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Resumo

Esta dissertacdo investiga a relacdo entre Lideranga Escolar e Inteligéncia Emocional no
Sotavento Algarvio, analisando o seu impacto na gestdo, no clima organizacional e no
desempenho académico. Adotando uma abordagem mista, conclui-se que a Lideranca
Transformacional, baseada na empatia e na regulacdo emocional, promove ambientes
mais colaborativos e motivadores. Os diretores mais jovens privilegiam o envolvimento
emocional, enquanto os mais experientes adotam abordagens estruturadas. Destacam-
se estratégias como a Formagdo Continua e a integracdo de valores éticos na gestao. A
Inteligéncia Emocional revela-se essencial na mediagdo de conflitos, na comunicagao
institucional e no sucesso académico, reforcando a necessidade de capacitacao de

lideres escolares.

Palavras-chave: Lideranca Escolar, Inteligéncia Emocional, Gestdo Escolar, Clima Orga-

nizacional, Formagdo Continua, Lideran¢a Transformacional.



Abstract

This dissertation investigates the relationship between School Leadership and
Emotional Intelligence in the Sotavento Algarvio, analysing its impact on management,
organizational climate, and academic performance. Employing a mixed-methods
approach, it concludes that Transformational Leadership, based on empathy and
emotional regulation, fosters more collaborative and motivating environments. Younger
headteachers prioritize emotional engagement, whereas more experienced ones adopt
structured approaches. Strategies such as Continuous Professional Development and
the integration of ethical values in management are highlighted. Emotional Intelligence
proves essential in conflict mediation, institutional communication, and academic

success, reinforcing the need for the training and development of school leaders.

Keywords: School Leadership, Emotional Intelligence, School Management,
Organizational Climate, Continuous Professional Development, Transformational

Leadership.
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Introducao

A gestdo escolar no século XXI enfrenta desafios cada vez mais complexos, exigindo dos
Diretores competéncias que vdo além do conhecimento administrativo e pedagdgico
tradicional. Nesse contexto, a Inteligéncia Emocional (IE) emerge como um fator
determinante para a eficacia da lideranca educacional, permitindo uma abordagem mais
equilibrada na tomada de decisdes, na gestdo de equipas e na promoc¢do de um clima escolar
positivo. Investigadores como Goleman (1995) e Mayer & Salovey (1997) destacam que a
capacidade de compreender, regular e utilizar as emoc6es de forma estratégica influéncia

diretamente a motivacao dos docentes, o desempenho dos alunos e a coeséo organizacional.

A relevancia da Inteligéncia Emocional na Lideranca Escolar tem sido amplamente estudada
no cendrio internacional, sendo associada a praticas transformacionais que fomentam a
inovacdo pedagogica e o desenvolvimento profissional dos professores (Bass & Riggio,
2006; Goleman, Boyatzis & McKee, 2013). No entanto, apesar da crescente valorizacdo
desse conceito na literatura cientifica, a sua aplicacdo no contexto educativo portugués, e em
particular na regido do Sotavento Algarvio, ainda carece de investiga¢fes aprofundadas. O
presente estudo procura colmatar essa lacuna, analisando de que forma a Inteligéncia
Emocional influéncia as préaticas de lideranca dos Diretores Escolares da regido e o impacto

dessa relacdo na dinamica organizacional das escolas.

Dessa forma, este estudo tem como objetivo central analisar o papel da Inteligéncia
Emocional na Lideranca Escolar no Sotavento Algarvio, investigando como os Diretores
utilizam as suas competéncias emocionais na gestdo escolar e qual o impacto dessas
competéncias na motivacdo docente e no desempenho académico dos alunos.
Fundamentando-se na conceptualizacdo de Salovey e Mayer (1990), a IE é composta por
quatro dimensdes essenciais: percecdo, uso, compreensdo e regulagdo das emogdes. No
contexto educacional, estas competéncias sdo determinantes para que os Diretores
compreendam as dindmicas emocionais da comunidade escolar, ajustem estratégias de gestao
e promovam um ambiente organizacional colaborativo e inclusivo.

Além do objetivo geral, a investigacdo pretende responder a questdes especificas, como: (i)



Quais os principais desafios enfrentados pelos Diretores no que concerne a gestdo emocional
e relacional? (ii) De que forma a IE contribui para a construcdo de um ambiente
organizacional positivo e colaborativo? (iii) Qual a relacdo entre os niveis de IE dos Diretores
e o desempenho académico dos alunos? (iv) Como a IE influencia a motivacdo e o
envolvimento dos docentes, considerando diferentes estilos de lideranga? (v) De que maneira

a Formacdo Continua pode contribuir para o desenvolvimento da IE nos Diretores Escolares?

A pertinéncia deste estudo justifica-se pela necessidade de compreender a influéncia da
Inteligéncia Emocional na gestdo escolar, sobretudo num contexto marcado por desafios
socioculturais e econdmicos distintos. O Sotavento Algarvio, regido caracterizada por uma
crescente multiculturalidade e pela forte dependéncia do setor turistico, apresenta uma
dindmica educativa particular, onde a mobilidade de alunos e docentes, bem como as
condicGes socioecondémicas das familias, representam desafios adicionais a lideranca escolar.
Assim, investigar a relacdo entre IE e Lideranca Escolar nesta regido podera fornecer insights
valiosos para a formulacao de estratégias mais eficazes de gestdo e para a implementacdo de
programas de formacdo que capacitem os Diretores para uma lideranca mais adaptativa e

humanizada.

O presente estudo insere-se no campo da Administracdo e Organizacdo Escolar, abordando
a lideranca a partir de uma perspetiva emocional e relacional, em contraponto a visdo
tradicionalmente técnica e burocratica. Ao analisar as competéncias emocionais dos
Diretores Escolares e 0 seu impacto na cultura organizacional das escolas, esta investigacao
pretende contribuir para a identificacdo de boas praticas que possam ser replicadas noutros
contextos educativos, promovendo um modelo de gestdo mais eficiente, equitativo e centrado

no bem-estar da comunidade escolar.
2. Problematica da Investigacio
O Sotavento Algarvio constitui um contexto privilegiado para a investigacao da relagéo entre

Lideranca Escolar e Inteligéncia Emocional (IE), dada a sua diversidade social e cultural. A

regido caracteriza-se por uma significativa multiculturalidade, resultado do crescimento dos



fluxos migratdrios provenientes da Europa de Leste, do Norte de Africa e do Brasil, bem
como de desigualdades socioecondémicas que impdem desafios adicionais a gestdo escolar.
Neste cenario, os Diretores enfrentam a necessidade de promover a incluséo, gerir equipas
docentes em contextos heterogéneos e otimizar recursos frequentemente limitados, tornando

a IE um elemento central para uma lideranga eficaz.

A lideranca escolar no Sotavento Algarvio, exige assim, uma abordagem adaptativa, capaz
de responder aos desafios impostos pela diversidade cultural e pelas dinamicas
socioecondémicas da regido. A sazonalidade do turismo influencia diretamente a mobilidade
de alunos e docentes, impondo a necessidade de estratégias pedagogicas flexiveis e de um
compromisso reforcado com a coesdo organizacional. Estudos como os de Barros (2016)
destacam que os Diretores enfrentam um duplo desafio: assegurar a estabilidade das equipas
escolares e, simultaneamente, criar um ambiente de aprendizagem inclusivo e propicio ao
sucesso académico. Neste contexto, a Inteligéncia Emocional assume um papel fundamental
ao permitir uma gestdo mais eficaz das dindmicas institucionais e interpessoais, facilitando a

adaptacdo dos Diretores a um ambiente educativo em constante transformacao.

A literatura internacional reforca a relevéancia da IE na lideranga escolar, evidenciando a sua
relacdo com praticas de gestdo inovadoras e inclusivas. No ambito do International
Successful School Principal’s Project (ISSPP), Favinha (2012, pp. 47-48) identificou nos
Diretores Escolares do Algarve uma predisposi¢do para a inovacao e para a adaptacdo a
mudanca, competéncias diretamente associadas a elevados niveis de IE. De forma
complementar, Marques (2023, pp. 61-63) analisou a perce¢do da lideranca pelas equipas
escolares, destacando a autoconsciéncia e a consciéncia social como fatores essenciais para

a construcdo de ambientes escolares mais colaborativos e equitativos.

Autores como Goleman (1995, pp. 207-210) e Mayer e Salovey (1997, p. 22) defendem que
a capacidade de gerir emoc0es e estabelecer relacdes interpessoais saudaveis é determinante
para o exercicio da lideranga em contextos desafiantes. No Sotavento Algarvio, onde
coexistem multiculturalidade e desafios administrativos complexos, Diretores com elevados

niveis de IE demonstram maior aptiddo para lidar com a diversidade, fomentar um clima



escolar motivador e reforcar o envolvimento da comunidade educativa. Esses lideres séo
capazes de estabelecer uma cultura organizacional pautada pela empatia, comunicagéo eficaz
e gestdo emocional equilibrada, fatores essenciais para a construcdo de um ambiente escolar

resiliente e orientado para o desenvolvimento integral dos alunos.

Neste enquadramento, a Formagdo Continua dos Diretores deve integrar o desenvolvimento
da IE como um eixo estratégico da gestdo escolar. A incorporacao desta competéncia nos
programas de capacitacao contribuird para a consolidacdo de um modelo de lideranca mais
adaptativo e sustentavel, fortalecendo a capacidade das escolas da regido para responder
eficazmente as exigéncias educativas do século XXI. Além disso, o reconhecimento formal
da Inteligéncia Emocional como um critério essencial na selecdo e avaliacdo dos Diretores
Escolares podera garantir que os lideres educacionais estejam melhor preparados para 0s
desafios emergentes da educacdo, promovendo praticas de gestdo mais humanas, eficazes e

inovadoras.

3. Fundamentacio Metodologica

Este estudo tem como objetivo central analisar o papel da Inteligéncia Emocional (IE) na
Lideranca Escolar no Sotavento Algarvio, investigando de que forma os Diretores aplicam
as suas competéncias emocionais na gestdo escolar e qual o impacto dessas competéncias na
motivacdo dos docentes e no desempenho académico dos alunos. Fundamentando-se na
conceptualizacdo de Salovey e Mayer (1990, pp. 190-192), a IE compreende quatro
dimens@es essenciais: percecdo, uso, compreensao e regulacdo das emocdes. No contexto
educacional, estas competéncias sdo determinantes para que os Diretores compreendam as
dindmicas emocionais da comunidade escolar, ajustem estratégias de gestdo e promovam um

ambiente organizacional colaborativo e inclusivo.

A investigacdo visa explorar a relagdo entre os niveis de IE dos Diretores e o clima
organizacional, bem como a sua influéncia na gestdo das equipas docentes. Fatores como
motivacdo profissional dos professores, coesdo institucional e eficacia pedagogica séo

analisados de forma integrada. Adicionalmente, o estudo examina o impacto da IE na



construcdo de ambientes escolares que favorecam o sucesso académico, considerando a

adaptacéo a desafios multiculturais e a mediagédo de conflitos.

Para cumprir estes objetivos, foram delineadas algumas metas especificas, nomeadamente a
identificacdo dos principais desafios enfrentados pelos Diretores no que concerne a gestéo
emocional e relacional, a analise do impacto da IE na constru¢do de um ambiente
organizacional positivo e colaborativo e a avaliacdo da relacdo entre os niveis de IE dos
Diretores e o desempenho académico dos alunos. Além disso, pretende-se examinar de que
forma a IE influencia a motivagéo e o envolvimento dos docentes, considerando diferentes
estilos de lideranca, bem como explorar o contributo da Formacdo Continua para o

desenvolvimento da IE nos Diretores Escolares.

