que ocupa, as responsabilidades desse cargo e a forma como tem exercido

as suas func¢des, considera-se sobretudo um gestor ou um lider? Em que medida?

E11:Se bem que sao os outros que apreciam essa questao, tenho a dizer que é inseparavel.
Primeiro tenho de exercer a funcdo de gestor, estou perante uma instituicdo, e é necessario
administrar a escola, mas eu me considero gestor e lider em simultdneo e eu explico-me:
Gestor — Obviamente eu tenho, h&d um pressuposto para eu dirigir a Escola, tenha havido um
acto administrativo de nomeacao. || GGG
Quer dizer, essa parte € inevitavel, quer dizer, vocé ndo pode exercer uma fungdo sem que
oficialmente seja incumbido, ou seja, empossado por alguém de direito. Mas, eu entendo que
€ 0 primeiro passo de reconhecimento oficial para vocé exercer as funcdes, para assinar 0s
papéis, para 0s outros aceitarem esses papéis, para ter a legitimidade. E 6bvio que tem de
haver esse acto do cunho burocratico administrativo. Todavia, esse acto em si ndo resolve

0s problemas de gestdo, sem se completar o elemento de lideranca. Lideranca entendida na



perspetiva de que vocé tem de puxar 0s outros para juntos avancar por um objetivo, porque
como gestor eu posso passar a vida a lancar despachos, comunicados, ordem de servico e

as pessoas nao abracarem esse movimento.(...)

NK: Muito bem |l Podemos com arica contribuigéio para a primeira questéio, saltar

para a segunda quest&o.

Na sua opini&do que tipo de liderangca tem adotado ou como caracteriza a lideranga que
tem adotado para impulsionar uma educacéo eficaz na sua instituicdo e também para

favorecer os processos de inovacao pedagdgica?

E11: Olha! E uma pergunta, no digo dificil a caracterizagéo, sendo vamos comecar com o
slogan ou chavfes, mas eu considero ou tento trazer uma lideranca democrética, e explico

porqué!

Durante a minha gestéo, primeira coisa que fiz compreender aos meus colegas € que o facto
de existir um diretor e um diretor adjunto, sdo coordenadores da equipa, portanto ndo substitui
absolutamente a ninguém e cada um, na sua atividade, desde o servente, o auxiliar
administrativo, os técnicos, todos nds devemos em cada dia devemos fazer, devemos pensar,
como fazer melhor para a Universidade Politécnica. Entdo, nos primeiros momentos tive
muitos encontros, encontros com toda gente, independentemente, incluindo os auxiliares
administrativos. Eu pensei sempre de que ndo basta que o nivel de topo, tenha clareza da
filosofia do que nds queremos fazer, e a fase intermédia e 0s outros séo assistentes passivos.
Entdo, muitas das reunides sobre a discusséo da escola, o estagio atual em que se encontra
a escola, como sair do nimero atual dos alunos, como organizar melhor os polos, quem esta
nos polos e como garantir a fluidez da correspondéncia com os polos, eu digo esta mesa, tem
sido mesa efetivamente redonda neste sentido.(...). Portanto, ja tinha sido feito pelos outros
e eu ndo queria inventar nada antes, (...)o que estou a inventar, ja tinha sido inventado ou
nao! Quer dizer, se 0 que estou a pensar, se ja tinha sido pensado pelos outros ou ndo. Dai
gue eu digo, gestao participativa, gestdo envolvente, gestdo em que cada um tem uma coisa
a dizer, tem uma opinido a dizer, e foi desta maneira que eu pensei que conseguimos dar
alguns saltos, na organizagdo e gestdo da escola.(...). Nem sabem se sdo alunos da
Politécnica ou ndo, nem caneta, nem bloco, nem chapéu, e eu perguntei, como vamos fazer?
Para termos, para que nosso aluno de educacdo a distancia, la em Massangena, la em
Lichinga, 1& em Mueda, se sinta aluno da Politécnica, sem estar na sede da Universidade
Politécnica, que é na Avenida Paulo Samuel Khankomba, como fazer? Entdo, foi quando
nasceu a ideia. Eu apenas lancei a semente, que tal? Camisetas! Ndo acha que é o elemento
de identificacdo? Sim! Como comprar camisetas se a Universidade ndo tem dinheiro? Vamos

juntar.



(...) eu sempre lancava ideia: que tal cada um de nds, comecando connosco mesmo que
estamos aqui na sede a contribuir, iremos arrastar todo movimento, e vamos comprar as
camisetas, cada um compra a sua camiseta, entdo. Estou dando alguns exemplos de como,
guando se envolve as pessoas, e ninguém foi forcado! Nota, quando chega sexta-feira,
guando alguém ndo traz camiseta, porque foi uma misséo coletiva, alguém justifica-se, “Eu
também, na sexta-feira fui a uma defesa, a primeira coisa que disse ...ndo achem estranho
porque ndo vim com camiseta, porque hoje vou dirigir uma actividade oficial, protocolar, e eu
nao posso ir I4 de camisete pela natureza da actividade...”! Entao, isto fica 0 assumir colectivo,

e para mim tem sido interessante.

NK: Muito obrigado! Ao discorrer sobre esta questdo, obviamente atingiu outras questdes a
frente, mas é sempre bom poder ter esse, efectivamente esse desenvolvimento, por isso a
guestao seguinte é: O que é que acha que os outros esperam de si enquanto lider e
tendo em atencdo as funcbes que desempenha? Obviamente que 0s seus
colaboradores tém uma atencao especifica e esperam de si alguma coisa como lider e

gestor!

E11: Tive uma palavra, espectativa, e em algum momento, eu tive, ndo tive medo, tive muito
receio. Provavelmente uma expectativa elevada em relagdo a mim. E em algum momento,
isso me torturava psicologicamente.(...). Quer pelo Reitor, assim como pelos meus colegas
em relacdo a escola. Mas eu penso que nao esta atingida em 100% a expectativa. Portanto,

uma espectativa, a expectativa € uma construcdo sempre, como um futuro melhor.(...)

NK: Entdo, no exercicio de gestédo de lideranca realizado na instituicdo, entanto que gestor

e também lider toma em conta principios e valores especificos? Em que medida?

Essa é uma das questdes que eu disse que, na segunda questado, ja tinha respondido.

Efetivamente destacou algum valor especifico, mas se quiser (...).

E11: Sim. Os valores especificos, primeiro partir do pressuposto de que cada individuo é uma
individualidade. Eu vou-lhe trazer o exemplo das avalia¢des. Eu trazia minha experiéncia das
avaliacdes. Geralmente avaliar um subordinado, € muitas pessoas, € muitos dirigentes, &
muitos gestores, muitos lideres. E o preenchimento da ficha, e depois assinar.(...). Chegara

0 momento para eu dizer também o qué que eu acho, e vamos discutindo!

Foi um exercicio interessantissimo. Deixou de ser, quando eu falo de valores, deixou de ser
algo meramente mecanico de preenchimento da ficha e entregar quem pediu, mas um

momento de conhecer as pessoas.(...)



NK: Muito, bem|Jl]. Sente entéo que os seus colaboradores seguem-no em primeiro
lugar, e s6 depois os planos e actividades, ou o inverso? Pode por favor justificar, e

incluir eventuais exemplos?

E11: Eu penso que, primeiro eles seguem-me e que depois é que tem a consciéncia do que
0 que estamos a seguir esta no plano. Nao sei se é o privilégio de vir de fora, mas eu sinto
gue primeiro eles me seguem e ninguém questiona se o0 que estamos a seguir esta no plano
ou ndo. Entdo eu penso que eles notam a vantagem daquilo que, dou algum exemplo: um dia
disse que, caros colegas amanha, dia seguinte, as 08horas vamos todos para plataforma, e
nao disse qual era o objectivo e ninguém disse porqué ir a plataforma? Entdo fomos para Ia,
chegamos, eu disse aos técnicos(...). Foi um exercicio interessante, entao eles préprios se
aperceberam de que no lugar de chamar, olha que no dia tal eu disse que a associagéo dos
estudantes, (...) vincular os estudantes, ao grupo de professores etc., esta feito ou ndo, todos
vamos verificar, entdo mostra-la na plataforma. Entdo para dar o exemplo sédo as pessoas
induzidas, mas vamos a plataforma para fazer o qué? Mas eles foram para |4, entenderam

porque € que eu levei eles para la.

E11: Muito bem| |l Entanto que gestor e lider tem conseguido atrair os seus

colaboradores para uma visdo comum da instituicdo?

Ja explicou na questdo anterior que consegue persuadir e associar, tanto as actividades da
instituicdo, mas a visdo comum da instituicdo, exactamente aquela perspectiva de todos os
colaboradores perceberem o que estédo aqui a fazer, ou o que se deve fazer, e porqué é que

se deve fazer o que se esta a fazer.

E11: Olha, eu se dissesse que sim, eu ndo estaria a ser muito sincero. Primeiro digo que
visdo é uma construcdo. Eu penso que a visaol | GGG
B ¢ . patamar de uma visdo. Eu ia dizer que a visdo tem varias visdes.
Provavelmente nés temos uma visdo macro, entendemos a escola, a Escola inserida na
Universidade, a Universidade inserida no IPS, Lda. Ent&o, esta € uma visdo, os meus colegas
tém uma visdo, até agora ainda e apenas da escola, esquecendo que essa escola esta no
contexto maior. Para dizer o seguinte, que a questdo da visdo, eu diria, a visao total, global,
ainda estamos a construir. Eu ndo diria, ndo estaria a dizer a verdade, eu ainda néo vi que
atingimos o topo de uma visdo conjunta articulada, sobre a escola e consequentemente sobre
a universidade. Ainda fica aquela percecao de que os que estédo no topo é que devem pensar

sobre a visdo, aquela distancia entre os que executam e pensam.

NK: Sente entdo que 0s seus colaboradores acreditam que compreende as suas

necessidades e tem nocdo de seus interesses?Em que medida? E a perspetiva



contraria, ja na perspetiva de gestor/ lider, relativamente para aquilo que sdo 0s

anseios e desejos e 0s objetivos individuais!

E11: Olha. Eu sinto o seguinte, que so o fato de quando em algum momento hé dificuldade
de pagamento atempado dos salarios, e alguns informalmente falarem comigo, ndo em jeito
de reclamacao, mas ok, estou com algum problema, pelo fato de em algum momento néo
que eu possa notar que uma trabalhadora como servente, [l e eu ter dito aos colegas,
noés temos, vamos tentar adotar um sistema, de comprar as camisetas, mas esse nivel aqui
eu penso que se pudéssemos colaborar seria muito bom. Porque tirar 500 (Quinhentos) para
o saléario dele, para mim pode ndo ter, 0 peso hdo é muito grande, é compreender um pouco
as necessidades, em algum momento, gerir um pouco essas necessidades, eu sinto que eles
tém muita abertura. Da mesma maneira como eu lido com os dirigentes intermédios, os que
sdo de execucao de base para trabalho de apoio, penso que ele gradualmente comecam a
sentir a vontade e o facto de, mesmo que informalmente se alguém esta doente, a seguir
perguntar aos colegas se ligaram para o colega, e o facto de, tinhamos introduzido o principio
de que quando ha um aniversério, antes da crise, contribuiamos, entéo felicitAhvamos quem

fazia anos. Era uma cultura que nés tinhamos.(...)

NK: Muito obrigado! Entdo, como gestor/lider, tem podido criar um ambiente que
fomente a experimentacdo e o conhecimento de boas ideias, de formaacriar inovagao?

Pode fornecer alguns exemplos?

A Experimentacdo e o reconhecimento € aquilo que s&o praticas que vao sendo
desenvolvidas na unidade, portanto na escola, com perspetiva efetivamente de criar

inovagao.

E11: Sim, temos alguns exemplos. Um dos exemplos foi quando, tem sido quando chega a
altura de campanha. Eu tenho colocado os colegas para inventar e reinventar as formas
diferentes de angariacdo de estudantes. Tivemos que ser mais criativos, 0s meus colegas
mais criativos, reinventando mais em tempo de crise. E s6 para ver que quando entreil ||}
. 65 tivemos o orcamento para fazer a campanha, de 400.000,00 Meticais. Em 2017
foram 40.000,00 MT. A pergunta que eu deixei para os colegas, “Como fazerem campanha

nessas condi¢cdes adversas”?

Eu notei nos colegas capacidade de invencgéo e de reinvencao também. A primeira coisa, 0

gue eles trouxeram, os 40.000 estéo ai, eu ndo digo o que vamos fazer!

Entéo foi dizer o seguinte: N6s como estamos na cidade ||| GGG ;o deve

haver nenhum centavo. Os 40,000 devem ser poucos, devem ser redistribuidos para os



pontos. NO0s vamos fazer com as nossas condi¢cdes objetivas aqui e dizermos aos outros que
ontem foram 400.000, hoje sdo 40.000, quando recebe 3000 entende que € dentro do
400.000, porque sendo vai dizer, ontem recebi cento e tal, recebi 70.000, 80.000, como dou

espaco para 3.0007?

Entdo, eu penso que sdo iniciativas aparentemente insoladas, mas com muito significado
quando as pessoas tentam procurar solugbes no momento, para resolvermos um
determinado problema. Iniciativa da plataforma vou dizer eu posso, fiquei a liderar, mas senti
gue os colegas todos tinham uma grande frustracdo de como realizar a educacao a distancia
do modelo marcadamente tradicional, papel, distribuir papel. Entdo foram trazendo ideias, e
eu penso que sdo essas ideias e a inovagdo, uma prética social, ouvimos ontem um tema
interessante, e com o envolvimento de todos, que passou a ser uma cultura. Hoje falar da

plataforma, ja é a cultura da ESA, e penso que séo alguns exemplos, pequenos.

NK: Na sequéncia da questdo, que acabamos de ter, entanto que gestor/lider, assume a
necessidade de correr riscos, na prossecucao das acfes inovadoras e de mudanca?

Em que medida? Penso que em algum ja respondeu a esta questao!

E11: Sim! Em algum momento assume-se um risco. Por exemplo, a todo momento tenho
vindo a falar com os colegas o seguinte: O fato de ter sido cavalo de batalha quando eu
cheguei, a mobilizar fundos, mundos e fundos, e toda a gente para que a Universidade
entendesse que a base tecnolégica hoje é uma necessidade, ndo porgue € apenas um
capricho do novo director, e convencer a direccdo da Universidade na pessoa do Reitor,
dentro dos parcos recursos, haver financiamento da aquisicdo da plataforma no valor de
800.000 meticais, iniciar a formagéo, depois de termos a plataforma, avangarmos para a fase
de elaboracdo dos conteudos multimédia, selecdo de uma, de um curso de gestdo de
empresas e a partir deste curso comecar a elaborar os materiais multimédia com os seus
valores (...). O risco que tenho vindo a dizer, imaginem se nao fracasse, quer dizer, eu
acreditei tanto, imaginem se ndo vai para frente e depois o Reitor pergunta, qual é a diferenca
de ontem e de hoje? E dai que em algum momento eles notam que eu ndo passo uma semana
sem falar de plataforma, tenho receio do risco, porque eu acreditei demais numa base
tecnolégica, em algum momento alguém vai perguntar, ontem sem tecnologia como estava?

E hoje com tecnologia como estamos?

NK: Otimo, Entdo na sequéncia das duas perguntas anteriormente feitas, a quest&o
fundamental que pode ficar é esta: tem tido atencdo a capacidade dos seus
colaboradores aos diferentes niveis em assumir o controlo em situagcées em que sao

desafiados e nos compromissos com as mudancas exigidas? Consegue mensurar esta

(...)



E11: Ainda ha um caminho longo. E que temos duas realidades, uma coisa é poder visualizar,
experimentar, || N |Gl < outra coisa é a natureza da nossa instituicdo de termos
colaboradores que néo estdo aqui comigo. Esse tem sido um grande desafio. Entdo, esses
eu apenas estou com um contacto tecnolégico, que € o telefone, um email, etc. Até que ponto
as informacgfes ou até que ponto a aparente dedicacdo pode ser mostrada enviando um

email, corresponde efetivamente o empenho e a dedica¢gédo no terreno?

NK: Otimo, 6timo! Entdo, entanto que gestor tem a ver com, tem relacdo direta com a
guestdo numero oito, entanto que gestor/lider da espago ou abertura para que seus
colaboradores possam tomar iniciativas que considerem Uteis colaborando individual

e em grupo, para o que julgam ser benéfico para a instituicédo?

Aqui a questao distancia-se, quer dizer, € uma componente da questao numero oito porque
ja vem a perspectiva individual, mas também ha a perspetiva grupal, por isso é que também
se pergunta, se realmente ha abertura para essas iniciativas no contexto individual e também

no contexto grupal, para aquilo que eles julgam ser benéfico para a instituicao.

E11: Pois é, ha pouco tempo, quando veio € uma iniciativa que estava a trazer. Um técnico,
como eu disse, no meu gabinete ndo ha horario de audiéncias. Desde que esteja livre, 0
técnico da informatica estava a trazer trés facturas por forma, a melhor maneira de como
instalar internet nos nossos polos. Foi buscar as faturas, foi falar com |JJJJill e disseram que
gueriam falar comigo. Eu ndo perguntei o que queriam falar, n6s estamos a trazer uma
proposta, eu penso que sdo esses exemplos, que como técnico vocé nos aconselha a fazer,
e que nao fracasse. E esta proposta, ndo é porque é muito barato, porque o barato sai carro
também! Essa proposta ¢ fiave!l || | iGN oo
ja sabe, Mueda ja conseguimos equipamento agora, depois de dois anos, que nem um
computador tinha naquele polo. Entdo vocé vai ser responsavel para garantir internet [JJjj
I oue funcione e que n&o fracasse. Entéo, sdo alguns exemplos em que quer de forma
grupal, quer de forma individual, eu sempre digo, quem tem uma ideia inovadora, quem tem
uma proposta diferente de fazermos as coisas, que apresente obviamente, uma ideia Uutil
também, e temos que analisar, até que ponto a proposta tem certa utilidade. A proposta pode
trazer mais-valia para a organizacdo, e para 0 processo de gestdo e administracdo do

sistema.

NK: Muito obrigado! A questdo seguinte também penso que j& respondeu de uma maneira

trabalhada, efetivamente, porque reza assim: Tem promovido o0 espirito de colaboracéo e



confiancas muatuas? Costuma envolver outras pessoas na tomada de

decisao...decisdes, perddo? Penso que ja respondeu exactamente.

Entdo, entanto que gestor, é sua pratica mostrar gratiddo pelos contributos de pessoas,
criando por outro lado, uma visdo de cultura de celebragéo de valores e de vitérias? Também

em algum momento respondeu esta quest&o!

E11: Sim, sim! Eu penso que em algum momento temos, geralmente quando realizamos

actividade, porque na administracdo do sistema de gestéo, ndo se trata de agradecer, trata-

se de reconhecer, por exemplo, | GGG fica depois das 17, 18, 19 horas
porque tem que inscrever [

O fato de cada dia mandar-me um numero de estudantes inscritos, || GGcIEcING.
mas hoje tenho ||l que inscrever, olha forca. Continue, esse estudante néo pode faltar.
Entdo, sdo mensagens de estimulo, para que a pessoa sinta-se valorizada. Entéo, para dizer
gue esta a fazer, embora seja sua obrigacdo, mas em algum momento tem que haver discurso
de estimulo e de apelo para que o trabalho que realiza tenha consciéncia de que os outros

vém, que vale a pena realizar naquelas concessodes.

NK: Otimo, 6timo! Entdo na sua éptica, sente que a raz&o mais importante para que as
pessoas fiqguem numa organizacéo, é o fato de gostarem do trabalho que fazem? Ou

de acharem que fazem algo estimulante, significativo e Gtil?

E11: As duas coisas. Primeiro se alguém nédo gosta do que faz, cria todas formas de ndo
fazer, tem de gostar do que faz. E como se alguém n&o gosta do local do trabalho, quando
acorda de manha é uma tortura. Entdo, os dois elementos, gostarem do que fazem, e
acharem que é algo estimulante, significativo e Util € uma associagéo. Portanto, se vocé néo
gosta do que faz, ndo se sente estimulado, ndo tem significado para fazer essas coisas.
Portanto, em algum momento eu penso que as duas vertentes elas se combinam, as pessoas
devem gostar do que fazem, e consequentemente, gostando encontram o estimulo externo
de realizar melhor, porque tém consciéncia de que pode ser util para elas e para a

organizacao também!

NK: Muito bem! Uma questdo um bocado mais fechada, mas, extremamente importante,
€ se perceciona que existam gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas no processo de gestdo das coisas na Universidade Politécnica? Como se

manifestam?



E11: Essa questdo eu diria, primeiro estou ha pouco tempo na instituicdo. Segundo, estou
também na area académica. Eu sinto que isso geralmente na area administrativa, porque na
area académica a percegao das pessoas € a seguinte: olha, se eu sou...como gestor, eu voto
aquilo que ninguém pode-me tirar, que é ser docente.(...) Em relacdo ao poder de gestéo, eu
diria que a nivel dos cargos de direccéo e chefia do mundo académico eu néo tenho essa
percecdo. (...), mas ndo deixa de ser matéria de comentar quando h4 nomeacdes. Depois da
nomeacao, tenta ir sentar naquela mesa, o tema fundamental € nomeacéo. Entéo, para dizer
gue aparentemente as pessoas dizem que a nomeagédo escreve de si, a chefia de gestao a
ndo é nada, mas mexe com as pessoas, todas as vezes que ha nomeagéo € um assunto de

comentarios a favor ou contra.
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado, |l iamos entrar agora no segundo eixo temético que é sobre
inovagao tecnoldgica. O objetivo é caracterizar as estratégias desenvolvidas na universidade
face a inovacao tecnoldgica no contexto das praticas educativas. E um tema mais direcionado
efetivamente a inovagao tecnoldgica e o seu cruzamento com as praticas educativas, neste

tema vamos tentar ser um bocado sucintos, por favor!

Sabe-se que a inovagdo pode vir de qualquer lado. Que licbes pensa que pode tirar
deste fendmeno imprevisivel, tendo em conta que A Politécnica € uma instituicdo de

ensino superior privado?

E11: Muito bem! Primeiro dizer o seguinte, que a universidade como eu tenho dito, a
Universidade mesmo sendo privada, que a componente econémica, ela esta aqui presente,
mas ndo pode descorar-se a componente pedagdgica educacional. A razdo de ser e se
chamar universidade, € chamar a educacdo, porque queremos educar. E a mesma
universidade, sendo privada, publica ou ndo, hoje ndo se pode ndo abracar a componente de
tecnologia! Indo para a nossa universidade, o que eu sinto € que h& dois niveis de
compreensdo da importancia e da pertinéncia da base tecnoldégica no processo do centro

educativo.

A nivel da Reitoria uma coisa, e a nivel de administracao do sistema é outra coisa. Eu penso
gue ainda temos muito trabalho para convencer a administracdo do sistema, de que as
tecnologias de comunicacgéo, de informacdo e comunicacao vieram para ficar, e ndo se trata
se quer ou ndo, que vieram para ficar, ou alguém incorpora-as correndo o risco de andar a
margem dessas tecnologias. Vou dar algum exemplo: [} quando cheguei c4 fui sempre o
defensor de que a universidade para além dos laboratérios e, etc, hoje a base tecnoldgica

gue esta ai, em linguagem dos jovens, est4 a bater, sdo os tablets. Hoje muitas universidades



ja enveredaram por esse caminho! Hoje muitas universidades estabeleceram parcerias com
a Huawei, Samsung, e outras empresas de base tecnoldgica para produzir esse instrumento
fundamental no processo educativo. Nao digo que hé resisténcia, mas, a sensibilidade ainda
nao foi assumida por todos, essa é minha angustia, porque estou a ver 0 movimento a correr.
Hoje h& pouco tempo estive com um jovem e disse vai pesquisar, como é que tabletes no
ensino a distancia foram produzidos para UP, 6000. Em algum momento vocé tem visto, eu
evito fazer essas comparacdes a uma instituicdo que nasceu a um ou dois anos, que cedo
trouxe a base tecnolégica, superou a todos nés em dois anos. Hoje esta a falar de 5000
alunos. E que nés estamos a lidar com o grupo ou a faixa etaria que ndo s&o nativos digitais,
ndo sdo emigrantes digitais como nés. Eles sdo nativos, nasceram com tecnologia, as
tecnologias fazem parte, é s6 no intervalo veja o que é que faz cada um com o seu telefone,

celular, computador, estéo |4 no intervalo. Ignorar isto € um suicidio!

NK: Assume-se entdo que o uso de novas tecnologias educacionais configura-se como
estratégia incorporada com os propésitos da Universidade Politécnica? Os seus
dizeres (...).

E11: Ainda ndo. Para ser sincero, uma parte, base tecnolégica, laboratérios informaticos, mas
eu digo, um laborat6rio informético, um computador sem o conteldo € uma maquina de
escrever. Conteudo pedagdgico, quer dizer, hoje os computadores deviam estar |14, os livros,
fazer download, quer dizer, quando o aluno for ao computador, para evitar entrar nos emails

da internet!
NK: Por outras palavras, fazer o uso integral das potencialidades desse equipamento.

E11....Perfeitamente, perfeitamente. Sim, sim desse equipamento, e trazer um dia, comecar

a discutir as chamadas bibliotecas virtuais nesse sentido (...).

NK: Portanto, como gestor/ lider, assume que as inovagfes geradas pelo uso de
tecnologias promovem a qualidade e equidade ao processo de ensino e aprendizagem

na APolitécnica?
E11: Deviam promover, se existissem, portanto, ainda é(...)

NK: O nao existir que se esta a referir, € ndo existir completo, ou € o ndo existir em

numero, em percentagem necessaria e suficiente!

E11: Existem, mas ainda ndo em funcdo do nimero de estudantes que nés temos. Se um dia
fosse fazer o racio, aluno e computador. Hoje em dia temos que caminhar quando as

condi¢bes econémicas permitirem, avancar o chamado comput-farm. Em linguagem, farma



de computador, em gue vocé entra, estdo la 150 computadores, duas, trés, quatro turmas
entram.(...). Eu estou a dizer que ainda temos de fazer mais, ndo estou a dizer que néo ha,
mas temos que fazer mais, como uma Universidade moderna, século XXI, as tecnologias tem

gue ser investidas, temos que investir mais.

NK: Mesmo assim pode-se assumir que A Politécnica vé como importante a utilizagao

de tecnologias na educacéo particularmente no ensino superior?

E11: Eu penso que sim. H& consciéncia. Muitas vezes o desejo tem limitacdes financeiras,
eu penso, eu digo, no contacto que eu fagco com o Reitor, noto que tem muita sensibilidade,
quer acontecer, mas em algum momento, agora ndo pode acontece. Isto tem de
compreender. Eu penso que a sensibilidade é que é importante. Este é o0 primeiro passo,
porque se o dirigente nao estiver sensivel, vocé ndo consegue convencer 0s outros de que é

necessario.

NK: Muito bem, entdo, na Otica dos gestores d A Politécnica, a inovagdo assume-se
incremental, portanto, aquela que agrega melhorias a processos e produtos ou
servigos existentes, ou esta inovacéao é disruptiva, que rompe com o que ja existe e 0s

respetivos paradigmas? Porqué?

E11: Olha, eu penso que a inovagdo aparece como elemento incremental. Posso dar um
exemplo, a nivel de educacgéo a distancia, ao trazermos a plataforma, uma inovacao, em
nenhum momento quebramos o paradigma anterior que € o ensino a distancia. Fornecendo
material impresso, e aquilo que estavamos a falar ontem, eu penso que toda inovacgéo, ela
nao pode ter como objetivo fundamental a quebra total dos paradigmas, sendo vocé cria um

vazio. (...)

NK: Otimo, 6timo! Entdo, a estratégia de inovacéo, (...), na inovacio tecnoldgica, é

encarada como uma vantagem competitiva? Porqué?

E11: Ainda néo, deve ser encarada como uma vantagem competitiva, e por isso tem ligacdo

com a pergunta que se segue!

NK: Exatamente! A estratégia de inovacao, entdo, da Politécnica, na sua 6tica, é afetada

pela concorréncial?
E11AJ: Efetivamente, é afetada pela concorréncia!l

NK: Entdo, em que medida?



E11: Ndo em termos de laboratérios informaticos. Todos fazem, mas ha uma componente
em gue a concorréncia descobriu, como tem sido o comportamento juvenil. Como tem sido o
jovem que sdo nossos estudantes, a razdo de ser. O jovem hoje ndo estad mais interessado,
numa sala, num laboratdrio, sentado la (O espaco fisico). O jovem é virtual, ele quer andar,
guer se movimentar, onde esta. Ele quer se articular onde est4, dai a nova peca que esta ai,
gue é tablet, pela facilidade de locomocéo, de fazer aqui, de fazerem em casa, de fazer no
quarto, de fazer no autocarro. E essa base tecnolégica nova, que é concorrencial. Eu n&o
digo que ndo temos a base tecnoldgica, € que nds ainda ndo fizemos o estudo de mercado
dos nossos utentes, que sao jovens. Nao estou mais interessado numa sala fechada, como
0S outros estéo 14, em que faz o seu trabalho, a seguir saber o seu email, a seguir esta a

comunicar-se, a seguir esté a se fazer aquilo! Essa € peca individual!

NK: Muito bem. || Elll. entd0, em certa maneira a Gltima questdo deste eixo foi
respondida ao longo de todas as outras questdes!

Até que ponto a componente custo, condiciona atualmente a promoc¢éao de inovagdes

nas praticas educacionais na Politécnica?

E11: Eu sempre continuo a dizer o seguinte: o custo deve-se encontrar estratégia do nao
custo, explico! A Politécnica em algum momento pensa que vai ter 6nus de aquisicdo de
guatro ou cinco mil tablets. Pode ser um investimento inicial, ele pode ser recuperavel, como?
Esse investimento pode ser diluido nas mensalidades em que as pessoas aparentemente
pensam que estdo a receber gratuitamente o tablet. E a estratégia (...mas estdo a pagar
tablet). Perfeitamente, se eu pego o tablet a 5.000 meticais, vou diluir na mensalidade de dez
meses, ninguém vai se aperceber absolutamente nada. Entdo a questéo estratégica, o custo
as vezes, os contabilistas, € necessario comecar a ver como é que a chamada engenharia
financeira para atingir um objetivo sem sobrecarregar efetivamente(...). E como um baile de
finalistas, a dizer que tiro hoje 15.000, toda gente ia dizer que nédo, ja chega o que estamos a
pagar, Baile de finalistas 10 meses, 1500 por més, parece que nao esta a pagar, mas chega
15.000

TERCEIRO EIXO

NK: . - ircmos entdo no dltimo eixo, sobre as préticas

educativas, e que tem como objetivo analisar o papel dos gestores na promocao da inovagéo.
Portanto, é um contexto de papel de gestores na promocao da inovacgédo tecnoldgica nessas

praticas educativas.



A primeira questdo, || na APolitécnica como ocorre a formulacéo e

implementacao de politicas e programas centrados no uso deinovacdes tecnolbgicas?

A formulacdo e implementacdo, no contexto de gestores, como € que ocorre na

APolitécnica, efectivamente?

E11l: Eu penso que de forma estruturada, em nenhum momento eu pude participar num
conselho diretivo em que o tema é como é que a base tecnoldgica, a inovagéo, podem trazer

a diferenca no processo docente educativo! Um elemento!