A amostra deste estudo é composta por Diretores de Agrupamentos Escolares do Sotavento
Algarvio, selecionados de forma a garantir representatividade face a diversidade dos
contextos socioecondémicos da regido. Foram incluidos quatro agrupamentos, dois situados
em zonas litorais e dois em areas do interior, permitindo a identificacdo de possiveis
diferencas na aplicagdo da IE consoante os desafios especificos enfrentados em cada
contexto. Os participantes possuem, no minimo, um ano de experiéncia no exercicio da
funcdo, assegurando um conhecimento consolidado sobre os desafios da Gestao Escolar. Para
garantir a consisténcia na analise dos dados, foram excluidos Diretores interinos ou
substitutos. Todos os participantes assinaram um Termo de Consentimento Informado,

garantindo a adesdo voluntaria a investigacao e a confidencialidade dos dados recolhidos.

A presente investigacdo adota uma abordagem metodologica mista, combinando estratégias
quantitativas e qualitativas para uma analise abrangente da relacdo entre IE e Lideranca
Escolar. A recolha de dados foi realizada atraves de dois instrumentos principais. O
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (1994, p. 37),
foi utilizado para avaliar as dimensdes da Lideranca Transformacional e da Inteligéncia
Emocional dos Diretores Escolares. O questionario € composto por 21 itens organizados
numa escala de Likert de 5 pontos, permitindo aferir aspetos como Influéncia ldealizada,
Motivagdo Inspiradora, Estimulacgdo Intelectual e Consideragéo Individualizada.



A aplicagdo do questionério foi realizada em formato fisico, entregue pessoalmente aos
participantes, garantindo um ambiente de resposta mais controlado e reduzindo possiveis
interferéncias externas. Ap0s o preenchimento, os questionarios foram recolhidos e

armazenados em seguranca, assegurando a confidencialidade das respostas.

Para complementar os dados quantitativos, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas
com os Diretores Escolares, explorando as suas percecdes sobre a aplicacdo da IE na gestédo
das escolas. O guido das entrevistas foi elaborado com base em referenciais tedricos sobre
Lideranca Emocional e Transformacional (Goleman, 1995, p. 90; Bass & Avolio, 1994, p.
37), abordando tematicas como a gestdo emocional em contextos de crise, a influéncia da IE
na motivacao das equipas docentes e a adaptacdo a desafios multiculturais. As entrevistas
foram realizadas presencialmente ou por videoconferéncia, com uma duracdo média de 45

minutos.

A opcdo por uma abordagem metodoldgica mista justifica-se pela necessidade de
triangulacdo de dados, garantindo uma analise mais aprofundada e rigorosa. Segundo
Creswell (2017, p. 30), a combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos fortalece a
validade das conclusbes, proporcionando uma compreensdo mais detalhada dos fenémenos

educativos.

A andlise quantitativa seguiu duas etapas principais. Em primeiro lugar, foi aplicada
estatistica descritiva, com calculo de médias, desvios padrao e distribuicbes de frequéncia
para caracterizar os padrdes de resposta dos participantes. Posteriormente, recorreu-se a
testes inferenciais, aplicando correlac6es de Pearson para avaliar a relacdo entre 0s niveis de
IE dos Diretores e variaveis como motivacdo docente e desempenho academico dos alunos.
Adicionalmente, foram utilizados modelos de regressao linear para testar o impacto preditivo
da IE sobre estas variaveis. A andlise estatistica foi conduzida através do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). No que concerne a analise qualitativa, as
entrevistas foram submetidas a um tratamento de dados com base na técnica de analise de

conteudo, estruturando as respostas em categorias tematicas, como estabilidade emocional,



gestdo de conflitos e inovagdo pedagogica. Para reforcar a fiabilidade dos resultados,
recorreu-se a triangulacdo de fontes e a dupla codificagdo dos dados, utilizando o software

NVivo para facilitar a categorizacdo dos depoimentos dos participantes.

Para garantir o cumprimento das normas éticas e de protecdo de dados, a recolha de
informacdes seguiu procedimentos rigorosos, assegurando anonimato e confidencialidade
aos participantes. Além disso, a integridade da investigacdo foi reforcada pelo rigor
metodoldgico adotado, com a triangulacdo de fontes e a combinagao de dados quantitativos
e qualitativos, proporcionando uma analise representativa da realidade educacional do

Sotavento Algarvio.

Dessa forma, a adogdo de uma metodologia mista permitiu uma abordagem abrangente da
influéncia da IE na Lideranga Escolar da regido. A combinacao de questiondrios e entrevistas
proporcionou uma visao detalhada sobre a gestdo emocional dos Diretores e o impacto da IE
no ambiente organizacional e no desempenho educativo. Os resultados deste estudo
contribuirdo para um melhor entendimento da relevancia da Lideranga Emocional no
contexto educativo, evidenciando a necessidade de integrar o desenvolvimento da IE na
Formacao Continua dos Diretores e nas politicas de Gestao Escolar. No entanto, reconhece-
se que, com um numero maior de participantes, seria possivel recorrer a técnicas estatisticas
mais robustas, ampliando a capacidade de analise e permitindo explorar outras relagdes entre

as variaveis estudadas."

4. Apresentac¢io, Analise e Discussdo de Resultados

A anélise dos dados recolhidos no presente estudo foi conduzida através de uma abordagem
metodologica mista, integrando meétodos quantitativos e qualitativos, com o intuito de
fornecer uma visao abrangente sobre os estilos de lideranca predominantes entre os Diretores
Escolares do Sotavento Algarvio. Esta estratégia permitiu interpretar os resultados de forma
aprofundada, estabelecendo relagdes entre as perce¢des dos Diretores sobre a Lideranca

Escolar e os indicadores quantitativos obtidos a partir dos questionarios aplicados.



A componente quantitativa baseou-se na aplicacdo do Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), um instrumento amplamente utilizado na avaliagdo de diferentes dimensdes da
lideranca (Bass & Avolio, 1994, p. 37). Para a anélise estatistica dos dados quantitativos,
foram aplicados testes descritivos e inferenciais, assegurando uma interpretacao rigorosa dos
resultados. Entre os testes estatisticos utilizados, destaca-se o teste Qui-Quadrado, aplicado
para examinar associacfes entre variaveis categoricas, tais como o estilo de lideranca
predominante e as caracteristicas sociodemograficas dos Diretores Escolares, nomeadamente
0 género e o nivel de ensino em que exercem funcgdes. No entanto, os resultados revelaram
valores nulos para o Qui-Quadrado e p-valores de 1,0, indicando uma auséncia de variagao
suficiente nas respostas para detetar associagdes estatisticamente significativas. Estes
resultados sugerem uma distribuicdo homogénea das respostas ou uma insuficiéncia na

diferenciacéo entre categorias, impossibilitando a rejeicdo da hipotese nula.

Gréfico 1
Teste Qui-Quadrado para Associagdo entre Variaveis
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Na anélise das relacOes entre variaveis continuas, como a idade dos Diretores e a adogdo da
Lideranca Transformacional, recorreu-se a correlacdo de Pearson. Considerando que valores
extremos, como p = -0,99, sdo estatisticamente raros nas Ciéncias Sociais (Dancey & Reidy,
2017, pp. 11-113), os calculos foram revistos para garantir que os valores apresentados
refletissem corretamente as tendéncias dos dados, uma vez que correlagdes moderadas

tendem a situar-se entre 0,30 e 0,70.



Para comparar as médias entre diferentes grupos de Diretores, diferenciados com base em
fatores como experiéncia profissional e formacéo académica em Gestdo Escolar, foi aplicada
a Analise de Variancia (ANOVA). A escolha deste teste, em detrimento do teste t de Student,
justifica-se pelo facto de permitir a comparagdo simultdnea de trés ou mais grupos,
aumentando a robustez das inferéncias estatisticas (Tabachnick & Fidell, 2019, p. 443). Antes
da aplicacdo dos testes paramétricos, realizou-se uma analise de normalidade para avaliar a
adequacao da distribuicdo dos dados, recorrendo aos testes de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-
Smirnov. No caso de ndo cumprimento dos pressupostos de normalidade, foram aplicados
testes ndo parametricos equivalentes, nomeadamente a correlacdo de Spearman, para aferir
relagbes monotonicas entre varidveis, e o teste de Kruskal-Wallis, como alternativa a
ANOVA para comparar distribuicdes de trés ou mais grupos (Pallant, 2020, p. 330).

Gréfico 2

Mapa de Calor da Correlagdo de Spearman entre as Questoes
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Questdes

A componente qualitativa do estudo foi sustentada por entrevistas semiestruturadas
realizadas junto dos Diretores Escolares dos agrupamentos selecionados, permitindo uma

compreensdo mais aprofundada das suas percecOes sobre os estilos de lideranca e a sua



influéncia no contexto escolar. A andlise das entrevistas seguiu a técnica de anélise de
conteldo, identificando padrdes emergentes organizados em categorias temaéticas, incluindo
Regulacdo Emocional e Gestdo de Conflitos, Empatia e Comunicagdo Interpessoal e
Promocdao de um Ambiente Organizacional Colaborativo.

Os Diretores destacaram a importancia da Inteligéncia Emocional na Gestdo Escolar,
enfatizando que a capacidade de gerir as proprias emocgdes e compreender as dos outros é
essencial para lidar com desafios e motivar as equipas docentes. A analise qualitativa
reforcou as conclusbes quantitativas, demonstrando que Diretores com niveis elevados de
Inteligéncia Emocional tendem a adotar um estilo de lideranga mais participativo e
motivador. Como afirmou um dos entrevistados, "A Inteligéncia Emocional é essencial na
gestdo de conflitos e na criacdo de um ambiente de trabalho saudavel.” Além disso, verificou-
se que a Inteligéncia Emocional tem um impacto direto na motivacdo docente e no
desempenho dos alunos, corroborando estudos anteriores que relacionam a Lideranga
Transformacional com a criagdo de um ambiente de aprendizagem positivo (Costa & Faria,
2017, p. 108; Goleman, 1995, pp. 149-150).

Para garantir a fiabilidade dos resultados quantitativos, procedeu-se a analise de consisténcia
interna do questionario através do coeficiente Alfa de Cronbach. Os resultados indicaram que
a escala apresenta um nivel moderado de consisténcia interna, com um coeficiente Alfa de
Cronbach total de 0,640. Contudo, os valores registados nas dimensdes de Autoconsciéncia
(0,069) e Consciéncia Social (0,048) revelaram menor consisténcia interna, sugerindo a
necessidade de refinamento do questionario para garantir maior alinhamento entre os itens e
0s constructos tedricos. No que concerne a validacdo dos dados qualitativos, a triangulacdo
das fontes foi aplicada para reforcar a robustez das conclusdes, comparando as percecdes

expressas nas entrevistas com os resultados obtidos nos questionarios.

Tabela 1
Valores dos Coeficientes Estatisticos dos Instrumentos de Recolha por Dimensdo

0,640 0,069 0,640 0,048 0,315

Nota. Os valores apresentados representam os céalculos obtidos para cada dimenséo avaliada.

Os resultados desta pesquisa corroboram a literatura existente sobre a importancia da
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Inteligéncia Emocional na Lideranga Educacional. Goleman (1995, pp. 149-150) identificou
a Regulacdo Emocional como um dos pilares da lideranga eficaz, e os dados deste estudo
reforcam essa premissa, ao demonstrar que Diretores com maior capacidade de
Autorregulacdo Emocional tendem a criar ambientes escolares mais motivadores.
Adicionalmente, Costa e Faria (2017, pp. 60-61) verificaram que Diretores com elevados
niveis de Inteligéncia Emocional impactam positivamente a motivacdo docente, uma
conclusdo que também se confirma nesta investigacdo. Estes achados sugerem que
programas de Formacdo para Diretores Escolares devem enfatizar o desenvolvimento das

Competéncias Emocionais como um eixo estruturante da Lideranga Educacional.

A abordagem integrada deste estudo reforca a validade e a robustez da analise, combinando
inferéncias estatisticas rigorosas com interpretacdes contextualizadas. A convergéncia dos
dados quantitativos e qualitativos evidencia que a Inteligéncia Emocional desempenha um
papel determinante na eficicia da Lideranga Escolar, influenciando a motivacéo docente, a
gestdo de conflitos e 0 desempenho académico dos alunos. A investigacdo sugere ainda que
futuras pesquisas poderdo beneficiar de refinamentos no questionario e da ampliacdo da
amostra, aprofundando a compreensdo dos impactos da Lideranca Emocional no

desempenho organizacional e no bem-estar da comunidade educativa.

Desta forma, reforca-se a importancia de integrar a Inteligéncia Emocional na Formacao
Continua dos Diretores Escolares, de modo a potenciar uma lideranga mais eficaz e
adaptativa, alinhada com as exigéncias do contexto educativo contemporaneo. Considerando
os desafios crescentes enfrentados pelas escolas, recomenda-se que politicas educacionais
incluam estratégias concretas para o desenvolvimento das competéncias emocionais dos
Diretores, garantindo que a Inteligéncia Emocional seja reconhecida como um fator essencial

para a eficacia da gestdo escolar.

A andlise estatistica descritiva dos dados obtidos através do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) permitiu identificar as médias, medianas, desvios-padrao e variancias
dos diferentes fatores de lideranca avaliados. Os resultados indicaram uma predominancia da

Lideranca Transformacional, seguida pela Lideranca Transacional, com uma baixa
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incidéncia da Lideranga Laissez-Faire. Esses achados estdo alinhados com a literatura
existente, que associa a Lideranga Transformacional a um impacto positivo no clima
organizacional e no desempenho docente (Bass & Riggio, 2006, p. 27; Goleman, Boyatzis &
McKee, 2013, pp. 67-68).

Gréfico 3
Distribui¢do das Respostas as Questoes do MLQ
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Os valores médios obtidos para cada fator de lideranca permitem uma interpretacédo
detalhada. A Lideranca Transformacional, composta pelas dimensdes Idealized Influence
(I, Inspirational Motivation (IM), Intellectual Stimulation (IS) e Individualized
Consideration (IC), apresentou valores médios relativamente elevados, com uma variacao
reduzida, conforme indicado pelos baixos desvios-padréo (entre 0,45 e 0,52). Isso sugere que
a maioria dos Diretores Escolares adota praticas transformacionais de forma consistente,

promovendo uma visdo inspiradora e um apoio individualizado as suas equipas.

Tabela 2

Sintese dos valores obtidos para cada fator de Lideranga

Dimensao da Lideranca Meédia | Mediana | Desvio-Padrdo | Varidncia

Idealized Influence (II) 3.50 3.00 0.52 0.27
Inspirational Motivation (IM) 3.42 3.50 0.51 0.27
Intellectual Stimulation (IS) 3.25 3.00 0.45 0.20
Individualized Consideration (IC) | 3.58 3.50 0.51 0.27
Contingent Reward (CR) 2.67 3.00 1.37 1.88

Em contrapartida, a dimensdo Contingent Reward (CR), associada a Lideranga Transacional,
registou uma média mais baixa (2,67), mas com um desvio-padrao significativamente mais
elevado (1,37), o que indica uma maior variabilidade na adocdo deste estilo de lideranga entre

os participantes. A baixa incidéncia da Lideranca Laissez-Faire foi confirmada pela anélise
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dos seus indicadores, refletindo a reduzida aceitacdo deste estilo de lideranca entre os

Diretores avaliados.

Gréfico 4
Distribui¢do Estilos de Lideranga

15

=
@
=)

=
i
5l

Pontuacgao no Estilo de Lideranca
5

o
in
=]

0.25

AsL1 (Urbana}

Distr

AsI2 (Interior) Asll (Interior)

Diretores

AsL2 (Urbano)

Para reforgar a interpretacéo dos dados, foi aplicada uma ANOVA de medidas repetidas, uma

vez que 0s mesmos participantes avaliaram diferentes estilos de lideranca. Os resultados

revelaram diferencas estatisticamente significativas entre os estilos analisados, confirmando

que a Lideranca Transformacional se destaca como o estilo predominante (F(4, N) = XX.XX,

p <0.05).

Gréfico 5

Médias, Medianas, Desvios-Padréo e Variagdo das Respostas ao MLQ
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A Lideranca Transacional apresentou valores significativamente inferiores, enquanto a
Lideranca Laissez-Faire demonstrou uma diferenca ainda mais expressiva, reforcando a

pouca adesao a este modelo de gestéo.

Para aferir a fiabilidade interna do instrumento utilizado, foi calculado o coeficiente Alfa de
Cronbach, uma métrica amplamente reconhecida para avaliar a coeréncia interna de escalas
de medida (Tabachnick & Fidell, 2019, pp. 443-444). O valor global obtido foi 0,640,
indicando um nivel moderado de consisténcia interna, adequado para investigacGes

exploratorias, mas que pode ser aprimorado com ajustes na escala utilizada.

Tabela 3
Valores do Alfa de Cronbach por dominio MLQ

Total do questionario 0.640
Autoconsciéncia 0.069
Autogestio 0.640
Consciéncia Social 0.048
Gestao das Relagdes 0.315

Os valores obtidos sugerem que as dimensdes Autoconsciéncia (0,069) e Consciéncia Social
(0,048) apresentam uma consisténcia interna muito baixa, apontando para possiveis
fragilidades na formulacdo dos itens ou para diferencas na interpretacdo dos participantes.
Essa baixa fiabilidade pode comprometer a validade dos resultados dessas dimensdes,
sugerindo a necessidade de reformulacao dos itens correspondentes em futuras investigagoes.
Por outro lado, a dimensdo Autogestdo (0,640) apresentou uma consisténcia interna
moderada, enquanto a dimensdo Gestdo das RelacGes (0,315) registou um nivel baixo, mas
superior as anteriores dimensdes. Esses resultados indicam que, embora o instrumento
permita captar aspetos relevantes da Lideranga Transformacional e Transacional, ainda ha
espaco para melhorias metodoldgicas, especialmente através da reformulacdo de itens para

aumentar a precisdo das medidas.
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A anélise dos dados reforca a conclusdo de que a Lideranca Transformacional é a abordagem
predominante entre os Diretores Escolares estudados, sendo consistentemente adotada na
Gestdo Educacional. Contudo, as variacbes nas dimensbes associadas a Lideranca
Transacional e a baixa fiabilidade de algumas escalas apontam para a necessidade de
refinamento das ferramentas de avaliagdo utilizadas, garantindo uma medi¢do mais precisa e

fidedigna do fendmeno estudado.

A relacdo entre Inteligéncia Emocional e Lideranca Escolar no Sotavento Algarvio, foi
analisada através de testes inferenciais, permitindo explorar associa¢fes estatisticas
significativas. O teste Qui-Quadrado foi utilizado para examinar a relagdo entre variaveis
categoricas, nomeadamente a idade dos Diretores e o estilo de lideranca adotado. Os
resultados indicaram que ndo houve uma associagdo estatisticamente significativa entre essas
variaveis (p > 0,05), sugerindo que fatores contextuais, como experiéncia profissional e

cultura organizacional, podem ser mais determinantes na definigdo do estilo de lideranga.

A correlacdo de Pearson revelou uma associacao negativa significativa (p =-0,99, p < 0,05)
entre a idade dos Diretores e a adocao de préaticas transformacionais, sugerindo que Diretores
mais jovens tendem a demonstrar maior proximidade emocional com as suas equipas. No
entanto, um valor de correlacdo tdo elevado em Ciéncias Sociais é estatisticamente raro,
indicando a necessidade de reavaliar os calculos ou considerar a utilizacdo de um teste nao
paramétrico, como a correlacdo de Spearman, caso os dados ndo sigam uma distribuicdo

normal.

Este estudo analisa a Lideranca Escolar em diferentes contextos educativos do Sotavento
Algarvio, considerando as particularidades geograficas, demograficas e socioeconémicas da
regido. A amostra inclui quatro Agrupamentos de Escolas, sendo dois situados em areas lito-
rais (AsL1 e AsL2) e dois em zonas do interior (Asll e Asl2). Essa selecdo permite uma
abordagem comparativa, analisando como os Diretores Escolares ajustam as suas praticas de

gestdo conforme os desafios especificos de cada contexto.
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Os agrupamentos litorais, caracterizados por uma elevada densidade populacional e diversi-
dade cultural, enfrentam desafios como a sobrelotagéo das escolas e a necessidade de adap-
tacdo a uma comunidade estudantil heterogénea. Em contraste, os agrupamentos do interior
lidam com a dispersdo geografica dos alunos, a escassez de recursos e um menor nimero de
estudantes, fatores que exigem abordagens diferenciadas na Gestdo Escolar. Ao considerar
essas diferencas, este estudo contribui para a compreensdo de como a Inteligéncia Emocional

influéncia a Lideranca Educacional em cenarios distintos.

A escolha dos agrupamentos baseia-se na necessidade de compreender de que forma os fato-
res contextuais afetam o clima organizacional e a eficacia da lideranga. As literaturas sobre
Lideranca Pedagogica destacam como a localizacdo geografica, as caracteristicas culturais e
os desafios socioecondémicos desempenham um papel determinante nas estratégias de Gestao
Escolar (Day et al., 2016, p. 225; Leithwood, Harris & Hopkins, 2019, p. 4). Assim, este
estudo pretende aprofundar a analise da interacéo entre a Inteligéncia Emocional dos Direto-

res e os desafios estruturais das escolas do Sotavento Algarvio.

A analise das entrevistas semiestruturadas, tratadas no NVivo 15 (QSR International Pty Ltd.,
2023), permitiu identificar padrfes de comportamento e estratégias de lideranca adotadas
pelos Diretores Escolares, evidenciando a relacdo entre Lideranca Transformacional e Inte-
ligéncia Emocional. Os testemunhos recolhidos demonstram que a Inteligéncia Emocional
desempenha um papel determinante na Gestdo Escolar, influenciando diretamente a media-
cao de conflitos, 0 ambiente organizacional e a motivagdo da equipa. A categorizacdo das
entrevistas seguiu um processo de dupla codificacdo para garantir a validade dos dados (Ver
Anexo E).