Dai discutir todos os elementos que vém por trds disso, a aquisicao, etc. Portanto, como
discussdo estruturada de como deve ser a base tecnolégica para melhorar o processo
docente educativo, ainda ndo. O que eu sinto, existe a empresa, o IST, empresa que esta
dentro da empresa mée, que pensa as tecnologias, na perspetiva de empresa. E eu penso
gue eles ndo pensam a tecnologia numa perspectiva de tecnologia educacional, que é
totalmente diferente!

Entdo, pensam na tecnologia nos computadores, quantos séo, se a internet esta a funcionar,
mas tecnologia (que possa impactar com as praticas educativas) perfeitamente, ainda temos
um grande T.P.C, na minha opinido!

NK: Que modelos de gestdo do ensino estdo consignados ao uso de tecnologias na
Politécnica? Tem trazido vantagens esperadas? Sabemos que existem varios
modelos de ensino, de gestdo de ensino, mas quais sdo os modelos que tém estado

consignados ao uso de tecnologias?

E11: Até este momento uma parte é a universidade pelo facto de ter adotado, a Universidade
pelo fato de ter estruturado, pelo fato de se ter estruturado em escola, e uma das escolas
vocacionada para a modalidade a distancia, que ndo se faz a distancia sem tecnologias, ndo
se faz, eu digo, so ligar para alguém. E tecnologia, o telefone é tecnologia, email é uma
tecnologia. Portanto, hoje seria impensavel realizar o modelo de educacao a distancia,
apenas com o primeiro modelo da primeira geracdo, imprimir e empacotar folhas para as
escolas. Portanto, esse modelo e por isso que estdo ai a funcionar. J& graduamos mais de

trezentas pessoas, e esta a funcionar!
NK: Entdo, assume que tem trazido algumas vantagens!

E11l: Tem trazido algumas vantagens! (...). Para dizer que as pessoas acreditam, se ndo
acreditassem, estariamos com dez, vinte alunos. Por ser a segunda escola no meio desse

movimento, significa que foi uma opc¢éo, e uma opc¢ao que tem produzido vantagens!



NK: Acabamos de entrar entdo, de certa maneira na pergunta seguinte. Como
considera que o0s agentes educativos, mormente estudantes, professores e

encarregados de educacéao, percecionam o uso de tecnologias na APolitécnica?

E11: Olha! Tinha sido talvez uma pequena pesquisa, um inquérito, saber o grau de satisfacao
dos estudantes, pais e encarregados de educacao, sobre a componente que eu estaria a
especular. E eu penso que é interessante, essa pergunta um dia pode ndo ser nha dimenséo
do seu doutoramento, mas, um dia haver um inquérito sobre como € que o0s estudantes, pais
e encarregados de educacdo e professores, qual € a sua percecao sobre o uso das
tecnologias na Politécnica. Dai podemos ter informacéo fidvel, e qualquer pronunciamento
meu seria especulativo (...) eu penso gue fica um T.P.C, que é importante conversar um dia,

e ndo pode se ver que vai fragilizar, pelo contrério, vai saber como esta, é importante!

NK: Entdo, como a Politécnica viabiliza a estrutura necesséaria, para o uso de novas
tecnologias nas escolas? Referimo-nos ao dimensionamento, ao acesso individual ou

colectivo!

Em algum momento também falou disso, quando falou do que os estudantes buscam, buscam
espacgos mais abertos mais livres, a virtualidade. Mas pensa que a APolitécnica viabiliza ou

ndo estd a viabilizar ainda o uso de novas tecnologias em relacéo a estrutura?

E11l: Na dimensao coletiva penso que viabiliza, os laboratérios que nds temos aqui, mas
aquilo que eu disse, ainda temos muito que fazer nessa vertente. Eu sempre pauto, ha um
principio técnico, chama-se racio, computador e estudante. Entéo, basta fazer essa analise,
chegamos a conclusdo de que ainda temos muito que fazer, para que a tecnologia seja
efectivamente a base, o elemento (...). S6 para dar o exemplo, em muitas Universidades no
mundo, ja sairam do problema, de que o Wireless, seja um problema para alguns! Todo o
campus universitario em cada esquina (Tem Wireless) ...estudar é esse exemplo. Hoje se
avancou tanto, em que alguns aeroportos no mundo, vocé basta parar vai pedir a senha e
este ai a navegar, ndo é problema nenhum. Ent&o, estou a dizer o seguinte, isso ndo seria
luxo um dia a universidade em cada canto (uma Universidade...Ensino Superior).
Perfeitamente, estou dando um exemplo clarissimo, chamado o acesso individual dessa
componente, o dimensionamento do acesso, tal sorte que se viabiliza ou ndo a estrutura para
0 uso das nossas tecnologias, ainda temos que avancar, quer dizer, o Wireless ainda é luxo,
ainda tem que ser fechado, séo alguns que podem ter acesso, mas hoje o0 mundo hoje, tem

até nos aeroportos.

NK: [l 6timo! Na Politécnica, ha programas de formacéo de professores para o uso

de tecnologias na educagéo?



1.1

guando nos apercebemos que ndo se pode falar de educacdo a distdncia usando a

plataforma, sem que os préprio professores ndo saibam usar a plataforma, ou ndo tém

simpatia com essa peca fundamental, realizamos a formacao, [ KGcNNNGNGNGEGEGE
I s foram poucos que participaram, porque, olha, o novo ainda

cria resisténcia, mesmo sendo professor, ndo basta ser professor, para ter simpatia com as
tecnologias de comunicagéo e informacdo. Eu trago aquele conceito quando estivemos a ter
a formacéo, os nativos digitais, os emigrantes digitais, nds professores ainda continuamos a
ser 0os chamados emigrantes digitais e como emigrantes na emigracéo temos resisténcia, as

vezes 0 que eu fazia ontem, penso que continua a ser melhor.

NK: Muito bem| | ! A (/tima quest&o, como s&o formuladas e implementadas
as Politicas e programas centrados no uso de tecnologias? E uma questao repetida, ja
respondeu no ponto niumero 1, podemos obviamente deixar. E eu deixaria entédo, o

espaco para qualquer coisa que queira eventualmente acrescentar!

E11: | Frimeiro agradecer a oportunidade e tratando-se de uma entrevista e
como se apercebeu usei a maior sinceridade em dizer as coisas. Nao disse em fungéo de
pessoas, disse em funcdo da organizagéo, e sempre numa perspetiva que a pesquisa, essa
€ que é a vantagem da pesquisa, pode contribuir para melhorar as condi¢cdes que nés temos
agora. Esse é o objetivo da pesquisa. Portanto, em nenhum momento a pesquisa pode
fragilizar as pessoas individualmente, entdo, parece que estamos a colocar na situagédo nua
e crua da instituicdo, mas eu queria deixar claro que aceitei a entrevista, preferi levar até um
pouco mais de tempo, na condicdo de que estando nessa casa posso dar a minha

contribuigdo, dizendo a verdade e somente a verdade.

NK: Muito obrigado . aoradeco-lhe bastante, pelo tempo disponibilizado e pelo
riquissimo contributo, portanto para o trabalho, | GG

‘ I \ot2: clementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




ENTREVISTA
ENTREVISTADA — E12

PARTE INTRODUTORIA

Nazi Khan (NK): Muito Bom dia, ou boa tarde || GGG

Muito obrigado por ter acedido a esta entrevista, sob o tema: As Liderangas na promogéao da
inovacgao tecnolédgica no contexto do Ensino Superior, o caso da Universidade Politécnica em
Mocambique.

Proponho realizar esta entrevista, como parte integrante do trabalho de Tese de
Doutoramento em Lideranga Educacional.

Agradeco antecipadamente o facto de se ter disponibilizado a dar a entrevista, portanto a
participar neste trabalho.

Garanto desde ja a confidencialidade dos dados que puder disponibilizar (...).

Peco também autorizagdo para gravar esta entrevista, e o resultado desta entrevista sera,

em algum momento, repassado a todos que tiverem patrticipado nela.

Uma primeira questéo que gostaria também que se disponibilizasse a dizer é: guantos anos
tem de experiéncia profissional na instituicdo, e quanto tempo exerce o cargo atual. E,
também, se ja exerceu outros cargos de Lideranca e quais s@o esses cargos de Liderancga

que exerceu?

E12: Muito obrigada. Bom dia!

I A\ntes deste cargo ja

exerci outros cargos sim! Fora da instituicdo, mas antes dizer que tenho 5 anos na instituigao.




Essa é minha experiéncia em termos de trabalho.
NK: Muito Obrigado. Rico Curriculo.
Entremos entdo, com a sua permissdo aos eixos, que constituem as dimensdes desta

entrevista.

PRIMEIRO EIXO TEMATICO
O primeiro eixo é sobre efectivamente a liderancga, e aqui temos como objetivo identificar a
forma de lideranca dos gestores de topo e de dire¢do da Universidade, considerando que é
uma gestora(...). A primeira pergunta relativamente a Lideranca é: Tendo em atencéo o
cargo que ocupa, aresponsabilidade desse cargo e aformacomo tem exercido as suas
funcdes considera-se, sobretudo uma gestora ou uma Lider? Em que medida se
considera uma gestora ou uma Lider?
E12: Tendo em conta o cargo que ocupo neste momento, apesar de ser gestora, considero-
me uma Lider.
NK: Em que medida?
E12: Na medida em que eu tenho que liderar toda uma equipa de colegas(...), onde eu tenho
gue fazer, para além de distribuir o trabalho, tenho que fazer supervisdo dos mesmos
trabalhos e, por vezes, fazer com a minha equipa de trabalho. Entéo, considero-me uma Lider
(...)
NK: Muito bem! Muito bem!
Na sua opinido que tipo entdo de lideranca tem adotado ou como caracteriza a
lideranca que tem adotado? Essa Lideranca para impulsionar uma educacéo eficaz, ja
gue estd no processo de ensino e aprendizagem, e favorecer processos de inovagao
pedagogica, tudo que sao melhorias das praticas relacionadas com a educacao.
E12: Eu diria que exerco uma espécie, uma liderangca um tanto aberta e envolvente, pois
estando a trabalhar numa instituicdo de ensino, onde o objetivo é educar e formar pessoas,
ha que ser envolvente, porque temos que fazer todo um conjunto, para exercer as nossas
atividades. Entéo, eu acho que, penso que eu exerco uma lideranca mais envolvente, porque
isso impulsiona o desenvolvimento das atividades, e todos ficam a par do que esta a
acontecer na instituicdo. Quando um elemento néo est4, os outros podem fazer as atividades.
NK: O qué que acha que os outros esperam de si, falando dos outros, dos seus
colaboradores mais diretos. Esperam de si, enquanto Lider, e tendo em atencéo as
fungdes que desempenha?
E12: Enquanto Lider, pelo que eu sinto, no lugar onde estou a trabalhar, as vezes dos meus
superiores hierarquicos, esperam de mim respostas para cada problema que possa aparecer,

além de respostas, dar solucao.



ISso € 0 que eu noto. Sinto que 0s meus colegas, sempre que acontecesse uma coisa, tém a
intencdo, antes de resolver, de questionar sobre a solucdo. E, ndo dou solugdes. Questiono
a eles se tém uma solucdo, uma ideia para podermos fazer um encontro, para resolver em
conjunto.

E12: Entdo, tendo em conta o que as pessoas esperam e o tipo de lideranca que adota,
no exercicio de gestdo e de liderancgarealizado na instituicdo, entanto que gestora/lider,
toma em conta principios e valores especificos? Em que medida?

BL: para sermos lideres temos que ter principios e valores. Para além dos valores da prépria
instituicao, nds temos principios da instituicdo, temos valores dessa época, em que nés temos
que trabalhar dentro daqueles todos principios.

Eu tenho o principio de que todos devem estar envolvidos no trabalho que fazem, néo so6, a
contar com os valores da instituicdo. Cada elemento tem que trazer aquilo que é os valores
pessoais. Entdo, para além dos principios e valores da instituicdo que estdo plasmados, eu
também tenho aqueles que séo os meus valores pessoais. Entdo, eu faco uma gestdo de um
pouco de tudo tendo em conta que eu trabalho com pessoas. Entdo, valorizar primeiro as
pessoas com quem trabalhamos e depois as pessoas que nds servimos.

E12: Muito obrigado. Muito bem!

Sente entdo que os seus trabalhadores seguem-na em primeiro lugar a si e s6 depois
os planos de atividades, ou o inverso?

Fazem aquilo que diz para fazerem e como os diz, ou tém em conta aquilo que sédo os planos
de atividades da instituicdo?

E12: Ai acaba havendo uma juncao, porque a instituicdo tem um plano. N6s temos programas
de atividades.

(...).

S6 entdo, quando tém dificuldade, eles tentam seguir aquilo que eu tenho feito, pois nés
também ndo podemos ficar parados porque ndo estamos a ter solucgao.

Se ndo o que nao esta programado aconteceu, acontecem casos em que estamos a trabalhar,
entdo temos que tentar contornar a situacgao.

Entdo as vezes eles tém seguido esses exemplos, porque eu hao fico estagnada a espera ou
em busca de solucdo. Entdo eles seguem os planos, mas quando ndo encontram solucéo
tentam seguir um pouco daquilo que eu tenho dito, feito.

NK: Entanto que gestora/lider tem conseguido atrair os seus colaboradores para uma
visdo comum da instituic&do?

O que fazem, ou o que fazem os seus colaboradores tém em conta aquilo que séo: a
ambicé&o, a visdo dos objetivos da instituicdo?

E12: Ai fico um pouco dividido.



Tenho um grupo de trabalhadores, de colegas. Um grupo que ja esta dentro daquilo que a
instituicio em termos de vis&o, valores. Eles percebem. E aquilo que nds costumamos dizer
de vestir e ter amor a camisola.

Entdo, h4 alguns que ainda ndo conseguem perceber, entdo temos que, fazemos com que
eles percebam que esta instituicdo tem valores, uma missdo, uma visao gue nés temos que
trabalhar, tendo em conta aquilo que é a misséo, visdo da instituicdo. Entdo fica um pouco
dificil, mas os que ja estdo h& mais tempo j& estdo comprometidos com aquilo que é o
trabalho, eles sim (...).

NK: Mas, ha acfes diretas suas na perspetiva dos colaboradores passarem ater uma
visdo comum dainstituicdo, quer dizer todos perceberem o que a instituicdo pretende.
Ha esse seu esforgo de atrair os colaboradores paraisso?

E12: Sim, em principio a ideia é essa. Eu tento atrair-lhes, mostrar a importancia que a
instituicao tem, desde a sua fundacédo até hoje. Entdo eles comecam a valorizar um pouco
mais e acreditam na instituicdo, porque primeiro temos que fazer as pessoas acreditarem.
NK: E consegue fazer esse exercicio das pessoas acreditarem?

E12: E dificil, porque hoje em dia quando alguém é admitido, a primeira coisa que tem em
mente (nds seres humanos), é o salario. Entdo, por mais que a gente tenha metas, se eu vim
e trabalhei, ndo estamos preocupados se eu atinge ou ndo a minha meta. Entéo é dificil
guando temos pessoas que pensam nesse sentido e a camada jovem, hoje em dia, fica
perdida por causa deste ponto. Fazendo com que eles se comprometam (...).

NK: Entéo, tendo em conta a sua resposta (...) sente entdo que os seus colaboradores
acreditam que compreende as suas necessidades e tem noc¢&o dos seus interesses?
Em que medida?

Quer dizer agorajaé o inverso, eles fazem, mas sentem o reconhecimento da sua parte,
gue os compreende, compreende as suas preocupacdes, as suas necessidades e até
desejos?

E12: Sim, eles compreendem qual é a minha preocupagdo. Eles compreendem sim a
preocupacdo, o objetivo, s6 que o problema é que por mais que eles compreendam, um e
outro ndo estédo ligados, mas eles sim, porque quando converso com eles, eles expbem as
dificuldades e vejo que eles perceberam, eles compreenderam onde nés queremos chegar,
gual é a nossa preocupacao. A dificuldade talvez esta em a pessoa envolver-se mais na
execucao de tais tarefas ou atividades.