Os Diretores entrevistados evidenciaram diferentes formas de gerir as emocdes e de se rela-
cionarem com a comunidade educativa, destacando-se dois perfis distintos. Diretores mais
jovens, como Asll e Asl2, enfatizam estratégias de envolvimento emocional e comunicagdo
aberta, promovendo um ambiente escolar em que a proximidade com docentes e discentes é
prioritaria. Asll destaca a importancia da escuta ativa e da transparéncia, referindo que "a
comunicagdo tem de ser aberta, todos tém de se sentir a vontade para falar e para saber que

sdo ouvidos" (Q6). Asl2 reforga esta abordagem ao afirmar que "a escola ndo pode ser um
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espaco distante dos alunos; eles precisam de saber que o Conselho Executivo esta presente

para 0s ouvir e apoiar" (Q7).

Em contraste, Diretores mais experientes, como AsL2, adotam uma abordagem mais estru-
turada e orientada para a continuidade organizacional, focando-se na estabilidade e eficiéncia
dos processos administrativos. Segundo AsL2, "é preciso garantir que a escola funciona de
forma organizada e previsivel, sem depender de estados emocionais momentaneos” (Q5).
AsL1 partilha desta perspetiva, enfatizando que "um lider tem de saber manter a calma por-

que a equipa reflete a forma como reagimos as dificuldades" (Q6).

Tabela 4
Relacéo entre os Estilos de Lideranca e os Principais Temas Emergentes das entrevistas
Estilo de Lideranca | Transformacional Transacional/estratégico
Foco principal Envolvimento emocional e proximidade | Estabilidade e eficiéncia
Gestao de Conflitos | Mediagao ativa e escuta empatica Racionaliza¢do e tomada de decisao
objetiva
Motivacao da Incentivo a participagdo e valorizagdo Gestdo estratégica do desempenho
Equipa individual
Comunicacio Aberta e horizontal Clara e institucional

A anélise das entrevistas também permitiu identificar Formac6es Especificas em Inteligéncia
Emocional e Lideranca entre os Diretores. Por exemplo, o AsL2 destacou a relevancia do
curso "Lideres e Inovadores™, promovido pela Dire¢do-Geral de Educacéo e pela Microsoft,
que teve um impacto significativo na sua abordagem de lideranga. Outros Diretores mencio-
naram cursos de Coaching Educativo e Formagdes sobre Bem-estar e Regulagdo Emocional,

realcando a importancia do desenvolvimento continuo para uma lideranca eficaz.

Os resultados qualitativos foram cruzados com os dados estatisticos quantitativos, confir-
mando que os Diretores mais jovens tendem a adotar praticas transformacionais, enquanto
os Diretores mais experientes privilegiam abordagens mais pragmaticas e estruturadas. A
comparacdo entre estes perfis encontra-se detalhada (Ver Anexo F), onde se destacam as
diferencas na viséo sobre Inteligéncia Emocional, estratégias de motivagéo, gestdo de con-

flitos, tomada de deciséo e proximidade com a comunidade escolar.
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Esta categorizacgdo reforca a correlagdo negativa significativa (p = -0,99, p < 0,05) identifi-
cada na andlise estatistica, indicando que os Diretores mais jovens demonstram maior proxi-
midade emocional com as suas equipas, enquanto os Diretores mais experientes tendem a
priorizar a continuidade institucional. A ligacdo entre idade e estilo de lideranca pode ser
explicada pelo modelo de Lideranca Situacional (Hersey & Blanchard, 1996, p. 239), que

sugere que a eficicia da lideranga depende da adaptacédo ao nivel de maturidade dos liderados.

Os dados qualitativos também revelam diferencas na forma como os Diretores lidam com
situacGes emocionalmente desafiantes. Asl1 refere que "ha momentos em que a carga emo-
cional é elevada, mas o lider ndo pode demonstrar descontrolo” (Q11), enquanto Asl2 enfa-
tiza a importancia da Regulacdo Emocional, explicando que "antes de reagir a um problema,
procuro sempre respirar fundo, refletir e s6 depois agir” (Q12). Em contrapartida, AsL2 adota
uma abordagem mais racional, afirmando que "a experiéncia ensina que a melhor decisdo

nem sempre é a mais imediata” (Q11).

Os testemunhos dos Diretores confirmam que, apesar das diferencas etarias, a Inteligéncia
Emocional € um fator central na eficicia da lideranca. Diretores mais jovens destacam-se
pelo envolvimento e inovagdo, enquanto os mais experientes valorizam a estabilidade e a
visdo estratégica. Esta dindmica é sustentada por estudos que demonstram que Lideres Emo-
cionalmente Desenvolvidos sdo mais eficazes na adaptacdo a desafios, na resolucao de con-

flitos e na promocdo da inovacdo educacional (Bar-On, 2018, p. 36-38).

A andlise qualitativa permite concluir que a Inteligéncia Emocional influéncia diretamente a
gestdo de equipas, a resolucdo de conflitos e a motivacdo dos docentes e alunos. A Lideranca
Transformacional destaca-se pela sua associacdo a niveis elevados de empatia, escuta ativa e
comunicacéo eficaz, sendo essencial para a promoc¢do de um ambiente escolar positivo e
produtivo. Assim, recomenda-se que Programas de Formacéao para Lideres Escolares inte-
grem componentes de desenvolvimento da Inteligéncia Emocional, promovendo uma lide-
ranca mais humanizada e eficaz. No entanto, é importante considerar que uma amostra maior
poderia permitir a aplicagdo de testes estatisticos adicionais, oferecendo uma compreensao

mais detalhada dos fatores que influenciam a eficacia da lideranca escolar.
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Conclusao

Os resultados deste estudo demonstram uma associacgéo significativa entre Inteligéncia Emo-
cional e praticas de Lideranca Transformacional, reforcando conclusdes anteriores sobre a
importancia das competéncias emocionais na Gestdo Escolar. A andlise quantitativa revelou
que a Lideranga Transformacional € o estilo predominante entre os Diretores Escolares do
Sotavento Algarvio, refletindo uma abordagem que promove um ambiente organizacional
positivo, produtivo e colaborativo. No entanto, foram identificadas areas de melhoria, nome-
adamente no reforco da estimulacédo intelectual e na implementacdo de politicas de reconhe-
cimento mais consistentes, aspetos essenciais para o desenvolvimento profissional dos do-

centes e para a motivacao das equipas.

A evidéncia qualitativa corrobora estes achados, indicando que Diretores emocionalmente
desenvolvidos tendem a adotar praticas mais inclusivas e motivadoras. Os perfis analisados
evidenciaram diferentes abordagens a gestdo escolar: enquanto alguns Diretores demonstra-
ram maior sensibilidade as necessidades emocionais da equipa e dos alunos, promovendo um
ambiente de proximidade e colaboragéo, outros adotaram uma abordagem mais estruturada
e racional, priorizando a estabilidade organizacional e a eficiéncia operacional. Embora estas
diferencas reflitam distintas estratégias de lideranca, os dados reforcam a Inteligéncia Emo-

cional como um fator transversal a eficacia da gestéo escolar.

Além disso, o estudo evidenciou que o contexto escolar desempenha um papel determinante
na forma como os Diretores aplicam as suas competéncias emocionais. A comparacgéo entre
agrupamentos litorais e do interior revelou que os desafios especificos de cada ambiente in-
fluenciam as estratégias de lideranca. Enquanto nos agrupamentos litorais a diversidade cul-
tural e a sobrelotacdo das escolas exigem uma maior adaptacdo as necessidades emocionais
dos docentes e alunos, nos agrupamentos do interior, a dispersao geografica e a escassez de
recursos impdem desafios distintos que requerem uma abordagem mais estruturada e resili-
ente. Estes achados demonstram que a Inteligéncia Emocional ndo opera isoladamente, mas

interage com fatores contextuais para moldar a eficacia da lideranca escolar.
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A Inteligéncia Emocional revelou-se igualmente determinante na gestdo de crises e na ino-
vacdo pedagogica. Diretores que demonstram maior dominio das suas emocdes sdo mais efi-
cazes na mediacdo de conflitos e na criagdo de um ambiente escolar seguro e estavel. A ca-
pacidade de promover um clima de confianca e cooperagdo contribui para uma cultura orga-
nizacional harmoniosa, fortalecendo as relagdes entre docentes, alunos e a comunidade edu-
cativa. Estes resultados evidenciam a necessidade de investir no desenvolvimento de compe-
téncias emocionais entre os Lideres Escolares, de forma a potenciar praticas de gestao mais

equilibradas e eficazes.

Tendo em conta estes achados, recomenda-se que a Formacgdo Continua dos Diretores inclua
modulos especificos sobre Gestdo Emocional e Mediacao de Conflitos, permitindo que os
lideres escolares adquiram ferramentas para lidar com os desafios do quotidiano. A imple-
mentacgdo de Programas de Capacitacdo centrados no desenvolvimento da Inteligéncia Emo-
cional podera contribuir para uma gestdo mais humanizada e adaptativa, favorecendo o en-

volvimento e a motivacdo dos docentes.

Para além do contexto interno das escolas, a investigacéo também confirmou que a Liderancga
Emocionalmente Inteligente tem um impacto significativo na comunidade educativa, forta-
lecendo as relagbes com encarregados de educacdo e instituicdes locais. A capacidade dos
Diretores de gerir as suas proprias emocdes e compreender as dos outros favorece a criacao
de um ambiente de cooperacdo e participagédo, consolidando a escola como um polo central

de desenvolvimento comunitério.

Apesar das contribuicfes deste estudo, reconhecem-se algumas limitagdes metodoldgicas
que podem ser abordadas em futuras investigages. Em primeiro lugar, recomenda-se o alar-
gamento da amostra, de modo a aumentar o poder estatistico da analise e garantir maior re-
presentatividade dos resultados. Com uma amostra mais ampla, seria possivel aplicar testes
estatisticos mais robustos, permitindo uma analise mais aprofundada das rela¢Ges entre Inte-
ligéncia Emocional e Lideranca Escolar. A utilizagdo de modelagem de equacdes estruturais,
por exemplo, poderia proporcionar uma compreensdo mais detalhada dos efeitos mediadores

e moderadores destas variaveis.
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Além disso, a realizacdo de estudos longitudinais permitiria acompanhar a evolugdo da Inte-
ligéncia Emocional e da Lideranca Transformacional ao longo do tempo, proporcionando
uma perspetiva mais aprofundada sobre a dindmica da gestdo educacional. Uma outra ver-
tente de investigacdo seria a comparacgdo entre diferentes regides, analisando se os padrdes
identificados no Sotavento Algarvio sdo replicaveis noutras realidades educativas, permi-

tindo uma visdo mais abrangente do fenémeno.

Dessa forma, pretende-se dar continuidade a esta investigacdo através de um estudo mais
aprofundado no &mbito do mestrado, convocando novos participantes para expandir a analise
e tornar este estudo académico mais dindmico e amplificado. A formacéo de Lideres Emoci-
onalmente Competentes ndo deve ser vista como um privilégio, mas como uma necessidade
essencial para garantir escolas mais inclusivas, inovadoras e preparadas para os desafios do
século XXI. A Inteligéncia Emocional, enquanto pilar fundamental da lideranca educacional,
deve ser integrada nas politicas de gestdo e Formacdo de Diretores, consolidando a sua rele-

vancia na construcdo de ambientes escolares mais colaborativos, resilientes e eficazes.
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Anexo A - Anexo A - Termo de Consentimento Informado
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INSTITUTO EUROPEU
DE ESTUDOS
SUPERIORES

P ORTUGATL

PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Gostariamos de o(a) convidar a participar no estudo cientifico realizado no dmbito da Pds-Graduacao em
Administragao e Organizacao Escolar, cujo tema é: “A Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestao
Escolar no Sotavento Algarvio”.

Este estudo esta a ser realizado pelo pos-graduando Nuno Baptista, sob a orientagao cientifica da Professora

Doutora Ana Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral (Instituto Europeu de Estudos Superiores).

O motivo da sua participacdo nesta investigacdo prende-se com a sua experiéncia e papel enquanto Diretor(a)
de Agrupamento Escolar. Caso aceite participar, sera convidado(a) a integrar este estudo de caso, que envolve a

realizacdo de uma entrevista individual.
Assinando abaixo, confirma que:

1. Foi-lhe fornecida informacao suficiente sobre esta investigacao, e o propoésito da sua participacao foi
claramente explicado.

2. A sua participagao neste projeto € completamente voluntaria. Nao existe coergdo explicita ou implicita
que condicione a mesma.

3. A participacao envolve a realizagao de uma entrevista individual, conduzida pelo investigador. Autoriza o

investigador a fazer anotacoes escritas durante a entrevista e a gravar a mesma em audio. Caso nao deseje a

gravacgdo em audio, podera declinar sem qualguer penalizagdo ou constrangimento.

4, Reserva-se o direito de ndo responder a nenhuma das questdes, caso se sinta desconfortavel em

algum momento da entrevista.
5. Recebera a transcricdo da entrevista para que possa rever o seu contetido e assegurar que este

reflete as suas opinides e perspetivas.
6. Foi garantido que a sua identidade sera preservada em total confidencialidade e anonimato. Nenhum
produto escrito ou dados recolhidos ira identifica-lo(a) pelo nome. Em todos os casos, os registos e dados
estardo sujeitos as politicas de protecdo de dados do Instituto Europeu de Estudos Superiores (Data

Protection Policy).

7. Tem pelo menos 18 anos de idade, leu e compreendeu este formulario de consentimento. Teve todas as
suas questdes respondidas e concorda em participar neste estudo. Podera solicitar uma cépia deste
formulario.
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Informagoes de contacto:
Para quaisquer questdes relacionadas com esta investigagao, podera contactar diretamente o responsavel,

através do telefone 960356157, ou do enderego de correio eletrénico: n.m.o.baptista@gmail.com

Agradecemos a sua imprescindivel colaboragé@o no decurso deste trabalho de investigagao.

Ao assinarem este protocolo, o(a) entrevistado(a) e o entrevistador concordam com as condi¢gdes acima

descritas.

O(A) Diretor(a) de Agrupamento Escolar,

o Investlgador,
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PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Gostariamos de o(a) convidar a participar no estudo cientifico realizado no ambito da Pés-Graduagdo em
Administracéo e Organizagédo Escolar, cujo tema é: “A Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestao

Escolar no Sotavento Algarvio”.

Este estudo estda a ser realizado pelo pés-graduando Nuno Baptista, sob a orientagao cientifica da
Professora Doutora Ana Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral (Instituto Europeu de Estudos Superiores).

O motivo da sua participagéo nesta investigacdo prende-se com a sua experiéncia e papel enquanto
Diretor(a) de Agrupamento Escolar. Caso aceite participar, sera convidado(a) a integrar este estudo de

caso, que envolve a realizagdo de uma entrevista individual.

Assinando abaixo, confirma que:

1. Foi-lhe fornecida informac&o suficiente sobre esta investigagéo, e o propdsito da sua participagao foi
claramente explicado.

2. A sua participagdo neste projeto & completamente voluntaria. Nao existe coercao explicita ou
implicita que condicione a mesma.

3. A participagdo envolve a realizagdo de uma entrevista individual, conduzida pelo investigador.
Autoriza o investigador a fazer anotagdes escritas durante a entrevista e a gravar a mesma em
audio. Caso ndo deseje a gravagdo em audio, podera declinar sem qualquer penalizagéo ou
constrangimento.

4. Reserva-se o direito de n3o responder a nenhuma das questdes, caso se sinta desconfortavel em
algum momento da entrevista.

5. Recebera a transcricdo da entrevista para que possa rever o seu conteido e assegurar que este
reflete as suas opinides e perspetivas.

6. Foi garantido que a sua identidade serd preservada em total confidencialidade e anonimato.
Nenhum produto escrito ou dados recolhidos ird identifica-lo(a) pelo nome. Em todos os casos, os
registos e dados estaréo sujeitos as politicas de prote¢éo de dados do Instituto Europeu de Estudos
Superiores (Data Protection Policy).

7. Tem pelo menos 18 anos de idade, leu e compreendeu este formulério de consentimento. Teve
todas as suas questdes respondidas e concorda em participar neste estudo. Podera solicitar uma

copia deste formulario.
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Informagoes de contacto:
Para quaisquer questdes relacionadas com esta investigacao, podera contactar diretamente o responsavel,

através do telefone 960356157, ou do enderecgo de correio eletronico: n.m.o.baptista@gmail.com

Agradecemos a sua imprescindivel colaboragéo no decurso deste trabalho de investigagao.

Ao assinarem este protocolo, o(a) entrevistado(a) e o entrevistador concordam com as condicdes acima

descritas.

O(A) Diretor(a) de Agrupamentg Escolar,

O Investigador,
4
/\j/l/v @«F j A :k
Vila Real de Santo Anténio, ¢ de(ﬁu% de 2025
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PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Gostariamos de o(a) convidar a participar no estudo cientifico realizado no ambito da Pés-Graduacdo em
Administracdo e Organizacdo Escolar, cujo tema é: “A Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestao

Escolar no Sotavento Algarvio”.

Este estudo estd a ser realizado pelo pos-graduando Nuno Baptista, sob a orientagdo cientifica da
Professora Doutora Ana Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral (Instituto Europeu de Estudos Superiores).

O motivo da sua participacdo nesta investigagéo prende-se com a sua experiéncia e papel enquanto
Diretor(a) de Agrupamento Escolar. Caso aceite participar, sera convidado(a) a integrar este estudo de

caso, que envolve a realizagéo de uma entrevista individual.

Assinando abaixo, confirma que:

1. Foi-lhe fornecida informagao suficiente sobre esta investigagéo, e o proposito da sua participagéo foi
claramente explicado.

2. A sua participagdo neste projeto € completamente voluntaria. Nao existe coercao explicita ou
implicita que condicione a mesma.

3. A participagdo envolve a realizagdo de uma entrevista individual, conduzida pelo investigador.
Autoriza o investigador a fazer anotagdes escritas durante a entrevista e a gravar a mesma em
dudio. Caso ndo deseje a gravagdo em &udio, podera declinar sem qualquer penalizagdo ou
constrangimento.

4. Reserva-se o direito de n3o responder a nenhuma das questdes, caso se sinta desconfortavel em
algum momento da entrevista.

5. Recebera a transcricdo da entrevista para que possa rever o seu conteudo e assegurar que este
reflete as suas opinides e perspetivas.

6. Foi garantido que a sua identidade serd preservada em total confidencialidade e anonimato.
Nenhum produto escrito ou dados recolhidos ira identifica-lo(a) pelo nome. Em todos os casos, 0s
registos e dados estaréo sujeitos as politicas de protegéo de dados do Instituto Europeu de Estudos
Superiores (Data Protection Policy).

7. Tem pelo menos 18 anos de idade, leu e compreendeu este formulario de consentimento. Teve
todas as suas questdes respondidas e concorda em participar neste estudo. Podera solicitar uma

copia deste formulario.
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Informacgodes de contacto:
Para quaisquer questdes relacionadas com esta investigacéo, podera contactar diretamente o responsavel,

através do telefone 960356157, ou do endereco de correio eletrénico: n.m.o.baptista@gmail.com

Agradecemos a sua imprescindivel colaboragéo no decurso deste trabalho de investigacao.

Ao assinarem este protocolo, o(a) entrevistado(a) e o entrevistador concordam com as condicbes acima

descritas.

O(A) Diretor(a) de Agrupamento Escolar,

O Investjgador,
e 92 W0 F
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PROTOCOLO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Gostariamos de o(a) convidar a participar no estudo cientifico realizado no dmbito da Pds-Graduacao em
Administragao e Organizacao Escolar, cujo tema é: “A Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestao
Escolar no Sotavento Algarvio”.

Este estudo esta a ser realizado pelo pos-graduando Nuno Baptista, sob a orientagao cientifica da Professora

Doutora Ana Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral (Instituto Europeu de Estudos Superiores).

O motivo da sua participacdo nesta investigacdo prende-se com a sua experiéncia e papel enquanto Diretor(a)
de Agrupamento Escolar. Caso aceite participar, sera convidado(a) a integrar este estudo de caso, que envolve a

realizacdo de uma entrevista individual.
Assinando abaixo, confirma que:

1. Foi-lhe fornecida informacao suficiente sobre esta investigacao, e o propoésito da sua participacao foi
claramente explicado.

2. A sua participagao neste projeto € completamente voluntaria. Nao existe coergdo explicita ou implicita
que condicione a mesma.

3. A participacao envolve a realizagao de uma entrevista individual, conduzida pelo investigador. Autoriza o

investigador a fazer anotacoes escritas durante a entrevista e a gravar a mesma em audio. Caso nao deseje a

gravacgdo em audio, podera declinar sem qualguer penalizagdo ou constrangimento.

4, Reserva-se o direito de ndo responder a nenhuma das questdes, caso se sinta desconfortavel em

algum momento da entrevista.
5. Recebera a transcricdo da entrevista para que possa rever o seu contetido e assegurar que este

reflete as suas opinides e perspetivas.
6. Foi garantido que a sua identidade sera preservada em total confidencialidade e anonimato. Nenhum
produto escrito ou dados recolhidos ira identifica-lo(a) pelo nome. Em todos os casos, os registos e dados
estardo sujeitos as politicas de protecdo de dados do Instituto Europeu de Estudos Superiores (Data

Protection Policy).

7. Tem pelo menos 18 anos de idade, leu e compreendeu este formulario de consentimento. Teve todas as
suas questdes respondidas e concorda em participar neste estudo. Podera solicitar uma copia deste
formulario.
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Informagodes de contacto:
Para quaisquer questdes relacionadas com esta investigacédo, podera contactar diretamente o responsavel,

através do telefone 960356157, ou do enderego de correio eletrénico: n.m.o.baptista@gmail.com

Agradecemos a sua imprescindivel colaboragdo no decurso deste trabalho de investigagao.

Ao assinarem este protocolo, o(a) entrevistado(a) e o entrevistador concordam com as condi¢des acima

descritas.

O(A) Diretor(a) de Agrupamento Escolar,

O Inv stlgador { [

Vila Real de Santo Antomo/% de _LE(MM_ de 2025
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Anexo Al — Entrevistas sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestao Escolar




Quadro Comparativo de Lideranga Emocional
Designac¢ao dos Blocos

Objetivos Especificos

Guido de Perguntas

I. Introdugéo e

Enquadramento

- Informar o entrevistado sobre os
objetivos e procedimentos da
investigacao.

- Motivar o entrevistado.

- Garantir a confidencialidade e

obter consentimento.

- Apresentar 0s objetivos gerais e especificos da investigacao.
- Garantir confidencialidade das informacdes.

- Solicitar autoriza¢do para gravagao e validacdo da transcrigéo.

Il. Caracterizacéo

Profissional

- Recolher dados sobre o percurso

profissional do Diretor.

Q1. Qual é a sua formacgdo académica e como esta influenciou o
seu percurso como Diretor?

Q2. H& quanto tempo exerce fun¢des neste agrupamento?