NK: Muito bem!

Entdo como gestora e também lider tem podido criar um ambiente que fomenta a
experimentacdo e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar inovacdo? Pode

fornecer alguns exemplos?



Talvez esclarecer: o contexto de fomentar a experimentacdo e o reconhecimento de boas
ideias é no contexto da sua relagdo com os seus colaboradores, nas préticas da instituicao,
gue tem a ver com dificuldades que tem para desenvolver, tem espaco, da espaco para
desenvolver iniciativas, poderem aplicar ideias novas, etc.. por isso € que se diz criar inovagao
para o desenvolvimento de atividades que estao previstas.

E12: Sim! No sentido em que quando um colega tem uma atividade por desenvolver o que
que eu fago? Por mais que eu tenha a ideia e saiba como fazer, eu nunca faco! Cada
documento esta na sua area, pediram-nos isto aqui, pecgo para que facga!

(...)

As vezes expBem as suas ideias. Quando temos reunides, se é uma atividade que todos
devem saber, ndo aquelas direcionadas e restritas eu digo: chegou-nos um documento assim
e assim, essa informagao o nosso colega tem que fazer a atividade. Colega peco que nos
ajudemos. As vezes ausculto alguns colegas.

Dali decidimos quando é uma atividade conjunta, e quando ndo € uma atividade conjunta eu
vou pessoalmente falar com ele;

E quando a atividade termina, depois eu faco o0 acompanhamento e ajudo, e é normal se a
atividade trouxe uma inovacdo, que constitui uma mais-valia para a instituicdo, chamo o
colega, agradeco (...), elogio ho meio dos colegas pelo trabalho feito. Penso que é uma forma
de deixar os colegas a vontade, e em termos de contribuicdo, em termos de ideias, porque
eu sozinha néo levo o barco a bom porto.

NK: No entanto, tendo em conta o que respondeu anteriormente, que da espaco para a
experimentacdo e reconhecimento de ideias, a pergunta que se segue é: entanto que
gestor e lider assume a necessidade de correr riscos na prossecucdo de agdes
inovadoras e de mudanca? Em que medida? As iniciativas tem riscos...

E12: Tem riscos sim! Desde que n0s comegamos e abracamos a tal iniciativa, o risco que eu
corro é dar uma ideia correr bem ou a ideia correr mal, e assumir. Entdo, peco sempre aos
meus colegas para antes de implementarmos temos que tentar experimentar, expormos ao
Nosso superior se for o caso.

Temos o exemplo da Informética. Entdo, admitimos um técnico informético, o nosso colega
B -/ <xpunha ideias para experimentar, e ele testando, o que me foi bom,
descobrimos que a instituicdo estava a pagar valores de uma certa Internet que nés nao
recebiamos. Entdo esse foi um grande exemplo que nés tivemos Ia, porque eu lhe deixava a
vontade, mas tem que nos mostrar provas concertas do que esta acontecer. Portanto, para
nos isso foi um ganho!

NK: Entdo a medida do risco que correu foi ter deixado que esse colaborador apresentasse
uma ideia de mudanca e também inovadora, e avaliou depois a consequéncia. Portanto,

correu um risco mesmo sem ter a certeza de que as coisas poderiam correr bem.



E12: Sim, o risco maior foi de que nés ndo sabiamos o contetido do contrato assinado entre
a empresa gue nos forneceu o trabalho e a nossa instituicao.

Nés fomos 14 as cegas e deparamo-nos com um problema, e eu propus a ele que nos desse
uma solucdo. Entédo ele deu-nos uma solucdo. NG@s ficamos a usar a internet mesmo ainda
depois de terem rescindido o contrato com a empresa, com a solucao que ele tinha proposto,
conseguimos usar até que veio a nova empresa.

NK: A pergunta seguinte tem mesmo a ver com a pergunta anterior e até tem relagcéo
com o exemplo que deu: tem tido atengcdo a capacidade dos seus colaboradores, em
diferentes niveis, em assumir o controlo em situacdes em que sao desafiados, nos
compromissos com as mudancas exigidas.

Portanto, quando nés perguntamos tem tido atencdo a capacidade dos seus
colaboradores quer dizer avalia a capacidade, o conhecimento, a habilidade, as
competéncias que os seus colaboradores tém? (...), quando sdo desafiados com agdes
de mudancas, que sdo exigidas, que sdo necessarias nainstituicao?

E12: Sim, quando nés nos depardmos com um desafio, ou quando alguém nos propde, a
primeira coisa que eu tenho feito é analisar cada um de nés colaboradores. Ainda que aquilo
seja direcionado a um colaborador que ja exerce tais fun¢des, eu comeco a avaliar desde que
esta connosco, como foi 0 percurso deles, se exerceu suas atividades, se terminou, como é
gue terminou, se terminou com sucesso, quanto tempo levou, quais sao 0s constrangimentos
gue aquilo nos causou, depois, atribuir ou aceitar,(...). No caso, um exemplo concreto: nos
temos o nosso colega |4, o nosso || GG < cm uma funcédo que
€ para trabalhar no Sistema Unimestre, e eu tenho tido a atencdo de nunca deixar ele fazer
sozinho, porqué? Porque ele sabe fazer, mas ao mesmo tempo acaba ndo sabendo, entdo
fica complicado deixar ele fazer(...).

Nos temos tido o cuidado de quando ele tem que entrar e fazer aquele trabalho, ir sempre
com alguém, ou com o Técnico Informatico, ou com o senhor | EGczcNINEININGINGE
I cpendendo da area em que é impedida a informac&o no sistema.

NK: Obrigado, a pergunta 11, que é a seguir, a ||l respondeu no ndmero 9, quando
falamos sobre correr riscos.

Entanto que gestora e lider da espaco ou abertura para que os seus colaboradores
possam tomar iniciativas que considerem Uteis, colaborando individual e em grupo
para o que julgam ser benéfico para a instituicao? Pode exemplificar?

Ndo ha uma inibicdo individual ou colectiva para as pessoas tomarem iniciativas na
Unidade, no sentido de fazerem coisas em prol da instituicdo?

E12: Eu tenho dado esse espaco sim.

Nés quando fundamos o [l tinhamos muitos problemas de pessoal, entéo, tinhamos

certos departamentos que ficavam fechados/



, Mas 0s nossos estudantes, e 0s nossos docentes nunca

deixaram de ter acesso.

Entéo, esse é o0 exemplo. Eu, sim, dou-me o tempo de escutar a eles. Uma iniciativa que ele

teve, nenhum de nés tinha tido a iniciativa, 0 que acontecia € que as pessoas vinham

guerendo a

Quando o colega expbs aquela ideia, eu achei uma boa ideia. Vamos experimentar, vamos
correr o risco, ndo tem formacao para essa area, vamos correr o risco, fomos vendo, fomos
acompanhando. Pedimos a Direcéo das bibliotecas se podiam de longe dar-nos esse auxilio,
enguanto ndo se arranjava um bibliotecario. N6s todos temos que ter um pouco de
ensinamento sobre como proceder, e assim aconteceu, e acho que dei uma oportunidade a

um colega.

NK: Muito bom! Muito bom!

Tem consequentemente promovido o espirito de colaboracéo e de confiancas mutuas?
Costuma mover outras pessoas nas tomadas de decisdo? Em que medida?

E12: Eu promovo sim o espirito de colaboracao.

Quando um colega exerce uma tarefa e eu vejo que a tarefa foi-lhe incumbida a dois dias,

, 0 que eu tenho feito é:
aproximar-me ao colega, procurar saber se vai conseguir cumprir com 0s prazos, se ele diz
gue néo, procuro um colega que ndo esteja muito ocupado, peco para que ajude a fazer. As
vezes temos que ceder um espaco maior, porque o documento tem que abrir, eu peco
geralmente que ajude o colega se ndo estiver muito ocupado, se estiver muito ocupado, eu
mesma, mas sempre temos tido esse apoio com os colegas.

NK: E, para além dessa colaboracdo e ajuda mutua, envolve pessoas na tomada de
decisdo, dos seus colaboradores também.

E12: Sim, ha decisGes em que tenho que me envolver para que todos fiqguem a saber!



NK: Em que medida o faz?

E12: Sim, fagco na medida em que a decisdo visa alcancar algo para a instituicdo, em prol da
instituicao.

NK: Em que medida também pode significar: como o faz, como faz na prética?

E12: Sim, eu procuro auscultar, assim, cada um dos colegas, sem promover alarmes, ndo
demonstrando muita preocupacdo, mas do assunto ser de extrema importancia.

As vezes somos colocados em termos, docente X fez isto aqui, antes de eu aproximar-me a
area pedagogica, tenho que me aproximar ao secretario, tenho que me aproximar aos outros
colegas dentro da instituicdo, que ddo aulas como docentes a tempo inteiro ou técnico [Jij
. Se conversam com ele, o que que acham. Como é que ele tem procedido em outros
momentos? Peco opinido, entdo, eu envolvo-me na medida em que eu colho opinido de cada
um e vou ter com a pessoa visada. Converso, pec¢o, procuro também ouvir da Direcdo
Pedagdgica, porque muita das vezes temos que tomar medidas com relacdo aos nossos
docentes. Entéo, procuro saber com ele, ele diz sim, aconteceu, ndo aconteceu, vamos tentar
gerir desta forma, porque neste momento as aulas estao a decorrer assim, entéo, para nao
ter que tomar medidas drasticas logo a prior.

(...)

NK: Muito bem!

Porque promove a colaboracdo e confianga mutuas, porque ja disse que envolve
pessoas na tomada de decisado, a pergunta seguinte é: entanto que gestoral/lider é a
sua pratica mostrar gratiddo pelos contributos das pessoas, criando por outro lado
uma cultura celebracéo de valores e vitérias?

Quer dizer, as pessoas que tem esses desempenhos em varios niveis na Unidade, é
uma pratica, entanto que gestora e lider reconhecer e valorizar as pessoas sobre o que
fazem?

E12: Sim, eu quando pec¢o opinido vou colhendo, ha quem d& uma opinido, h& pessoas que
eu sinto que este colega é mais experiente, trabalhou antes, fora da Politécnica, € um
bocadinho mais adulto que eu, tem mais experiéncia de vida, tem mais experiéncia de
trabalho, me aproximo, e quando nés temos nossos Conselhos, nossas reunides quinzenais,
no fim da reunido, ou antes de terminar, antes de eu dar por encerrada, eu tenho a bondade
de deparar-me com esta situacao, ter que agradecer ao colega fulano pelo apoio, pelo
contributo que deu, caros colegas resolvemos a situacdo, neste e neste sentido, pe¢co uma
salva de palmas. Por enquanto é o que nés podemos fazer, congratular o colega perante os
outros colegas, mostrar que ele trabalhou, ajudou-nos a resolver uma situacao.

NK: Entdo é uma pratica recorrente, Portanto, ja € uma cultura da sua gestao.

E12: € uma préatica recorrente sim. Comentar com 0s outros colegas, a contribuicdo que os

outros fazem, bem, bonito, para que eles se sintam motivados.



NK: Exatamente, o objetivo principal € esse.

Sente entdo, que a razdo mais importante para que as pessoas figuem numa
organizacao, no caso particular da sua Unidade, é o fato de gostarem do que fazem?
Ou de acharem que fazem algo estimulante, significativo e Gtil?

Portanto, as pessoas estdo na instituicdo porque gostam daquilo, do trabalho que
estdo a realizar, ou entdo, porque acham que € estimulante, significativo e util, aquilo
que eles fazem?

E12: A resposta para essa pergunta vai ser que nem uma (...) acaba por ser as duas coisas.
Tenho um grupo de colegas que sei que posso contar com eles a qualquer altura do dia esteja
eu presente ou ndo € s6 pegar telefone e fazer uma chamada. Estdo comprometidos com a
instituicdo, fazem porque gostam. (...)

NK: Sentem a utilidade pela recompensa que tém? Entdo vdo a busca da recompensa!l
E12: Sim vado a busca da recompensa, hdo fazem porque gostam ou sentem-se
comprometidos.

NK: Muito bem!

Perceciona que existem gestores que se agarram ao poder para minimizar suas
fraquezas no processo de gestdo na Universidade Politécnica? Como se manifestam
esses gestores?

E12: Existem sim...

NK: E como se manifestam?

E12: Pelo que eu senti, a manifestagédo deles € no intuito de, tem um caracter diferente. H4
um grupo que quer intimidar o colega, intimidar como (n&o ameagam), quando acham que o
colega néo procedeu como ele queria, como ele achava que era o correto, pegam no telefone,
ligam-nos | . ncn nos dao tempo de responder, eu acho essa atitude grave.
Outras ou outros pura e simplesmente escrevem para o Superior Hierarquico.(...).

NK: Essa é uma manifestacéo de fraqueza (...).

E12: Sim, € uma manifestacao de fraqueza, por parte desses colegas. NG0s somos colegas,
estou a fazer um trabalho com o outro. Eu parto do principio que, nés 2 ou 3, temos que
trabalhar arduamente até esgotarem-se todas as nossas possibilidades de acharmos uma
solucéo, e em coordenacao decidirmos fazer uma informacao ao nosso Superior Hierarquico
a pedir auxilio ou uma luz de como proceder.

O que eu tenho sentido, nem isso acontece, ligam-nos a dizer: Eu vou queixar || |||z
. Dois dias depois, ja disseram(...).

SEGUNDO EIXO TEMATICO



NK: Obrigado. Vamos continuar, com a sua permissdo. Vamos entrar agora no Segundo eixo.
E um eixo relacionado com inovac&o tecnoldgica, cujo objetivo € caracterizar as estratégias
desenvolvidas na Universidade face a inovacgao tecnoldgica, mas a acentuacao tecnoldgica
relacionada com as praticas educativas, que € o processo de ensino e aprendizagem que é
oferecido pela institui¢ao.

Sabe-se qua a inovacado pode vir de qualquer lado: que licbes pensa que pode tirar
deste fenbmeno imprevisivel face as mudancas do ambiente de insercdo? Portanto,
gue licdes pensa que pode tirar deste fen6meno imprevisivel, tendo em conta que a
Politécnica € uma instituicdo de ensino superior privado (Tem alguns principios, tem
alguns pressupostos diferentes das publicas)?

E12: Falando da inovagéo tecnoldgica, estando a trabalhar numa instituicdo privada eu penso
gue nés devemos tirar um grande proveito da inovacao, da tecnologia.

Primeiro nos ja temos um sistema de gestéo interno que eu acho que, quando muito bem
usado, e aplicado aquilo que é a nossa realidade, ele é Unico. E, pelas investigacoes,
conversas que tenho tido, eu senti que a Politécnica foi a primeira instituicdo, dentre as
publicas e dentre as privadas, a usar um sistema de gestdo integrada em termos de
tecnologia. Entdo, eu acho que sim, é uma grande mais-valia e devemos continuar a usar.
Claro, mas um que se adequa a nossa realidade, a nossa situacdo, porque ndo adianta
aderirmos a inovacdes tecnoldgicas, mas ndo fazemos o devido uso, ou que ndo adequamos
a nossa realidade. Portanto, n6s temos um sistema sim, s6 que feito por um pais diferente,
até entdo a adequar a nossa realidade, em que esta a funcionar, mas ndo esta a funcionar
muito bem. Mas, isso é uma questao de internamente encontrarmos formas de adequa-lo a
nossa realidade, e aquilo que nés queremos, e comecar a formar pessoas para que possam
passar informacdo aos outros.

NK: Muito bem. Entaol . para si o uso de novas tecnologias educacionais
configura-se como uma estratégia incorporada com o0s propésitos da Universidade
Politécnica?