Q3. Poderia descrever o seu percurso profissional até assumir o
cargo de Diretor?

Q4. Que formacéo ou experiéncia especifica possui sobre

inteligéncia emocional e lideranga?

lll. Competéncias de
Lideranca e Inteligéncia

Emocional

- Explorar a aplicacao prética das
competéncias de lideranca e
inteligéncia emocional nos fatores
do MLQ.

Fator 1 - Influéncia Idealizada

Q5. Como identifica padrdes emocionais recorrentes nas suas
reacdes e ajusta 0 seu comportamento?

Q6. Pode descrever estratégias utilizadas para inspirar
confianga e otimismo na equipa?

Q7. Como constroi relacdes de confianca e respeito muituo no
agrupamento?

Fator 2 - Motivacdo Inspiradora

Xl



Q8. Que estratégias utiliza para comunicar de forma clara e
inspiradora em situactes desafiantes?

Q9. Como promove uma mentalidade de melhoria continua e
inovacao na equipa?

Q10. Que abordagem adota para definir objetivos claros e
mobilizar recursos para alcanca-los?

Fator 3 - Estimulacéo Intelectual

Q11. De que forma reflete criticamente sobre o impacto das
suas ac¢des na equipa?

Q12. Como incentiva a criatividade e a inovagao na resolugéo
de problemas?

Fator 4 - Consideracao Individualizada

Q13. Como compreende as motivacdes e preocupacdes
individuais da equipa?

Q14. Que praticas utiliza para valorizar a individualidade dos
colaboradores e promover a inclusdo?

Q15. Pode partilhar exemplos de como cria um ambiente

acolhedor e de suporte emocional?

Fator 5 - Recompensa Contingente
Q16. Como reconhece e celebra os sucessos da equipa?
Q17. De que forma utiliza o feedback recebido para promover o

crescimento e aprendizagem?

XV



IV. Andlise Critica

Retrospetiva e Prospetiva

Aferir a eficacia das préticas de

lideranca e inteligéncia emocional.

Q18. Como resolve desacordos de forma a beneficiar todas as
partes envolvidas?

Fator 6 - Gestao por Excecao

Q19. Que estratégias adota para garantir que as emocdes nao
interferem negativamente nas suas decis6es?

Q20. Como ajusta rapidamente as suas estratégias quando os
planos iniciais ndo funcionam?

Q21. Como assume a responsabilidade pela resolucéo de
problemas fora da sua algada?

Fator 7 - Liderancga Laissez-Faire

Q22. Como identifica e responde rapidamente as necessidades
nao expressas da comunidade educativa?

Q23. Quais os impactos das suas praticas de lideranca nas
aprendizagens e bem-estar da comunidade escolar?

Q24. O que considera que poderia ser melhorado na sua

abordagem de lideranca e inteligéncia emocional?
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Instrumento de Investigagdo: Entrevista sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional
na Gestao Escolar — Asll

Data: 3 de fevereiro de 2025

Local: Agrupamento de Escolas de || GTcTcGNG
Entrevistada: | GTGcTcNGEG s

Entrevistador(a): Nuno Baptista [Entr]

Projeto: Liderancga e Inteligéncia Emocional na Gestéo Escolar

Instituicdo: IEES — Instituto Europeu de Estudos Superiores

Supervisdo Cientifica: Professora Doutora Ana-Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral

[Entr] — Bom dia, INEEE

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para colaborar com o0 nosso projeto de
investigacao sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestéo Escolar, desenvolvido
no ambito da nossa POs-Graduacdo em Administracdo Escolar pelo IEES - Instituto
Europeu de Estudos Superiores, com a tutoria cientifica da Professora Doutora Ana
Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral.

Hoje, dia 3 de fevereiro de 2025, encontramo-nos no Agrupamento de Escolas ]
I 122 dar inicio a esta entrevista, que
tem como objetivo compreender o impacto da lideranga emocional no exercicio da funcao
diretiva.

Gostaria de reforcar que todas as condicdes de anonimato e confidencialidade das
informacdes partilhadas nesta entrevista estdo asseguradas. Como é habitual nestes
processos, a transcricdo da entrevista ser-lhe-4 enviada para validacdo, permitindo
eventuais corregfes. O resultado do estudo sera disponibilizado a sua instituicdo e aos
interessados.

Para garantir a fiabilidade na transcri¢cdo, solicitamos formalmente a sua autorizagéo para
a gravacao deste encontro em formato audio (MP3).

Agradecemos, mais uma vez, a sua colaboragéo e disponibilidade para partilhar a sua
experiéncia e conhecimento.

Dando seguimento ao formalismo necessario, vamos entdo dar inicio a nossa entrevista.
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[Entr] Q1. Qual é a sua formacdo académica e de que forma esta influenciou o seu
percurso até ao cargo de Diretora?

[Aall] A minha formacao base € Licenciatura em Ensino Basico do Primeiro Ciclo.
(pausa breve)

Mais tarde, fiz uma pés-graduacdo em Educacdo Especial. Depois, aprofundei essa
area com um Mestrado em Educacao Especial, que sempre foi uma grande paixao.

E, mais recentemente, fiz uma pés-graduacéo em Administracdo Escolar.

[Entr] Q2. Ha quanto tempo exerce fun¢gdes neste agrupamento?

[Aall] A minha fung@o neste agrupamento é bastante recente.

Estou ca desde 8 de agosto, altura em que fui nomeada como Presidente da CAP.
Portanto, € um percurso muito recente, mas ao mesmo tempo intenso e cheio de desafios.
(pausa breve)

Estou a construir o meu caminho aqui, com muito empenho e com uma grande vontade
de contribuir para a escola e para toda a comunidade educativa.

[Entr] Q3. Poderia descrever o seu percurso profissional até assumir o cargo de Diretor?

[Aall] O meu percurso profissional sempre esteve muito ligado & educacgdo especial,
porque é uma grande paixao minha.

No entanto, quando iniciei a minha formacao, ndo existia um curso base especifico para
professores de educacao especial.

Por isso, fiz a licenciatura em Ensino Basico, no 1.° ciclo, que acabou por ser a minha
alavanca para chegar onde realmente queria.

(pausa breve)

Assim que terminei a licenciatura, segui imediatamente para a especializagcédo e mestrado
em Educacédo Especial.

E foi ai que a minha verdadeira jornada comecou.
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Estou ha 17 anos dedicada a educacgéo especial.

E agora, com esta nova funcéo, sinto que posso dar continuidade a este percurso de uma
forma ainda mais abrangente, impactando toda a comunidade escolar.

[Entr] Q4. Que formac&o ou experiéncia especifica possui sobre inteligéncia emocional e
lideranca?

[Aall] Tenho participado em diversas formacgdes, daquelas mais curtas, de 25 horas,
voltadas para professores, e agora estou a frequentar uma formacdo mais aprofundada,
de 50 horas, sobre bem-estar e inteligéncia emocional.

Esta formacdo estd a ser promovida pelo Centro de Formacdo da Pela Calgca de
Sant'Antonio, e tem sido bastante enriquecedora.

Acredito que a inteligéncia emocional é essencial para a lideranga, sobretudo na escola,
onde lidamos com tantas emocdes diariamente, sejam dos alunos, dos professores ou
dos funcionarios.

(pausa)

Portanto, considero fundamental continuar a aprofundar este conhecimento para que
possa gerir melhor as dindmicas escolares e garantir um ambiente mais equilibrado para

todos.

[Entr] Q5. Como identifica padrées emocionais recorrentes nas suas reacfes e ajusta o
seu comportamento?

[Aall] Depende muito da hora do dia e do contexto da situacéo.

(pausa breve)

Mas, de um modo geral, considero-me uma pessoa bastante calma, de perfil low profile.
N&o sou de reagir de imediato perante uma situacao, prefiro refletir antes de agir.

Claro que ha momentos mais desafiantes, mas tento sempre ajustar 0 meu
comportamento, mantendo a estabilidade emocional e a clareza na tomada de decisdes.

Acredito que um lider deve ser um ponto de equilibrio na escola, evitando respostas
impulsivas e mantendo a serenidade, mesmo nos momentos de maior tenséo.
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[Entr] Q6. Pode descrever que estratégias utilizadas para inspirar confianca e otimismo
na equipa?

[Aall] Sim, claro! Acredito que a nossa forma de ser e estar é o principal fator para inspirar
confianca e otimismo na equipa.

Nunca impus nada a ninguém, e essa nao € a minha forma de lideranca. Prefiro motivar
e envolver as pessoas pelo exemplo, pela confianca e pela partilha, ndo por imposicao.

Acredito que um lider deve ser um ponto de apoio, um facilitador, alguém que ouve
ativamente, que esta disponivel para receber opinides e que valoriza as contribuicbes da
sua equipa.

Se a equipa sente que faz parte das decisfes, que tem espago para sugerir, para inovar
e para crescer, entdo a confianca e o otimismo surgem naturalmente.

Por isso, liderar para mim é escutar, envolver e criar um ambiente de colaboragéo
genuina, onde todos se sintam parte do processo.

[Entr] Q7. Como constroi relagdes de confianca e respeito mutuo no agrupamento?
(sorriso breve)

[Aall] Bem, essa talvez seja uma questdo que as pessoas a minha volta poderiam
responder melhor do que eu.

Mas acredito que tudo tem a ver com a minha propria personalidade e forma de estar.
Nunca imponho nada a ninguém, seja a um funcionario, a um colega ou a qualquer
membro da comunidade escolar.

A confianca e o respeito conquistam-se no dia a dia, através da escuta ativa, da
transparéncia e da proximidade. As pessoas tém de sentir que sdo valorizadas, que a sua
opinido importa e que podem contar comigo.

O meu objetivo é sempre criar um ambiente colaborativo, onde todos se sintam envolvidos
e reconhecidos. E quando isso acontece, as relacdes de confiangca constroem-se
naturalmente.

[Entr] Q8. Que estratégias utiliza para comunicar de forma clara e inspiradora em
situacdes desafiantes?

[Aall] Se assim ndo fosse, talvez néo tivesse assumido este cargo, ainda que por um
periodo temporario. Como sabe, sou Presidente da CAP e ndo Diretora, mas aceitei este
desafio porque acredito que posso contribuir para melhorar o nosso agrupamento.
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A minha forma de comunicar em momentos mais desafiantes baseia-se na proximidade
e na empatia. Tenho a vantagem — ou talvez o desafio — de conhecer praticamente toda
a gente. Martim Longo € uma terra pequena e muitas das pessoas que hoje séo colegas
e funcionéarios viram-me crescer. 1sso cria uma relagdo muito pessoal, anterior ao meu
papel atual na escola.

Nunca senti grandes dificuldades de comunicacdo. Procuro sempre falar diretamente e
naturalmente com as pessoas.

N&o preciso de reunides formais para tudo. Conversamos nos corredores, na sala de
professores, no bar... A comunicagao acontece de forma fluida.

Alias, na educacéo, fazemos muita coisa todos os dias que nunca fica registada. E, por
vezes, quando chega a inspec¢éo, ha quem pergunte: "Mas isto foi feito?" Claro que foi!
Apenas néo ficou em ata.

Este ano, houve uma grande renovacao no corpo docente, algo que trouxe uma energia
nova ao agrupamento. Entrou muita gente nova e efetiva, o que ndo acontecia antes, pois
havia uma grande rotatividade de professores contratados. Isso trouxe um novo desafio,
porque precisei de encontrar uma forma de integrar e acolher essas novas pessoas.

Acredito que, para comunicar bem, é preciso fazer as pessoas sentirem-se parte da
escola. Quando todos sentem que o seu papel é importante, que fazem parte de algo
maior, a comunicagao torna-se mais natural e eficaz.

Por isso, para mim, comunicar de forma clara e inspiradora é ouvir, é estar presente, é
criar confianca. No fundo, é garantir que todos sabem que estdo a caminhar no mesmo
sentido.

[Entr] Q9. Como promove uma mentalidade de melhoria continua e inovacao na equipa?

[Aall] Bem, como ja referi na questédo anterior, houve uma grande renovacdo no corpo
docente, 0 que trouxe uma nova dinamica ao agrupamento.

Na pratica, quase todos os professores sdo novos, tanto na sede do agrupamento como
na Escola de Alcoutim, exceto dois ou trés elementos que ja estavam ca. Isso coloca- me
numa posicao favoravel para promover mudancas e implementar melhorias.

Se néo conseguir concretizar algumas das alteragdes que idealizei este ano, dificilmente
conseguirei mais tarde, porque esta € uma oportunidade Unica em que quase todos
estamos a comegar do zero.
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No entanto, mesmo com equipas hovas, as mudangas levam tempo. Ha sempre pessoas
mais resistentes, porque é natural que quem ja estava ca tenha os seus préprios habitos
e formas de trabalhar.

Além disso, na educacgdo, as transformagfes ndo sdo imediatas. A mudanca de
mentalidades e préaticas é um processo gradual.

Ainda assim, considero que ja& melhoramos bastante em vérios aspetos do agrupamento,
sobretudo ao nivel da comunicacao interna e externa, assim como na articulacdo entre
docentes e equipas.

Ha sempre espaco para crescer, mas acredito que estamos no caminho certo.

[Entr] Q10. Que abordagem adota para definir objetivos claros e mobilizar recursos para
alcanca-los?

[Aall] Bem, ndo enfrentamos grandes dificuldades em termos de recursos, dependendo
do que considerarmos como recurso. Nao sei se a pergunta se refere a recursos humanos
ou a recursos no geral, mas, como mencionei antes, desde o inicio do ano temos todos
0s recursos humanos necessarios.

Além disso, temos uma mais-valia muito importante, que € o0 contacto direto e a
proximidade com a autarquia.

A autarquia é um parceiro absolutamente essencial e apoia-nos a 100%. Numa terra do
interior e com uma comunidade pequena, esta parceria é fundamental e natural. Afinal,
trabalhamos todos com o mesmo objetivo: 0 bem-estar e o0 sucesso dos alunos, bem
como a melhoria da qualidade do ensino.

[Entr] Q11. De que forma reflete criticamente sobre o impacto das suas acdes na equipa?

[Aall] (pausa) Ah, sim, isso acontece diariamente, ndo é? Acho que, mesmo
inconscientemente, sem parar para pensar diretamente sobre isso, acabo por refletir
sobre as minhas decisoes.

Ha momentos em que penso que poderia ter tomado um caminho diferente e que, se
tivesse escolhido outra abordagem, talvez tivesse sido mais facil ou mais eficaz.

Mas, como referi no inicio, ndo tenho ainda grande experiéncia nesta area. Estou neste
cargo ha apenas alguns meses e, por isso, ainda ha decisées sobre as quais hesito e
reflito bastante antes de avancar.

Talvez alguém com mais experiéncia ndo sentisse tantas dificuldades ou néo tivesse
tantas dividas ao tomar determinadas decisdes. Mas acredito que estamos no caminho
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certo e que este processo de aprendizagem e reflexdo é fundamental para crescer e
melhorar.

[Entr] Q12. Como incentiva a criatividade e a inovagao na resolucéo de problemas?

[Aall] Encaramos sempre os desafios de forma coletiva, porque estamos todos a
trabalhar para o mesmo objetivo. Como costumo dizer, se um barco se afundar,
afundamos todos juntos.

Por isso, se surge um problema, ele ndo é apenas de um, mas sim de toda a equipa.
Embora eu assuma sempre a responsabilidade final enquanto presidente da CAP,
trabalhamos sempre em conjunto para encontrar solucdes e propor alternativas.

A criatividade e a inovacdo surgem exatamente desta partiiha de ideias, seja na
organizacdo de atividades, seja na resolucdo de desafios diarios. Nenhuma decisdo é
tomada de forma isolada. E sempre um trabalho de equipa, onde todos tém voz.

E, claro, se algo correr mal, a responsabilidade sera minha, porque sou eu guem assume
a lideranca. Mas acredito que o trabalho colaborativo e o espirito de equipa séo
fundamentais para promover um ambiente inovador e eficaz na resolugéo de problemas.

[Entr] Q13. Como compreende as motivagdes e preocupacdes individuais da equipa?

[Aall] Compreendo-as bem, porque somos todos diferentes e, muitas vezes, aquilo que
me preocupa pode ndo ser uma preocupacao para outro colega, e vice-versa.

No entanto, é através da partilha e do dialogo que conseguimos encontrar solugbes para
as dificuldades que surgem. Cada membro da equipa € um individuo, com ideias e
perspetivas distintas, e é justamente nesta diversidade que encontramos riqueza e
equilibrio.

Acredito que, ao darmos espacgo para que cada um expresse as suas preocupacoes e
motivagBes, conseguimos fortalecer o trabalho em equipa e promover um ambiente mais
colaborativo e harmonioso.

[Entr] Q14. Que praticas utiliza para valorizar a individualidade dos colaboradores e
promover a inclusao?

[Aall] Acredito que a valorizag@o do trabalho dos colaboradores € essencial e, por isso,
nao tenho qualquer dificuldade em reconhecer e elogiar aquilo que esta bem feito.

Muitas vezes, temos tendéncia a valorizar apenas 0s aspetos negativos, chamando a
atencao quando algo corre mal, mas esquecemo-nos de reconhecer o que é bem feito.
Tento contrariar essa tendéncia.
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Por exemplo, em quase todas as atas do Conselho Pedagdgico, faco questao de destacar
o trabalho de um colega, de um mentor, de um psicélogo ou de qualquer outro profissional
gue se tenha destacado de forma positiva.

E ndo me limito apenas aos docentes: também valorizo o trabalho dos funcionérios, pois
todos séo essenciais no bom funcionamento da escola.

Infelizmente, na cultura escolar e social, ha ainda uma grande dificuldade em reconhecer
0 sucesso e 0 empenho, tanto dos professores como dos alunos. Normalmente, as
familias s6 vém a escola quando ha problemas, e raramente para celebrar as conquistas
dos seus filhos.

Eu tento quebrar esse padrdo, promovendo um ambiente onde o reconhecimento e a
valorizagdo sejam uma pratica constante. Se alguém faz um bom trabalho, merece saber
disso e merece ser reconhecido.

[Entr] Q15. Pode partilhar exemplos concretos de como cria um ambiente acolhedor e de
suporte emocional?

[Aall] O ambiente acolhedor e de suporte emocional cria-se no dia a dia, has pequenas
interacdes. Esta na conversa diaria, no bar, na sala dos professores, nos momentos de
partilha.

Acredito que a empatia e a proximidade nas relacdes interpessoais fazem a diferenca.
Ter tempo para ouvir e demonstrar interesse genuino pelas preocupacgdes dos colegas é
fundamental.

Até agora, felizmente, ndo tive grandes dificuldades nesse sentido. Talvez por falta de
experiéncia ou, simplesmente, porque ndo vejo certas situagbes como problemas, mas
sim como desafios naturais da dindmica escolar.

O que sei é que uma escola onde existe um bom ambiente entre a equipa reflete-se no
bem-estar de todos — professores, funcionarios e, sobretudo, alunos.

[Entr] Q16. Como reconhece e celebra os sucessos da equipa?

[Aall] Acredito que o reconhecimento deve ser constante e genuino. Valorizo diariamente
o trabalho que as pessoas desempenham, e fagco questao de reconhecer os seus esforcos
individualmente e em equipa.

Nao tenho qualquer dificuldade em elogiar e destacar um bom trabalho — pelo contrario,
considero essencial. Nas reunifes pedagdgicas, nos momentos informais e até nos
pequenos gestos diarios, faco questao de reconhecer quem se destacou e contribuiu para
0 sucesso do agrupamento.
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No fundo, o meu sucesso enquanto lider sé acontece devido ao sucesso da equipa.
Nenhum resultado positivo surge isoladamente. Para chegar até mim, passou por muitos
— e € essa consciéncia que me leva a valorizar sempre quem trabalha ao meu lado.

[Entr] Q17. De que forma utiliza o feedback recebido para promover o crescimento e
aprendizagem?

[Aall] A reflexdo faz parte do meu dia a dia, e procuro sempre tirar aprendizagens do
feedback que recebo. Todos os dias, durante a minha viagem de regresso a casa,
aproveito essa hora e pouco de percurso para fazer uma introspecdo. E um momento
essencial para pensar no que poderia ter sido feito de forma diferente e no que pode ser
melhorado no futuro.

Até agora, nao tive grandes desafios nesse sentido, talvez por ainda estar no inicio deste
percurso de lideranca. No entanto, acredito que a experiéncia trard cada vez mais
oportunidades para aprender com o feedback e aperfeicoar a minha abordagem.

De qualquer forma, reconheco a importancia desse processo e faco questédo de refletir
sobre cada situag&o, sempre com o objetivo de crescer e melhorar continuamente.

[Entr] Q18. Como resolve desacordos de forma a beneficiar todas as partes envolvidas?

[Aall] Até ao momento, ainda néo tive grandes desacordos. No entanto, sei que fazem
parte da dindmica de qualquer organizagdo e, quando surgirem, a abordagem sera
sempre baseada no dialogo.

No caso de desacordos entre alunos, por exemplo, procuro sempre ouvir ambas as
partes, se necessario individualmente, antes de promover um encontro entre elas para
mediar a situagéo.

Cada caso é um caso e deve ser analisado de forma individualizada, procurando sempre
uma solucéo equilibrada que beneficie todos os envolvidos.

[Entr] Q19. Que estratégias adota para garantir que as emocdes nao interferem
negativamente nas suas decisdes?

[Aall] Procuro, na medida do possivel, garantir que as emocdes nao interferem nas
minhas decisdes. No entanto, somos seres humanos e, naturalmente, ha dias menos
bons, nos quais podemos nédo estar tdo emocionalmente estaveis.

Nesses momentos, ha sempre o risco de uma resposta menos ponderada, mais impulsiva
ou até menos inclusiva. Tento, por isso, manter algum autocontrolo e ter sempre presente
gue o outro ndo tem culpa do meu dia ou do que possa estar a sentir naquele momento.
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O objetivo é sempre agir com equilibrio e justica, independentemente do meu estado
emocional.

[Entr] Q20. Como ajusta rapidamente as suas estratégias quando os planos iniciais néo
funcionam?

[Aall] Sinceramente, eu até rio bastante dessas situacdes. Acho que tenho uma boa
capacidade de lidar com imprevistos e de ajustar os planos sem grande dramatismo.

Claro que, internamente, posso sentir algum impacto, mas perante 0s outros, tento manter
a calma e resolver a situagdo com tranquilidade.

Por exemplo, quando fiz a pés-graduacdo, houve uma situagcdo em que as minhas
colegas estavam muito preocupadas e eu estava bastante serena. Elas perguntavam:

"Mas como é possivel, [ Iz

A verdade é que acho que consigo gerir bem as dificuldades no momento. Nao sei
exatamente como fago, talvez seja algo intrinseco a minha forma de ser.