Quer dizer, a Universidade Politécnica assume essa estratégia, de uso de novas
tecnologias? Em que contexto é que sdo desenvolvidas e aplicadas?

E12: A Universidade Politécnica penso que assume sim. Desde, o0 momento, que assumiu-
se que tinha que ter um sistema de gestdo interno para a divulgacdo de notas, docentes
langarem as fichas, manuais, comunicarem-se com os estudantes, ela assume. Volto a dizer
gue o problema é esse de nao fazer o devido uso (...).

NK: Entéo diz que a instituicdo faz uso de novas tecnologias, s6 que nao faz adequadamente.
Ainda néo faz adequadamente.

BL: Ainda ndo fazemos adequadamente, € uma questéo de pessoal, de preparacao.



NK: Como gestora e lider assume que as inovacdes geradas pelo uso de tecnologias,
no geral, promovem a qualidade e equidade ao processo de ensino e aprendizagem na
Politécnica?

E12: Em parte promovem, em parte, ndo diria que retardam. Em parte trazem preguica ao
estudante e ao docente. E bom nés usarmos as tecnologias, mas temos que usar tudo na
medida certa, e no momento certo. Porque tecnologias vamos todos dar aulas em
PowerPoint, entdo, em algum momento os docentes tém que usar as tecnologias, adequa-
las a realidade, e sem esquecer dos outros meios. Entdo, 0 que acontece é que apegamo-
nos e ficamos estagnados, e iSSo promove pregui¢a ao nosso proprio estudante.

NK: Mas, entdo porque que A Politécnica assume importante utilizar tecnologias na
educacéo, particularmente no Ensino Superior? Porqué esta importancia do uso de
tecnologias na educagao?

E12: A Politécnica, eu penso que assume, ou assumiu naquela altura e deu continuidade no
momento em que nds outros entramos (...). Porque é importante, nds temos que acompanhar
o desenvolvimento, o erro € das pessoas que fazem o uso.

Eu penso que a Administracdo e as pessoas que tomaram essa decisdo ndo tomaram de
forma errada, agora quem esté a errar somos nos, que nao fazemos o uso adequado, ficamos
agarrados e estagnados, e ndo progredimos. E também em parte, devia ter uma equipa
gestora que fizesse 0 acompanhamento de como esta a usar, até que ponto esta a usar, em
algum momento temos que tentar sentar com os estudantes ( ...).

NK: Mas, se virarmos o foco desta pergunta sobre o porqué da Politécnica assumir
importante utilizar tecnologias na educacgéo, o foco para agueles que se beneficiam
gue é o foco da atividade da instituicdo, portanto, aqueles que se prestam 0s servigos
de educacéo, neste caso os estudantes, a importancia deste instrumento para os
utentes, e no contexto da qualidade de educacédo, vé como importante a utilizacao
deste instrumento? Se direcionarmos o foco para o estudante!

E12: Acaba perdendo um pouco daquilo que é a qualidade que nds desejamos.

NK: N&o promove a qualidade??

E12: Aideia é promover, e promove. S6 que vamos la ver o perfil do nosso estudante. Como
€ que ele recebe, como é que ele aplica?

NK: Ok. E importante, s6 que volta a ser mal aproveitado por eles.

E12: Porque acabam seguindo o exemplo dos seus docentes. Estudante parecendo que néo,
pesquisa, vai ali e ali... e hoje tem 0 Google. Quando estudante, vou dar um exemplo(...): Eu
guando estudante, eu tinha um docente que baixava tudo na internet, até inclusive os
testes.(...)

NK: Pois, pois. Entdo na 6tica dos gestores da A Politécnica, a inovagcdo assume-se

como incremental (é aquela que agrega melhorias a processos, produtos ou servigos



existentes, a medida que vao-se desenvolvendo, incrementando melhorias), ou na
Oticados gestores da Politécnica, ainovacado assume-se como disruptiva (que € aquela
gue rompe com 0 que ja existe e respetivos paradigmas), quer dizer, esta-se num
processo, corta-se esse ciclo, e inicia-se, a tendéncia é sempre cortar e iniciar um
processo novo.

Portanto, na ética dos gestores da Politécnica a inovacao insere-se em que contexto?
Incremental ou Disruptivo?

E12: A inovacdo quando introduzida, num primeiro momento é vista como uma coisa que
vem trazer novas formas de ser, e procedermos, dado algum momento quando mal usadas,
rompe com aquilo que era a ideia principal. Rompe, entdo acho que o problema comeca ai...
NK: Mas na perspetiva dos gestores o que se pretende? Pretende-se que se crie
melhorias continuas ou que se rompa?

E12: A ideia dos nossos gestores, na minha percecgéo é de criar inovagfes continuas, para
continuarmos a crescer, a acompanhar aquilo que € o desenvolvimento da nossa sociedade
e da humanidade.

NK: Entdo na Politécnica, a inovagdo tecnoldégica é encarada como uma vantagem
competitiva. Porqué?

E12: Até acho que ha uns 3 anos atras, || EKGTcTcTNNGGEGEGEGEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
era encarada como uma vantagem competitiva, mas desde que algumas instituicbes também
comecgaram a implementar, deixou de ser uma vantagem competitiva.

Acho que A Politécnica deve procurar vantagem competitiva em relagédo a outras instituicdes
de outras formas, promovendo a nossa qualidade, promovendo o nosso estudante (...).
Termos outras formas de promover em termos de tecnologia e inovagdo é uma vantagem
competitiva. E quando nds somos os primeiros, mas também quando os outros ja conseguem
alcancar ou chegar um pouco a usar o que ndés usamos sentimo-nos um pouco ...

NK: Entdo, pode responder a pergunta a seguir, nesta perspetiva gue é muito ligada: A
estratégia de inovacao da A Politécnica é afetada pela concorréncia? Em que medida
€ que a estratégia que a instituicdo adotou parainovacao tecnoldgica esta ou pode ser
afetada pela concorréncia?

E12: E afetada, sim, na medida em gue nos aderimos, fomos primeiros a comegarmos a usar,
ndo fizemos o acompanhamento/melhoramento, e nao procuramos ter || GG o
nosso provedor de tal servico.

NK: (...) A concorréncia na Unidade onde esta é uma concorréncia que esté a fazer
parelha, que esta a perseguir constantemente 0s processos inovadores e de
introducédo de tecnologias da Politécnica?

E12: Esta sim. Vou dar exemplo: Uma instituicdo publica || G ;. usa

um sistema, desenvolvido mesmo em Mogambique...



NK: E por isso, isso pode ser um fator da institui¢éo ter menores resultados?

E12: Nao. Até agora ndo influenciou. Mas, nés temos que percorrer também, estar um
bocadinho mais a frente nesse, na tecnologia em que nés usamos na instituicdo. Parto do
principio que temos que ter pessoas aqui em Mocambique mesmo que possam nos atender
a qualquer altura, a qualquer momento.

NK: Entdo, até que ponto a componente “custos” condiciona atualmente a promocao
de inovacgao nas préticas educacionais na Politécnica?

E12: Custos elevados. A Unica pessoa que entende melhor 0 nosso sistema de gestao
integrado, de notas para os docentes trabalharem, ¢ ||l Formaram-se outros, mas
sempre ha coisas que nés temos que ligar. Se nés temos que ligar todos dias para o [}
Il quantos meticais estamos a gastar em chamadas?

NK: Entdo para si a componente custos condiciona atualmente a promocao de

inovacgdo nas préticas educativas?

BL: Condiciona sim, porque em algum momento [ GGG

TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito bem|| . Entramos no dltimo eixo, relacionado as préaticas educativas,
aquilo que é o dia-a-dia digamos do processo de ensino e aprendizagem, que é a principal
da atividade da Universidade. Neste eixo temos de analisar o papel dos gestores na
promocao da inovacao tecnologica nas préaticas educativas.

Uma primeira questdo €: Na Politécnica como é que ocorre a formulacdo e
implementacédo de politicas e programas centrados no uso deinovacgdes tecnoldgicas?
Quer dizer, ja verificamos que a Universidade faz uso de novas tecnologias, ja vimos
gue a Universidade vé como importante o uso de tecnhologias, mas este uso de
tecnologias é antecedido de uma formulacao, quer dizer, da ideia que € criada, que é
concebida para se introduzir este elemento. Entdo como é que ocorre essa formulacao,
como € que se pensa o0 assunto, como se estrutura o assunto, e ao mesmo tempo como
€ que é implementada essa politica e programas relacionados com inovacdes
tecnoldgicas?

E12: E uma questdo meio dificil para responder, mas é assim!

NK: Mas eu vou-lhe dar mais um suporte: Na formulacédo e implementacédo de politicas
e programas centrais de inovagdes tecnoldgicas na Universidade, como gestorae lider,
tem a sua participagao, d4 a sua contribuicdo, da o seu contributo?

E12: Nao!



NK: N&o diz o que é que acha que era necessério, relativamente ainovagao tecnoldgica
para as praticas educativas? Ndo diz o que que achava é era importante fazer-se na
sua Unidade?

E12: NOs ndo. Sempre dei, quando falamos com as pessoas, 0s colegas que gerem os tais
programas a politicas.

NK: Quem decide uma politica para ser usada huma instituicdo sédo os gestores de topo, ou
Alta Administracdo, como também podemos chamar. Mas, as Unidades que tém diretores,
como é o seu caso, contribuem com alguma informagé&o, porque quem acompanha na pratica,
no dia-a-dia, 0 que é que faz e o que se deveria fazer relativamente as praticas educativas
no contexto de inovacao tecnolégica, quer dizer, a introducao de tecnologias naquela pratica,
séo voceés os Diretores, que estavam no terreno.

Entdo como € que ocorre isso, ha essa aproximacdo da Administracdo, com 0s
gestores/diretores ou ndo ha?

E12: Depende, ha areas em que somos sim, colocados a par, pedem a nossa opinido, e isto
€ muito bom. Quanto ao sistema de inovagdo em termos de tecnologias isso ndo nos
consultam.

NK: Mas quem diz as coisas que sdo necessérias?

E12: NOs s6 dizemos os erros, nés s6 pedimos, queremos isto e isto, eles trazem o que ja
existe.

NK: Vocés informam o que vocés gostariam de ter!

E12: Sim, ndés sempre informamos, mas prontos, trazem-nos o que é padrdo, 0 uso na
instituicao.

Uma e outra vez sim, somos submetidos a dizerem, adequem a realidade da vossa Unidade,
mas depois de muita insisténcia é que nos € autorizado a fazer isso.

NK: Tudo bem! Que modelos de gestdo de ensino estdo consignados ou direcionados
ao uso de tecnologias na A Politécnica? Tém trazido algumas vantagens para as aulas?
Sabe com certezall oue existem véarios modelos de gestdo de ensino,
modelos de ensino, ha aqueles que fazem-se com apoio de tecnologias,(...).

Entdo, a questdo que estamos a colocar aqui é: que modelos de gestao de ensino estao
direcionados ao uso de tecnologias da Politécnica? Por outras palavras, existe um
modelo de ensino da Politécnica? Existe este uso de tecnologias?

E12: Eu néo diria que existe como modelo, pelo que eu percebi quando me passaram a
Unidade | EEGN (..)

NK: Portanto existem os dois modelos?

E12: Existem os dois modelos. O que tenho sentido é que existem mais docentes da area
dos curso de Engenharia, e que gostam mais de usar as novas tecnologias.

NK: E eles e os estudantes vém vantagem nessa autorizacao?



E12: Numa turma de 15 a 20 estudantes ha um grupo que vé vantagem, os mais atentos, 0s
mais preocupados, 0s mais empenhados, esses qualquer modelo de ensino esta bom. Agora
se formos a falar daquele grupo de estudantes que espera que o docente tem que trazer todo
conhecimento, estes ficam preocupados. O docente traz, no PowerPoint, tem uma
bibliografia, o estudante vai, pesquisa, praticamente ele fica refém, entdo o que nos temos
feito é tentar falar com os docentes para serem mais abrangentes, tentarem usar os dois
métodos de ensino, apesar de insistirem que estamos na era digital, e estamos sim, mas
ensino ndo tem que ser uma coisa para cada aluno ou sé um grupo, tem que abranger a
todos, entdo na Politécnica sinto que usamos os dois modelos.

NK: E como é que considera que os agentes educativos (quando falamos de agentes
educativos estamos a falar de estudantes, professores, encarregados de educacao)
percecionam o uso de tecnologias na A Politécnica? Portanto, como é que estes
agentes educativos citados percebem o uso de tecnologias na Politécnica? Pelo menos
em termos de satisfacéo.

E12: Em termos de satisfacdo, muito Bom. H& muita concorréncia em termos de usarem o
material.

NK: Entdo os estudantes, professores e encarregados vém como positivo o uso de
tecnologias?

E12: Sim, vém como positivo. Os Pais até gostam, primeira coisa quando vém fazer inscri¢cao
perguntam se a sala de informatica funciona? Ouvimos que vocés as notas nao fixam, eles
gostam, sabem que em qualquer sitio onde estdo podem aceder, apesar de um grupo de
estudantes mais crescidinhos do ensino superior, das Engenharias, acharem que devem usar
mais o método antigo, método de quatro paredes, que sdo engenheiros, mas o uso de
tecnologias é visto com muito bom gosto.

NK: Como a Politécnica viabiliza a estrutura necesséria para o uso de novas
tecnologias nas escolas? Quer dizer, este viabilizar a estrutura necessaria para as
novas tecnologias, que condi¢cGes sao criadas e sdo mudadas, para que realmente este
uso de tecnologias aconteca/ocorra na Politécnica (relativamente ao
dimensionamento, processo individual, ou coletivo, etc)?

E12: NOs privilegiamos isso no sentido de(...). Que as condi¢des foram criadas, foram, nés
temos nossos equipamentos, existem para serem usados, mas devem ser usados de forma
regrada, para que todos nés possamos usar 0 material que temos.

NK: E essa forma de disponibilizacéo de equipamento, é uma forma disponibilizada de regras
para uso individual e coletivo. Entdo ha acesso para uso no contexto individual e no contexto
coletivo, quer através do processo de ensino e aprendizagem na sala de aula, quer em outras
fontes.

Um exemplo de uma outra fonte por favor! A sua Unidade tem Laboratorios?



E12: Temos. Temos o Laboratério de Informética, temos o laboratorio de elétrica..., e temos
o de Engenharia Civil, e prontos, de todos os laboratérios, o que ainda ndo se usa com muita
frequéncia € o de Engenharia Civil, porque é pequeno, mas esta la o equipamento, 0s
docentes, os alunos tém acesso, mostrar o que € uma betoneira, como funciona, o que é uma
prensa (...).

Temos um pequeno também, para primeiros socorros para o curso de enfermagem, que
abrimos, e todos os professores e alunos tém acesso.

NK: Muito obrigado, continuando teriamos a seguinte questdo: Na Politécnica ha
programas de formacgéo de professores para uso de tecnologias na educagéo?

E12: Sim, existe esse programa. Comecgou com aquela formag&o do Copo Docente, que uma
das disciplinas era informatica, eles foram formados (...).

Ainda assim, quando nao ha essa formacao do corpo Docente, nds formamos internamente
0s docentes a usarem nosso sistema(...)

NK: A dltima pergunta deste eixo, em algum momento i} j4 respondeu quando
coloquei a primeira questédo relativamente a formulacédo e implementacédo de politicas,
seria: como sédo formuladas e implementadas as politicas e programas centrados no
uso de inovacdes tecnologicas? N&o sei sobre isso se queria dizer mais alguma coisa
ou o que ja disse jafoi o suficiente, sente que é o suficiente?

E12: Dizer que as nossas Politicas sao todas feitas aqui, umas somos postos a par, outras
nao, e assinamos documentos para implementarmos ou implementarmos.

NK: Terminamos as questdes preparadas, mas entretanto deixo espaco, digo para qualquer
coisa que queira acrescentar.

E12: Agradecer primeiro ||}l pe'a oportunidade, séo raras essas oportunidades.
Agradecer mesmo do fundo do coracéo, foi muito bom, penso que para mim serviu para eu
expor um pouco aquilo que eu penso que é uma instituicao, ou como deve ser. Espero puder
ajudar!

NK: Muito obrigado. Eu € que tenho que agradecer a sua colaboracao, a sua disponibilidade,
e por ter participado na entrevista, e obviamente o contributo, rico, que vai dar ao trabalho

gue me proponho a realizar.

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DE ENTREVISTA
ENTREVISTADA (E13)

INTRODUCAO

Nazir khan (NK): Bom dia.

No ambito da formacao de Doutoramento em Lideranga Educacional, o que me proponho é
desenvolver uma entrevista semiestruturada sobre o tema: Liderancas da promocdo da
inovacao tecnoldgica no contexto do Ensino Superior, o caso da Universidade Politécnica.
Portanto, agradeco a sua participagéo, e gostava de garantir a confidencialidade dos dados,
de informagdes que vou poder recolher.

Esta entrevista podera ter mais ou menos 40 minutos, [35 - 40 minutos. Peco, inclusive,
autorizacdo para gravar a entrevista, e quero-lhe dizer também que o objetivo geral da
entrevista é analisar o papel das Liderancas da Universidade Politécnica relativamente aos
processos de inovacao de base tecnoldgica nas praticas educativas, sobretudo no contexto
do ensino superior.

Os objetivos especificos da entrevista também séo: (i) Identificar as formas de lideranca de
gestores (...) (ii) Caracterizar as estratégias que a Universidade tem desenvolvido no contexto
da inovacao tecnoldgica e das praticas educativas; (iii) E, também, analisar o papel desses
gestores na promogao das préticas.

Portanto, estes sdo 0s objetivos desta entrevista. Agrade¢co mais uma vez a sua
disponibilidade, e poderiamos entdo comecar por entender também a quanto tempo é que
exerce 0 cargo que ocupa na unidade, na institui¢ao.

(E13): |
|

PRIMEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito bem. O primeiro eixo temético que ndés gostariamos de conversar, e tem como
objetivo identificar as formas de lideranca de gestores do topo da direcdo da universidade
tem algumas questdes. A primeira é: tendo em atencdo 0 cargo que ocupa, a
responsabilidade desse cargo, e a forma como tem exercido as suas funcdes,

considera-se sobretudo uma lider ou gestora?
(E13): Considero-me Lider, mais ou menos gestora.

NK: Muito Bem, Porqué?



(E13): Porque eu fagco uma gestdo participativa, primeiro escuto a opinido dos outros,
fazemos analise e aproveito a opinido dos outros para fazer a minha gestdo, sempre
considerando que todos tém um parecer a dar, que € importante, pois, ninguém pode ficar de

fora.

NK: Entao, considerando como segunda questado nés teriamos: ha sua opinido que tipo de
lideranca tem adotado para impulsionar uma educacdo eficaz na sua instituicdo, e
favorecer os processos de educacgao pedagdgica? A sua primeira resposta ja induz mais
OU Menos para essa perspetiva, mas concretamente podiamos entédo colocar a questao num
contexto de educacdo, portanto, ndo no contexto de gestdo como um todo, mas hum contexto
para impulsionar uma educacéao eficaz e favorecer os processos de elevacao pedagdgica.

Fa-lo da mesma maneira?

(E13): Sim, faco da mesma maneira. Encontro-me com os docentes, cada docente vai dando
a sua opinido, no que diz respeito a melhoria de ensino, e com base nas opinides tiramos
uma concluséo, e é essa metodologia que nds seguimos.

NKI: Muito bem, obrigado.

A terceira questdo que nos teriamos, ainda no ambito da lideranga e na perspetiva de
identificar as formas de lideranca de gestores, seria: 0 que acha que os outros esperam de

si enquanto lider, e tendo em atencéo as funcfes que desempenha?

(E13): Espero um apoio, uma amizade, primeiro que tudo temos que ser amigos para sermos
bons lideres, e aceitarem os meus fracassos e ajudarem-me a melhorar, e espero que eu

faca um bom trabalho, para que eles também possam seguir-me.

NK: Muito bem. Mas que valores especificos entanto que gestora ou lider? como se

identificou, toma em conta na sua atuacao que valores especificos?

(E13): Primeiro aceito a pessoa tal e qual como ela é, e depois, aproveito o pouco que a
pessoa tem ajudado, caminhando sempre juntos. Essa questado de que “que valores”, eu me

baseio muito nos valores morais.

NK: Tudo bem... Respondeu. Sente entdo, nessa perspetiva, gue 0s seus colaboradores
seguem em primeiro lugar a si, e s6 depois os planos de atividades, ou é o inverso,

portanto, eles seguem a si pela sua maneira de ser em primeiro lugar, e depois 0s



planos de atividades, ou primeiro seguem o plano de atividades e depois aquilo que

diz?

(E13): N6s ndo fazemos nenhuma atividade sem primeiro sentarmos e tracarmos as
estratégias. Ndo seguem s6 a mim, seguem aquilo que noés decidimos, como fazer e o que
fazer. O nosso trabalho € sempre um trabalho de equipa, ninguém faz uma atividade sem
primeiro discutirmos, a ndo ser aulas, por exemplo, pois cada um planifica as suas aulas, mas

guando séo atividades administrativas primeiro discutimos.

NK: Otimo! Entanto que gestora e lider tem conseguido atrair os seus colaboradores

para uma visdo comum da instituicdo?

(E13): Penso que sim!

NK: Pode dar exemplo?

(E13): Vou dar exemplo: Quando eu cheguei aqui, 0s meus colaboradores, cada um fazia o
gue bem apetecia. Tinham medo de falar (diziam mesmo que nao falavam), mas agora eles

falam, colaboram, participam, ndo estou a dizer que a 100%, é impossivel, mas a maioria

(...).

NK: Entdo pode dizer, por favor, se sente que os colaboradores acreditam e
compreendem, portanto, se os trabalhadores acreditam que como gestora/lider

compreende as necessidades e tem no¢éo dos interesses dos seus colaboradores?

(E13): Sim! Eu acredito que sim. Porque mesmo quando tém questbes pessoais, que nao
tém nada a ver com a instituicdo, eles me procuram para falarem, discutirem, para pedirem

opinido. Eu acho que formamos uma familia!

NK: Pois, pois! Entdo como gestora/lider tem podido criar um ambiente que fomenta a
experimentacdo e o reconhecimento de boas ideias de forma a criar inovagao? Alguns

exemplos por favor!

(E13): Por exemplo: Nés estdvamos com problemas de regar 0 nosso patio, 0 nosso jardim,
e ndo tinhamos agua. Entéo os colegas sugeriram que cada um poderia, no fim do dia, pegar
num balde e pbér/encher &gua na torneira que esta distante e ajudar o jardineiro a regar..., ou
ndo h& dgua aqui, vamos procurar um forma de encontrar &gua no vizinho para que as plantas
ndo morressem. E, quem tem uma planta pode trazer para aumentar as arvores do nosso

patio. (...)



NK: Faz sempre parte. Entdo, entanto que gestor assume a necessidade de correr riscos
na prossecucdo de acdes inovadoras e de mudanca?

(E13): Sim, assumo.

NK: Em que medida?

(E13): Porque as inovacdes trazem riscos também, ndés podemos sonhar e (...). Vou dar
exemplo. NOs gostariamos de ter todos acesso a internet, mas nem todos sabem trabalhar
com computadores. Mas, € um sonho, nés queremos fazer esta inovagéo. Criamos condi¢cdes
para que os colegas nos momentos livres tivessem aulas com o informatico de como ligar e
desligar o computador. (...)

NK: Entdo, por favor. Tem tido atencdo a capacidade dos seus colaboradores, aos
diferentes niveis, em assumir o controlo em situacbes em que sdo desafiados em

compromisso com as mudangas exigidas?

(E13): Tenho tido sim. Porque eu vou |4 e pergunto como é que esta esta situacdo, como é
gue esta esta formacdo, como esté esta leitura. Por exemplo: nds temos colegas que vao
fazer exames externos. Entdo eu pedi a eles para irem estudando e procurarem professores
para tirarem davidas, mas vejo muitas das vezes os colegas sentados sem fazer nada, e ndo
estdo a preparar. Vou la e pergunto se ja foi ter com o Professor para tirar davida, e procuro
também o professor para perguntar se alguém te procurou para tirar dividas? Tenho tido esta

preocupacéo.

NK: Entao confirma que da espaco, como sua politica de gestao e lideranca, d4 espaco
ou abertura, para que os seus colaboradores possam tomar iniciativas uteis, individual
ou em grupo? Tem algum exemplo de um caso muito especifico/concreto mesmo de

uma situacdo que algum trabalhador que usou dessa prerrogativa?

(E13): Tenho o caso do colega | NG 50 tem a 12 classe, mas ele preparou-
se. Nas jornadas cientificas apresentou um trabalho, que foi sobre Higiene e Seguranc¢a no

Trabalho, e ficou em segundo lugar, ganhou um prémio.

NK: Isso € 6timo! Essa pergunta pode ser associada a anterior, obviamente. Portanto, as
duas outras: Tem promovido o espirito de colaboracéo e confiangas mutuas? Costuma

envolver outras pessoas natomada de decisb6es? Em que medida?

(E13): A Direcdo se reune (...), para tomar uma medida, mas se nés ndo chegamos ao

consenso os elementos da Diregéo, procuramos os Docentes a Tempo Inteiro para também



nos ajudarem a decidir sobre alguma situacdo para ndo tomarmos uma decisdo que depois

prejudica a instituicao.

NK: Tudo bem! Entdo, entanto que gestora e lider, é sua pratica mostrar gratidao pelos
contributos das pessoas, criando por outro lado uma cultura de celebracdo de valores,

de vitérias ou de sucessos?

(E13): E! Tenho falado muita das vezes com a | GTcGNEEE
I

NK: Uma celebragao NN -

(E13): Sim, por exemplo, no dia 1 de Junho, nés fizemos uma festa para os filhos dos
trabalhadores. Pedi despesas de representacdo, s6 que parece que as despesas de
representacdo nao sao para essas coisas, mas nos conseguimos. Cada um foi trazendo

alguma coisa e depois a || acabou autorizando.

NK: Entdo, sente que a razdo mais importante para que as pessoas fiquem numa
organizacdo é o facto de gostarem do trabalho que fazem ou de acharem que fazem
algo estimulante, significativo e til?

(E13): Ambas as coisas. De gostarem o que fazem e (..).

NK: Muito bem! Ento, perceciona que existem gestores que se agarram ao poder para
minimizar as suas fraquezas no processo de gestdo das coisas, particularmente na
Universidade Politécnica? E como se manifestam esses gestores (de uma maneira
assim muito resumida)?

Sim que se agarram ao poder para eles ignorarem ou minimizarem as suas proprias
fraquezas como gestores, fazem uso do poder porque ndo tém competéncias, ou tém
fraquezas em desenvolver alguma coisa, entdo fazem uso do poder. Existe n’A Politécnica?
(E13): Penso que existe, em qualquer organizacdo, nem todos séo iguais. H&4 aqueles que
pensam que o poder esta acima de tudo.

NK: Mesmo né&o sabendo?

(E13): E, mesmo nio sabendo.

SEGUNDO EIXO TEMATICO
NK: Muito bem. Muito obrigado por este primeiro eixo. Iremos passar para o segundo eixo,
cujo objetivo especifico é caracterizar as estratégias desenvolvidas na Universidade face a

inovacdo tecnoldgica, portanto, enquanto no primeiro eixo, que nés conversamos, tinhamos



efetivamente, ou seja, identificamos as formas de lideranca, aqui nés temos a caraterizacéo
das estratégias.

NK: Uma primeira guestéo relativamente a essa caracterizacdo é: sabe que ainovacao pode
vir de qualquer lado, que licBes pensa que pode tirar deste fendmeno imprevisivel,
tendo em conta que A Politécnica € uma instituicdo de ensino superior privada?
Sabendo que a inovagéao efetivamente vem de qualquer lado, que ligbes pensa que pode tirar
desse fenébmeno imprevisivel? Havendo inovac¢&o, como instituicdo de ensino superior,

0 que que pode ocorrer na Politécnica?

(E13): Pode ocorrer mudancas, para melhoria da prépria Universidade, da propria instituicdo.
Porque as inovagdes trazem mudancas, como também podem trazer alguns problemas para

prépria instituicao.

NK: O uso de novas tecnologias educacionais configura-se, portanto, esta associado
com uma estratégiaincorporada com os propositos da Universidade? Em que contexto
sdo desenvolvidas e aplicadas este uso de novas tecnologias educacionais? Tem a ver
com a estratégia que jA esta assente na Universidade, e em que contexto sao

desenvolvidas e aplicadas?

(E13): Por exemplo, na lecionagdo (...) as novas tecnologias influenciam muito. Vou dar
exemplo. Com o uso das tecnologias os docentes podem preparar as suas aulas numa forma
de transmisséo que todos os estudantes vao entender o que esta a ser transmitido.

NK: Otimol Il

Como gestora/lider assume que as inovacOes geradas pelo uso de tecnologias

promovem qualidade e equidade ao processo de ensino e aprendizagem?

(E13): Sim. Promovem sim!
NK: Porque que A Politécnica assume importante usar tecnologias na educacéo,

particularmente no Ensino Superior?

(E13): Porque é importante. A Politécnica é uma instituicdo que esta sempre a progredir, a
avancar, entdo ndo pode ficar parada, com as novas tecnologias vai melhorando o processo

de ensino e aprendizagem.

NK: (...)Ent@o na 6tica dos gestores da Politécnica, ainovagcdo assume-se incremental,
agregando melhorias a processos de produgdo ou servi¢gos existentes, ou disruptiva,

rompendo com 0s que ja existem e respetivos paradigmas. Eu vou explicar isso. E um



processo que traz melhoria continua no desenvolvimento dainstituicdo ou quebra com
aquilo que era a maneira de ser da instituicdo e estd a criar outros momentos de
atuacao? Por isso que se diz: “disruptiva, rompendo com o que ja existe e respetivos
paradigmas”.

Qual € o momento? As tecnologias estdo a dar uma continuidade ao desenvolvimento
da instituicdo ou quebraram um ciclo do processo de atuagcéo na instituicdo e estdo a

criar novos processos. Em que contexto estéo estas tecnologias na instituicdo?

(E13): Eu acho que esta a criar melhorias...

NK: Ent&o é incremental?

(E13): E incremental. Vou dar um exemplo. N6s quando comecamos, eu quando entrei n"A
Politécnica, ndo sabemos se se lembra, as pautas eram imprensas, afixadas. Agora nao, o
estudante vai ver sua nota sozinho no sistema, o docente quer deixar o material, pode deixar

no sistema, o estudante vai la e busca o material.

NK: Otimo! Ent&o na A Politécnica, é outra quest&o, a inovacao tecnoldgica é encarada
como uma vantagem competitiva?

(E13): Sim.

NK: Porqué?

(E13): Vou dar exemplo aqui |l N6s somos os tnicos que temos o sistema da
Unimestre, 0s outros estudantes ainda vao verificar as pautas afixadas.

Eu tenho um estudante que ele veio da UCM, quando eu disse na turma que o material esta
na pagina da turma, ele ficou assim, mas como? Nao vai nos dar a ficha? E eu disse que néo,

gue tinha que ir imprimir a ficha sozinho.

NK: Até que ponto a estratégia de inovacdo da A Politécnica é afetada pela
concorréncia?

(E13): Até que ponto a inovacéo é afetada pela concorréncia?

NK: O que aconcorrénciafaz afeta o que a Universidade Politécnica estd ou quer fazer?
Tem estado a afetar?

(E13): Eles tentam nos imitar. Tentam nos imitar!

Vou dar exemplo. O [}l agora montou uma base de dados no Excel, porque nés
conversamos entre diretores, quando estamos num encontro, vao perguntando como nos

fazemos ... eles vao tentando nos imitar.



NK: Tudo bem! Até que ponto a componente “custos” condiciona atualmente a
promocéao dainovacdo nas praticas educacionais na A Politécnica? Os custos tém sido

um impeditivo de se praticarem inovacao na educacao?

(E13): Algumas vezes sim, porque h4 vezes que os docentes nos pedem alguma coisa, e nés
nao temos como oferecer.

Vou dar exemplo. NGs temos DataShows, e muitas das vezes os docentes, ao mesmo tempo
precisam de DataShow’s para darem as aulas, e ndés ndo temos para oferecer a todos.
Fizemos um programa em que o docente tem que pedir com antecedéncia. Existe um quadro
onde esta registado quem € que tem direito naquela hora, e muitos dizem: “mas a minha aula

”

vai ficar limitada, porque eu precisava mesmo...”. Entdo... esse valor, esse custo do

equipamento muita das vezes influencia.

TERCEIRO E ULTIMO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado. Vamos entrar agora no ultimo eixo, que sao as praticas educativas, e
dentro dessas préticas educativas o objetivo especifico que nds temos neste eixo é: analisar
o papel dos gestores na promog¢ao da inovacao tecnolédgica nas praticas educativas, portanto
ja estamos especificamente a analisar o papel dos gestores.

Uma primeira questdo, neste contexto é: Na Politécnica ocorre a formulagdo e
implementacédo de politicas e programas centrados no uso deinovacgdes tecnoldgicas?
Na vossa planificacdo existe este cuidado de fazer programas centrados no uso de
inovagOes tecnoldgicas?

(E13): Sim!

NK: Que modelos de gestdo no ensino estdo direcionados ao uso de tecnologias na A
Politécnica? Tem trazido vantagens para as aulas?

Quando falamos de modelos de gestdo estamos a falar dos aplicativos, se faz a gestao
com suporte das tecnologias para conferir maior qualidade ao processo de ensino.
Quais sdo os modelos que tem sido utilizados?

Eu vou dar um exemplo. Estamos a referir no contexto de modelos, aquilo que
disponibilizamos. Sdo os sistemas que podem ser aplicados. Por exemplo, ja falou do
Unimestre e que permite a interacdo: Docente vs Aluno, Aluno vs Docente. Tem um modelo

especifico?

(E13): Temos por exemplo, vou dar um exemplo dos cursos de engenharias. Tém programas
gue os docentes utilizam. Como nés ainda ndo temos laboratério de engenharia civil, os

docentes buscam material e com o DataShow projetam a informacéo, os estudantes vao



vendo. Engenharia elétrica também fazem a mesma coisa. Digo isto porque como tenho ido
a sala dos professores vejo eles a prepararem.

NK: Ent&o trazem vantagens...

Como considera entdo que 0s agentes educativos (agentes educativos sédo estudantes,
professores, e encarregados até de educacao) percecionam o uso de tecnhologias na

politécnica? Que sentimento € que eles tem em relagdo aisso?

(E13): Vou dar exemplo de dois pais que j& vieram conversar comigo, que disseram que
estavam contentes. Estavam satisfeitos com a A Politécnica, porque os filhos saem sabendo

fazer, pode ser teoricamente, mas sabem fazer e sabem explicar o que aprenderam.

NK: E por parte dos estudantes e dos préprios professores também ha esse

entendimento, que essas tecnologias fornecem?

(E13): Uma estudante uma vez me disse que estava satisfeita porque estava a aprender (...).
NK: Mas para além de estarem a aprender, eles sentem a importancia desses apetrechos?
(E13): Sim!

NK: Como é que A Politécnica viabiliza a estrutura necessaria para o uso de novas
tecnologias nas escolas? (Falamos de dimensionamento, Espacgos, Acessos individual

ou colectivo a essas tecnologias). Como é pensam? Como viabilizam? Por outras

palavras, que condi¢cdes cria ou como procura criar essas condi¢cfes?

(E13): Aqui nés temos um pouco de problemas. O nosso laboratério € pequeno, ja ouvi
docentes, o arquiteto, a dizer-me assim: olha, eu tenho que dar uma aula, e eu gostaria que
cada estudante fizesse o desenho sozinho no computador, mas tém que sentar dois (...).
Ent&o, € um bocadinho complicado. Os nosso espagos deveriam ser maiores(...).

NK: Entdo, ha programas de formacdo de professores para uso de tecnologias na

educacédo? Déao formacdo aos docentes para uso dessas tecnhologias?

(E13): Até agora ainda ndo demos nenhuma formacao, mas entre eles, eles discutem entre
eles. Por exemplo, quem sabe uma coisa quando h& encontro de docentes vao discutindo.

Vou dar exemplo: o arquiteto estava noutro dia a explicar, num encontro que nés tivemos com
os docentes, estava a explicar a um docente como fazer uma peca que o docente nao
conseguia transmitir aos estudantes, porque néo tinha o laboratério. E ele disse, a partir do
computador, no site tal, faz assim, assim e assim. Entdo entre eles fazem estas pequenas

formacoes!



NK: Ok! Mas no momento do uso para programas de inovagao tecnoldgica, no contexto
das praticas educativas, por exemplo, no uso do equipamento que esta disponivel pelo
sistema Unimestre, etc..., ndo ha uma programagdo de algum especialista da
instituicdo que vai explicar como funcionar, quais sdo as vantagens? Entdo héa

programas nesse contexto.

(E13): H& programas. Por exemplo: no principio de cada semestre nés temos um dia em que
o informatico da a formagéo sobre o uso do sistema Unimestre, e o Bibliotecario explica como

é que funciona a Biblioteca. Existem estes dois (...).

NK: Entdo, e para terminar as questdes mesmo, como é que sao formuladas e implementadas
as politicas e programas centrados no uso de inovacgdes tecnoldgicas?

Como é que sdo feitas essas, como sdo formuladas e implementadas, como é que é
programado, como é que é planificado este uso de inovacgdes tecnoldgicas por parte
dainstituicdo?

Porque, ja existe uma politica na instituicdo e programas centradas no uso de inovagdes
tecnoldgicas, mas como é que elas se organizam?

Portanto, ha seminarios? Ha estudos especificamente direcionados, como é que

conseguem organizar tudo isto?

(E13): Nés temos feito Seminéarios de Formagéo de Tutores, temos tido também encontros.
NK: As questdes que trazia estdo realmente respondidas. Eu agrade¢co, mas ao mesmo
tempo queria dar um espago para qualquer coisa que queira acrescentar, por favor.

(E13): Dizer que, primeiro agradecer por esta oportunidade de poder colaborar, naquilo que

consegui tirar desta entrevista. E uma honra, talvez ndo consegui ajudar, mas qualquer coisa

estou disponivel para esclarecer.

NK: Eu € que agradeco e digo que contribuiu e ajudou bastante, para aquilo que era os
propésitos desta entrevista semiestruturada, que tem efetivamente este objetivo de
preenchimento do meu requisito Doutoral.

Eu agradeco o tempo disponibilizado e o tempo dispensado na entrevista. Muito Obrigado!

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




REPRODUGAO DE ENTREVISTA
ENTREVISTADA (E14)

Nazir khan (NK):Muito boa tarde chamo-me Nazir Khan, aproximo-me a si ha qualidade de
responsavel desta unidade no sentido de fazer uma entrevista semiestruturada sob o tema
“As liderangas e a promogéao de inovagao tecnoldgica, no contexto do ensino superior, 0 caso
da Universidade Politécnica de Mogambique”. E um requisito para a elaboracdo da tese de

doutoramento em “Lideranca Educacional” da Universidade Aberta de Lisboa.

Esta entrevista tem como objetivo geral analisar o papel da lideranca da Universidade
relativamente aos processos de inovacdo de base tecnoldgica, particularmente nas praticas
educativas no ensino superior. E tem como objetivos especificos identificar as formas de
lideranca dos gestores de topo da Universidade, caraterizar as estratégias desenvolvidas na
Universidade face a inovacao tecnoldgica nas praticas educacionais; o terceiro objetivo
especifico é analisar o papel dos gestores na promoc¢ao da inovacao tecnolégica das préticas

educacionais.

Desde j4, garantir o anonimato e confidencialidade dos dados e informacdo, que puder
prestar. Justificar as raz6es da escolha do tema, exatamente, € um tema da atualidade, mas,
destacar, sobretudo, a importancia que o seu contributo pode dar ao tema, porque, falamos
da Universidade Politécnica, e sendo quadro de topo da instituicdo, com certeza, tera muito

a contribuir, para que este tema seja avaliado.

A entrevista tera cerca de 25 a 40 minutos e peco desde jA a sua autorizacdo para a
reproducdo da entrevista por gravagao, garantindo que sera dado o feedback logo depois de
ser feita a analise do resultado da entrevista. Legitimados os aspetos da entrevista eu gostaria
de colocar-lhe uma questéo relacionada com, se ja exerceu outros cargos de lideranca nesta

instituicdo, de gestéo e lideranca nesta e em outras instituicdes?

(E14): Boa tarde| I

PRIMEIRO EIXO TEMATICO



NK: Muito bem. Entremos entéo, com a sua permissao, nos eixos tematicos que caraterizam
exatamente esta entrevista semiestruturada. No primeiro eixo teremos uma abordagem sobre
lideranca, e estas questbes, neste eixo, o0 objetivo especifico € identificar as formas de

lideranca dos gestores de topo e direcdo da universidade.

Uma primeira questao relativamente a este tema e 0s objetivos ja delineados é: Tendo em
atencdo ao cargo que ocupa, as responsabilidades desse cargo, e a forma como tem
exercido as suas funcdes, considera-se sobretudo uma gestora ou uma lider? Em que

medida?

(E14): Tem momentos que considero-me uma gestora, e hd outros momentos que me
considero lider, porque eu acredito que, se for apenas lider e ndo for gestora, em algum
momento tenho que conciliar as duas posi¢ées, em algum momento € extremamente

importante.

Sou lider quando deixo 0s meus colegas apresentarem varias propostas, e termos a abertura
do dialogo, e tento sempre apoiar naquilo que eles precisam. Sou gestora quando vejo a
guestao de cumprimento dos prazos, quando vejo gue em algum momento, por algum motivo,
o0 colega ndo esta a conseguir cumprir com 0s prazos, eu tento verificar, tento insistir e garantir

gue 0s prazos sejam cumpridos (...)

NK: Entdo na sua opinido, que tipo de lideranca tem adotado, ou como carateriza a
lideranca que tem adotado para impulsionar uma educacgéo eficaz na suainstituicao, e

para favorecer processos de inovacao pedagogica?
(E14): Democrética! Nos estamos sempre, e adotamos a lideranca democratica.

NK: Muito obrigado! O que é que acha que os outros esperam de si enquanto lider e

tendo em atencdo as fungdes que desempenha?

(E14): Primeiro o que eu acho dos meus colegas, olhando para os encontros que nds temos
tido, também olhando para o comportamento dos meus colegas, tenho visto que como lider
eles querem ser ouvidos, querem ser escutados, desde o0 pessoal serventuéario, até ao topo
no conselho de direcdo. Todos querem ser escutados, e nés temos dado espago para 0s
colegas falarem, exporem as suas ideias e seus ideais, e como é que eles poderiam apoiar
no processo de gestao da prépria instituicdo. Para além disso eles querem ver a minha reacao
como lider! Ta bom! Querem que sejam escutadas e querem saber se essa ideia deles foi ou

néo aceite pela lider deles. Tenho notado isso ultimamente e temos tido resultados positivos.



NK: Muito bem! O que é que acha que os outros esperam de si enquanto lider. Desculpe,
no exercicio da gestdo e também da lideranca enraizado na instituicdo, entanto que

gestora, toma em conta principios e valores especificos, em que medida?

(E14): Sim! N6s tomamos sempre em conta, os valores especificos da instituicdo. Nos, em
algum momento, estavamos um pouco perdidos, tenho que confessar, mas de uns tempos
para ca temos realizado muitas sessdes de leitura dos instrumentos e das politicas que regem
a instituicdo e olhando para estes instrumentos, olhando para estas politicas, e que nos tem
orientado. Portanto estes valores especificos, olhando para o que sdo os valores da
instituicAo e também orientar os colegas como é que devem se comportar dentro da

instituicdo, olhando também para os seus termos de referéncia.

NK: Subsumindo esse seu desidrato, sente que os seus colaboradores seguem em
primeiro lugar a si e s6 depois os planos de atividades ou inverso? Portanto, os
colaboradores seguem a lider em primeiro lugar e sé depois tém em conta aquilo que
sdo os planos de atividades da instituicdo ou primeiro tomam como referéncia os

planos e atividades e depois é que seguem aquilo que diz-se para se fazer?

(E14): Nem um nem outro. As vezes caminham, ou caminha tudo em paralelo. H4 vezes que
temos uma atividade, mas nés sabemos que os planos sao dinamicos, o plano é dinamico.
NOs nos reunimos uma vez por semana para ver como € que estdo 0s processos, como €
gue estamos a caminhar em termos de gestédo, como é que estamos a caminhar em diferentes
areas. Ha vezes que a lider ndo esta certa, entéo eles tém de olhar para o que é correto, 0
gue é que deve-se fazer, depois ha uma comunicacao e explica-se a lider, olha esta atividade,
nos nao realizamos como orientou por esta e aquela razdo. Ja tivemos momentos deste
género, mas os colegas tém sempre o cuidado de explicar, porque sou nova nesta instituicdo

e também e sou humana.

NK: Muito Obrigado! Entanto que gestora e lider tem conseguido atrair os seus

colaboradores para uma visdo comum da instituicdo? Apresente este facto por favor!

(E14): Sim. A titulo de exemplo, recentemente, a nivel da instituicdo nés recebemos um
comunicado interno por causa das contengdes que as unidades devem se sujeitar, e logo que
recebemos esta informacdo, reuni com todo pessoal, toda comunidade académica,
apresentamos a situacdo e o0s colegas mostraram que estdo cientes daquilo que esta a
acontecer e tém- nos apoiados bastante na questdo das conteng¢des, na questdo de como
nos comportarmos neste momento especial. Entéo, este € o exemplo mais recente, mas tem

varios outros.(...).



NK: Numa perspetiva mais pessoal, tendo em conta o que acabou de responder aqui,
sente que 0s seus colaboradores agora acreditam que como gestora, compreende as

suas necessidades e tem nocdo dos seus interesses? Em que medida?

(E14): As vezes sim, as vezes ndo. Diria que 50%, mas é algo que eu acredito que vou
conseguir com o tempo, por ter a idade que tenho e por ser nova na instituicdo que com o

tempo nds vamos conseguir.

NK: Entdo como gestora tem podido criar um ambiente que fomenta a experimentacao
e oreconhecimento de boas ideias de formaacriar inovagcdo? Pode-me fornecer alguns

exemplos?

(E14): Sim! Temos criado ambiente bastante bom (...). No ambito das atividades, por exemplo
as atividades extracurriculares, temos desenvolvido alguns programas nossos e inovadores
e tém trazido bons resultados.(...). Também temos desenvolvido algumas atividades que

estdo a trazer uma nova dindmica para a unidade. Isso € encorajador e motivador.

NK: Entdo assume a necessidade de correr riscos na prossecucdo das acles
inovadoras e de mudanc¢as? Em que medida assume essa necessidade de correr risco,

relativamente a atividades inovadoras e de mudanca?

(E14): Sim! Algum risco temos de colher, para qualquer atividade. Existe uma analise que
temos de verificar, os pros e os contras. Mas, 0 que deve pesar sdo sempre as intensdes
boas e as acdes que trazem beneficios para instituicdo, o que tem beneficios, tem o seu

custo, entdo, existem riscos sim, alguns!

NK: Entéo, para tanto, tem tido atencédo a capacidade de os seus colaboradores nos
diferentes niveis, em assumir o controlo em situagdes que sdo desafiados e nos

compromissos com tais mudancas?

(E14): Sempre. Sempre temos tomado essa aten¢ao em verificar quais Sao as pessoas certas
para desempenhar uma determinada atividade inovadora, mas n&o deixamos nunca de fora
0s outros. Tentar ver nas varias atividades como incluir cada um, e cada um notar que tem

um papel fundamental. Este é o cuidado que nés temos tido c& na unidade.

NK: Muito obrigado! Continuando, da espaco e abertura para que 0s seus colaboradores
possam tomar iniciativas que considerem uteis? Colaborando individual e em grupo
para o que julgam ser benéfico para a instituicdo? H& espaco para iniciativas desse

nivel, individual ou coletivamente?

(E14): SD: Sempre. Ha sempre espaco!



NK: Um exemplo!

(E14): A titulo de exemplo. Ha pouco tempo, um dos guardas estava a conversar que tém
surgido pessoas externas a instituicdo e dentro do edificio, que estdo a usar 0S nossos
lavabos, e quando ele coloca esta situacdo, apresenta também uma proposta, de encerrar
uma das portas, e assim temos o maior controlo. Depois disso houve também uma outra
proposta de um outro colaborador de criarmos crachas de visitas, para visitantes e também
para sabermos quem é a pessoa, para onde é que vai e como a direcionar. Portanto sédo

atividades que estdo agora a ser tomadas em consideracao(...).

NK :Entdo, sente, por isso, que tem promovido o espirito de colaboracdo e confianca
mutuas? Costuma envolver outras pessoas nas tomadas de decisdes? Em que

medida?

(E14): Sim envolvemos. (...) vou voltar a esta questdo da contengdo de despesas. Quando
nés falamos da questao de como gerir os aparelhos de ar condicionado, remotos e das luzes
gue ficam acesas enquanto ndo ha aulas, nao ha nenhuma atividade dentro da sala de aula,
um representante do pessoal auxiliar, ele disse que nds podemos fazer o seguinte: fazer
rondas de meia em meia hora nas salas e verificar o que esté ligado e o que néo esta e
prestar essa atengdo. E também aproveitamos ver, se o0 docente esta ou ndo esté na sala de

aula, que é uma atitude que vem deles mesmo.

NK: Como gestora e lider é sua pratica mostrar gratiddo pelos contributos das pessoas,

criando, por outro lado, uma cultura de celebracéo de valores e de vitérias?

(E14): Sim, nGs temos feito isso e iriamos fazer mais, nossa ideia era eleger o funcionario do
ano, e colocar tipo um quadro de honra. Gostariamos de fazer isso, mas, no momento por
causa da exiguidade de fundos que ndo temos como! Mas entretanto quando temos realizado

0s convivios, sociais aqui na unidade, nos temos esse cuidado de agradecer sempre a todo

o colaborador |

NK: Otimo! Sente que a razdo mais importante para as pessoas fiqguem numa
organizacao é o facto de gostarem do trabalho que fazem? Ou de acharem que fazem

algo estimulante, significativo e atil?

(E14): Acho que uma completa a outra. Complementa, em algum momento eu posso gostar
de fazer, posso nascer para fazer algo, mas, entretanto, aquele trabalho ndo me motivar
muito, apesar de eu estar a fazer algo que eu goste. E outra pode ser que eu fique muito mais
motivada, porque sei que estou a ser util para desenvolver algo e pode criar outras

motivacdes e ser mais gratificante.



NK: Tendo em conta esses pressupostos perceciona que existam gestores que se
agarram ao poder para minimizar suas fraquezas pessoais, no processo de gestdo na

Universidade Politécnica? Como é que se manifestam, eventualmente, esses gestores?

(E14): . =m termos de lider ou

gestora a nivel da universidade, eu ndo me tenha apercebido disso ainda, provavelmente o
que eu tenha, ou esteja a contactar-me com as pessoas certas ou corretas, entdo ainda nao

senti.
SEGUNDO EIXO TEMATICO

NK: Muito obrigado! Terminamos o primeiro eixo tematico e vamos iniciar o segundo. A
inovacdo tecnolégica, que tem como objetivo especifico, caraterizar as estratégias
desenvolvidas na universidade face a inovacao tecnolégica nas praticas educativas, portanto

aquilo que é o processo educacional.

Uma primeira questdo: sabe-se que a inovagdo pode vir de qualquer parte, que licdes
pensa que pode tirar desse fendmeno imprevisivel, tendo em conta que A Politécnica

€ uma instituicao de ensino superior privado?

(E14): De facto as inovacdes vem de qualquer lado, principalmente nos dias de hoje, mas o
gue nos temos de saber € se esta inovacgdo € ou ndo viavel para a minha area de interesse.
Mas, se nos formos a pegar, colher todas as inovagbes que forem aparecendo,
provavelmente em algum momento podemos nos perder. Entdo, nés temos que saber
primeiro, quais sdo 0s nossos objetivos e 0 que é que nds queremos, e a partir dai saber
quais as inovagdes que sao realmente viaveis, portanto, como instituicdo de ensino superior

e privado.

NK: Muito Obrigado! O uso de novas tecnologias educacionais configura-se como uma
estratégiaincorporada com o propdsito da Universidade Politécnica? Em que contexto
sdo desenvolvidas e aplicadas! Estamos entdo a falar de novas tecnologias, do uso de
novas tecnologias educacionais, aquelas ferramentas que a instituicao utiliza para o

desenvolvimento educacional.

(E14): O desenvolvimento do ensino e aprendizagem ||l a universidade tem usado
bastante as novas tecnologias. Hoje em dia ja podemos ter varias formas de lecionagéo e
apresentacao de conteudos na sala de aulas e também dar exemplos, ou entao ter uma aula
em video-conferéncia, é possivel. A partir das novas tecnologias, é possivel melhorar e
enriquecer o processo de ensino e aprendizagem e A Politécnica tem apostado bastante

nisso.



NK: Entdo como gestora, assume que as inovacdes geradas pelo uso da tecnologia,

promovem a qualidade e equidade do processo de ensino e aprendizagem na APolitécnica?
(E14): Sim!
NK: Em que medida é que ja sente esta qualidade?

(E14): As inovag0es, se nos olharmos para, eu vou dar um exemplo, se eu sou docente de
uma cadeira sobre estratégia empresarial, eu quero vos dar um exemplo: posso falar
empiricamente, mas se eu tiver um video de uma empresa de sucesso que apresenta uma
das estratégias que eu acabei de apresentar aos estudantes, eles terdo uma visdo mais
pratica de como € que este processo pode acontecer. Em termos de gestdo também é igual,
as tecnologias ajudam bastante no processo de lideranca e gestao.

NK: Entdo porque é que a A Politécnica assume importante utilizar tecnologias,

particularmente no ensino superior?

(E14): Acho que para melhorar o sistema, € sempre para melhorar, e também estar ligada a
atualidade, o mundo esta, estamos numa era de tecnologias. Agora se nds ndo nos

adequamos a esta era de tecnologias, n6s estariamos a ficar para tras entre aspas.

NK: Muito bem. Na sua 6tica, perdao, na ética dos gestores d’A Politécnica a inovagao
assume-se incremental? Quer dizer, aguela que agrega melhorias ao processo de
produtos ou servigos existentes, ou disruptiva, aguela que rompe com o que ja existe,

e 0s respetivos paradigmas e busca coisas diferente? Porqué?

(E14): Eu nao digo que incrementa o processo de gestdo e ndo destrdi! A tecnologia vem
para nos ajudar, se for bem utilizada e da forma correta. E aquilo que eu disse, temos que
Ver guais sao os objetivos, o que é que nos gere, quais sdo, o que é gue ndés queremos COMo

instituicao. (...).

NK: Otimo. Na A Politécnica a inovac&o tecnolégica é encarrada como uma vantagem

competitiva? Porqué? O objetivo da vantagem competitiva € sempre como uma

vantagem relativamente aos outros que fazem as mesmas atividades, (...)!

(E14): Sim, eu acho que € encarada como vantagem competitiva, tanto no processo de
lideranca como processo de lecionagdo, no processo de ensino e aprendizagem. E temos
processo de gestdo e lideranca a partir da tecnologia e inovacao tecnolégica, nés podemos
tomar decisbes, ter processos de tomada de decisbes, mesmo distantes. A reitoria em

Maputo, as unidades organicas fora de Maputo, (...) haver um sistema de comunicacéo viavel



e gue nos ajuda bastante a desenvolver a instituicdo. Em termos de ensino também ajuda

bastante.

NK: Entdo a estratégia da inovagao da Politécnica, julga que a estratégia de inovagao

da A Politécnica é afetada pela concorréncia? Em que medida?

(E14): Penso que sempre vai ser afetada pela concorréncia, porque se a concorréncia olha
para o modelo da A Politécnica e acha que € um modelo bom, acha que € um modelo bom
gue deve ser adotado, vai usar. NOs j& temos casos especificos da concorréncia, usando
alguns modelos da Politécnica e os colegas “...Vé olha, eles ja estdo a usar 0 nosso...”, isto

significa que nds estamos a ser exemplo para a concorréncia.

NK: Otimo, muito obrigado. Até que ponto a componente custos condiciona a promogéo

de inovacao nas praticas educacionais na A Politécnica?

(E14): Bom, esta questao dos custos, nos inibe, nos limita na aquisi¢do de mais equipamentos
para desenvolver esta parte de inovacdo tecnoldgica, tanto em termos de ensino e
aprendizagem, como também no processo de gestdao. Nem todos os departamentos estédo
equipados com tecnologias para poder funcionar a nivel da unidade como deve ser.

TERCEIRO EIXO TEMATICO

NK: Muito bem. Iremos agora para o Ultimo eixo, que marca as praticas educativas. Neste
eixo temos como papel especifico, analisar o papel dos gestores na promocéo da inovacao

tecnoldgica nas praticas educacionais.

7

Uma primeira questdo em relacdo a esse objetivo €: na Politécnica como ocorre a
formulacao e implementacdo de politicas e programas centrais no uso de inovagdes
tecnolégicas? O planeamento para o uso dessas inovacgdes tecnolégicas, como é que

é feito?
(E14): Em termos das aulas praticas?

NK: Sim. Quando ndés falamos no contexto das praticas educativas, quer dizer, tudo

gue gere o contexto de ensino e aprendizagem.

(E14): No processo de ensino e aprendizagem, bom, isso depende, depende bastante neste
ponto. Em termos de formulagdo e implementacdo de politicas e programas centrais de
inovagdes tecnoldgicas, para alguns cursos, meramente técnicos, € imprescindivel a questao

dos programas de tecnologias é imprescindivel. Para outros, € usar a inovacao tecnolégica



apenas para incrementar o processo de ensino e aprendizagem. Entédo isso depende muito

do tipo de curso e depende muito da area temética.

NK: Entdo, que modelos de gestdo do ensino estédo consignados ao uso de tecnologias
na Politécnica? Tem trazido vantagens esperadas? Ha varios modelos de ensino e
aprendizagem. Qual é aquele que tem a primazia de se elevar as tecnologias e se juntar

as tecnologias a eles?

(E14): Como eu disse, para 0s cursos técnicos e tecnolégicos é imprescindivel que sejam
usados, ou seja, desenvolvidos programas de inovacao tecnoldgica, e n” A Politécnica temos
pautado bastante, temos incentivado bastante os docentes para que criem este tipo de
programas no ambito do processo de ensino e aprendizagem, e tem trazido vantagens sim.
Tem trazido grandes vantagens, a partir destas inovagdes, destas aulas, os estudantes tém
desenvolvido certas técnicas que sdo apreciadas fora da instituicdo, e a nivel da instituicdo

também tém-nos apoiado bastante.

NK: Tem algum impacto individual e de aprendizado, ou na aprendizagem individual ou

coletiva essas tecnologias?

(E14): Sim. Na aprendizagem individual e coletiva, tem bastante. Tenho a titulo de exemplo,
estes telefones PBX, aqui da unidade, foram montados por estudantes, orientados por
docentes. NOs ndo tivemos a necessidade de chamar alguns técnicos de fora para vir
verificar. Agora que, prontos, a partir deste proximo semestre ou a partir de 2017, vamos
reativar a nossa oficina de informética, portanto, 14 é onde os estudantes tém a possibilidade
de montar e desmontar os aparelhos de tecnologia avangada, isso tem-nos ajudado bastante.
As outras, porque eles fazem as praticas da instituicdo, ajuda a eles como estudantes, como

desenvolver.

NK: Considera que os agentes educativos, nomeadamente estudantes, professores,
encarregados de educacédo apercebem-se do use de tecnologias n"A Politécnica, quer

dizer, apercebem-se e valorizam este uso de tecnologias?

(E14): Sim, principalmente os docentes e estudantes dos ultimos cursos técnicos. Agora
também estamos com os estudantes de contabilidade e estudantes da area de gestéo, que
também estdo a ir para esta vertente de inovacdo de tecnologia, mas muito mais 0s

estudantes das areas técnicas.

NK: Como é que a A Politécnica viabiliza a estrutura necesséria para o uso de novas
tecnologias nas escolas? Fala-se concretamente ou podemos citar o

dimensionamento, o acesso individual ou coletivo etc. (...) estrutura é toda aquele



aporte, quer de infraestrutura fisica, como a que é de suporte para o uso destas novas

tecnologias.

(E14): A nivel d° A Politécnica, ou a nivel desta unidade, n6s temos os laboratérios de
informatica, temos 0s centros de recursos laboratoriais, 0s técnicos l4 prestam suporte. O
estudante vai para l4. O estudante ou docente precisa de algum suporte, da parte técnica um
apoio, eles tém prestado este apoio. E é bastante positivo, e a partir destes espacos tem
havido muita pesquisa, muita procura. Em tempo de férias, em tempo de aulas nés temos os

laboratérios e 0s espacos sempre disponiveis para receber os estudantes.

NK: Uma dltima pergunta. Como sdo formuladas e implementadas as politicas e
programas centrados no uso de inovagdes tecnologicas? Provavelmente ja houve uma
pergunta préxima a essa, mas como sao formuladas e implementadas essas politicas,

praticas e programas centrados no uso datecnologia?

(E14): Neste momento estamos a fazer algo. Nao temos uma politica assim, da universidade
centrada para o uso de inovagdes tecnoldgicas, mas a unidade tem uma comisséao cientifica
pedagdgica, e a comissao cientifica pedagdgica daqui da unidade, desenvolveu propostas de
uso de programas centrados em termos de inovacao tecnolégica, que vai relacionado as
aulas praticas, de todas as areas de saber, ndo s para 0s cursos técnicos, mas também para
outros cursos, desde psicologia, enfermagem, administracdo e gestdo de empresas,
contabilidade e auditoria. E algo que estd em processo, vai passar pelo conselho diretivo,

para aprovagdo de uma proposta que nos vamos apresentar aqui, a nivel local.

NK: Eu tenho que, antes de |he agradecer, dar-lhe espaco para algo que queira

acrescentar, nesta entrevista, nesta conversa que estamos a ter?

(E14): Foi interessante. Agradecer por ter sido escolhida para poder prestar estas
declaracdes, também é uma aprendizagem para mim como gestora e como lider, e também
comeca, estas perguntas e estas respostas, nesta entrevista semiestruturada, leva pensar e
a refletir de como realmente nés estamos a usar estas tecnologias de inovacao tecnolégicas,

em termos de lideranga, gestao e até em termos do processo de Ensino e aprendizagem. (...)

NK: Muito obrigado pela sua participacdo, pela disponibilidade que teve, pela sua abertura e

por me ter concedido esta entrevista. (...).

‘ I \ota: elementos retirados para manter o anonimato do entrevistado