[Entr] Q21. Como assume a responsabilidade pela resolucéo de problemas fora da sua
alcada?

[Aall] Sim, sou eu a responsavel, assumo sempre a responsabilidade.

Tento estar a par de todos os problemas e desafios que surgem, mesmo que estejam fora
da minha al¢cada direta. Acredito que a lideranga exige envolvimento, e, por iSso, procuro
acompanhar todas as situagfes e garantir que séo tratadas da melhor forma possivel.

[Entr] Q22. Como identifica e responde rapidamente as necessidades ndo expressas da
comunidade educativa?

[Aall] Muitas vezes surgem fatores externos ou internos inesperados que nao tinham
sido comunicados anteriormente. No entanto, estamos aqui para resolver e encontrar
solucdes. Encaro cada desafio como uma oportunidade para melhorar e ajustar o que for
necessario na escola e na comunidade educativa. O importante € estar atenta e
disponivel para que as necessidades nao expressas nao fiquem por resolver.

[Entr] Q23. Quais os impactos das suas praticas de lideranca no bem-estar da
comunidade escolar?

[Aall] Isso € sempre um pouco dificil de avaliar, pois ndo € f4cil valorizarmos o nosso
préprio trabalho. No entanto, quando abracei esta missao, defini dois ou trés objetivos
fundamentais. Um deles era melhorar a comunicacéo interna, que sabia estar fragilizada,
e também a comunicagéo externa, uma vez que a pagina do agrupamento
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nao era atualizada desde 2015, o que ja ndo fazia sentido nos dias de hoje. Além disso,
garantir a presenca de todos 0s recursos humanos necessarios era outra prioridade.

Penso, sinceramente, que estamos no bom caminho. Ainda ndo est4 tudo feito, hd muito
por fazer, mas, tal como referi, ndo seria em seis, sete ou oito meses que tudo se
resolveria. O importante € continuar a trabalhar para consolidar as melhorias ja
alcancadas e avancar de forma sustentavel.

[Entr] Q24. O que considera que poderia ser melhorado na sua abordagem de lideranca
e inteligéncia emocional?

[Aall] Acredito que a relacdo interpessoal no ambiente de trabalho é essencial.
Passamos a maior parte do nosso dia aqui, por isso, devemos estar bem e procurar
manter um ambiente positivo com todos. Ha quem diga que o local de trabalho néo é para
fazer amigos, mas eu ndo concordo com essa visao. Pelo contrario, passo mais tempo
aqui do que em casa, entdo, € fundamental sentir-me bem e construir boas relagdes. Se,
por algum motivo, isso ndo acontecer naturalmente, procuro cativar as pessoas ou ser
cativada por elas. Se estamos num ambiente de sofrimento, ndo conseguimos evoluir, e
eu ndo quero que ninguém se sinta assim. O bem-estar € essencial para um bom
desempenho.

Penso gue ainda tenho muito a aprender. Aprendo todos os dias, mas sei que o caminho
€ longo. N&o sinto dificuldades nas relacfes interpessoais, pois respeito toda a gente e
acredito que também sou respeitada, tanto enquanto pessoa quanto enquanto lider. No
entanto, sei que ha sempre espaco para crescimento e evolucdo, tanto a nivel pessoal
guanto profissional.

[Entr] Agradecemos a | <2 sua disponibilidade. Esta entrevista
sera um contributo valioso para a nossa investigacdo. Se desejar, podera rever a

transcricdo antes da sua validacéo final.
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Instrumento de Investigagdo: Entrevista sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional
na Gestao Escolar — Asl2

Data: 3 de fevereiro de 2025

Local: Agrupamento de Escolas [ G
Entrevistada: | NS /s 2]

Entrevistador: Nuno Baptista [Entr]

Projeto: Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestdo Escolar

Instituicdo: IEES — Instituto Europeu de Estudos Superiores

Supervisdo Cientifica: Professora Doutora Ana-Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral

[Entr] —Bom die, | N

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para colaborar com o nosso projeto de
investigacdo sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestdo Escolar, desenvolvido
no ambito da nossa POs-Graduacdo em Administracdo Escolar pelo IEES - Instituto
Europeu de Estudos Superiores, com a tutoria cientifica da Professora Doutora Ana-
Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral.

Hoje, dia 3 de fevereiro de 2025, encontramo-nos no Agrupamento de Escolas ]
B -2 dar inicio a esta entrevista, que tem como objetivo compreender o
impacto da lideranga emocional no exercicio da fungéo diretiva.

Gostaria de reforcar que todas as condi¢cdes de anonimato e confidencialidade das
informagBes partilhadas nesta entrevista estdo asseguradas. Como é habitual nestes
processos, a transcricdo da entrevista ser-lhe-a enviada para validagdo, permitindo
eventuais corregdes. O resultado do estudo sera disponibilizado a sua instituicdo e aos
interessados.

Para garantir a fiabilidade na transcri¢éo, solicitamos formalmente a sua autorizacdo para
a gravacao deste encontro em formato audio (MP3).

Agradecemos, mais uma vez, a sua colaboracdo e disponibilidade para partilhar a sua
experiéncia e conhecimento.

Dando seguimento ao formalismo necessario, vamos entdo dar inicio a nossa entrevista.

[Entr] Q1. Qual é a sua formacdo académica e de que forma esta influenciou o seu
percurso até ao cargo de Diretora?

[AaL1l] Sou licenciada em Quimica, ramo de Ensino da Fisica e da Quimica, e tenho um
doutoramento em Quimica Cientifica, no ramo de Quimica Inorgéanica.
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Desde sempre que o meu sonho foi ser professora.

Tenho a sorte de gostar verdadeiramente dos meus alunos, amo aquilo que faco e faco
aquilo que amo.

Sou professora desde 2001 e estou no Agrupamento de Escolasiii G -2
20 anos.

Agora desempenho fun¢des como Diretora ha quase dois anos, estando a meio do meu
primeiro mandato.

Antes de assumir este cargo, fiz uma pés-graduacdo em Administracao e Gestéao Escolar,
porque sempre acreditei no papel transformador da escola e naimportancia da educacéo.

Acredito profundamente na escola publica.

E na escola que se formam os nossos alunos, os futuros cidad&os, é daqui que sai tudo
0 que constréi o nosso futuro.

Sempre senti que podia fazer a diferenga, mesmo enquanto professora. Apesar de ser
professora de Fisica e Quimica, jA lecionei outras disciplinas, como Cidadania e
Desenvolvimento.

Fui diretora de turma, coordenei projetos de articulagdo das ciéncias no primeiro ciclo, fui
coordenadora da avaliagdo interna durante varios anos e, antes de assumir a Direcao,
desempenhei fungdes como Presidente do Conselho Geral.

O que me levou a candidatar-me foi a convicgdo de que ha sempre mais a fazer pelos
Nnossos alunos.

Acredito que, se conseguirmos marcar cada aluno, podemos fazer a diferenca.

Quando somos criangas, sonhamos mudar o mundo. A medida que crescemos,
percebemos que ndo conseguimos mudar o mundo inteiro, mas podemos mudar
pequenos mundos.

E é essa ideia que continua a motivar-me.

Um dia voltarei para a sala de aula, e estarei bem com isso, porgue gosto
verdadeiramente da escola, dos alunos e de trabalhar para eles.

[Entr] Q2. Ha quanto tempo exerce fungdes neste agrupamento?

[Aal 1] Estou neste agrupamento ha 20 anos.
Vim para cé no ano letivo de 2004/2005, e agora estamos em 2024/2025.

(siléncio breve)
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Passou rapido, mas tem sido um percurso muito enriquecedor.
[Entr] Q3. Poderia descrever o seu percurso profissional até assumir o cargo de Diretor?

[AaLl] Ao longo dos anos, fui professora, diretora de turma e, mais recentemente,
coordenadora.

(pausa) O meu percurso profissional comegou com o0 ano de estagio, que realizei na
escola onde estudei, a Escola Secundaria [ NGz

Depois disso, lecionei na Escola Basica Integrada [ GczIzEIININININIIIIIIE

B 0 2o letivo 2001/2002. No ano seguinte, 2002/2003, estive na Escola

EB 2,3 de [l Em 2003/2004, passei pela Escola || GGG

Finalmente, no ano 2004/2005, cheguei ao Agrupamento de || GTGTGcCcNG

E, desde entdo, nunca mais sai daqui.

Nos primeiros anos, lecionei na Escola [ GGG ouc 2 altura,

abrangia apenas 0 2.° e 3.° ciclos. Em 2006/2007, o agrupamento passou a ser vertical,
integrando também o pré-escolar e o0 1.° ciclo.

Mais tarde, em 2010/2011, com a reestruturacéo da rede escolar, 0 nosso agrupamento
foi um dos primeiros a avancar para um mega agrupamento, juntando-se a Escola
Secundaria

Hoje, o Agrupamento de Escolas || | | | I ¢ uma escola tinica no concelho
de NG, - o 2qui que me efetivei e desenvolvi toda a minha carreira.

(pausa breve antes de concluir, tom firme e seguro)

Este foi o percurso que me trouxe até a Direcdo e que ainda hoje me mantém ligada
aquilo que mais gosto: a escola e os alunos.

[Entr] Q4. Que formacéo ou experiéncia especifica possui sobre inteligéncia emocional e
lideranca?

[Aal 1] Fiz uma formacédo h& alguns anos sobre coaching educativo, que, provavelmente,
foi 0 pontapé de saida para a minha visdo da escola feliz e da inteligéncia emocional.

Tive a sorte de ter como formadora a Professora Doutora Maria de Lourdes Neves, que
se tornou uma amiga e que me abriu os olhos para esta abordagem.

Depois disso, fiz uma pés-graduacdo em Administracdo e Gestao Escolar, que me deu
ferramentas mais estruturadas para a lideranca.
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A formac&o em coaching educativo foi um momento muito importante para mim. Fiz essa
formacdo pouco antes da pandemia de Covid-19, e depois, em 2022, conclui a pés-
graduacdo em Gestao Escolar.

Claro que 0 meu percurso académico ja incluia um doutoramento em Quimica, que
finalizei em 2013, quando fiz a prova de agregacao.

Mas quando falamos de inteligéncia emocional e lideranca, muito do que aprendi vem da
leitura, da pesquisa e do estudo continuo.

A minha formagéo cientifica leva-me a procurar artigos cientificos e estudos sobre o tema,
porque acredito que a educacgao deve ser baseada em conhecimento fundamentado.

Ainda hoje, procuro sempre aprender mais. Recentemente, inscrevi-me num curso de
formagao chamado “Ferramentas para Construir uma Happy School”, promovido pelo
Centro de Lideranga e Organizagdes Educativas. Tenho uma visao muito clara da escola
gue quero construir, mas sei que o conhecimento nunca é demais.

Estou muito entusiasmada com esta formacdo, porque acredito que preciso de me
capacitar continuamente, ndo s6 para melhorar a minha préatica, mas também para
conhecer exemplos inspiradores de outras escolas.

[Entr] Q5. Como identifica padrdes emocionais recorrentes nas suas reagdes e ajusta o
seu comportamento?

[AsL2] Bem... como posso dizer?

Se fosse para seguir apenas a minha formacdo académica, talvez devesse ser mais
racional... e sou, mas sou muito mais coracéao.

Tenho o coragéo na boca e falo sempre com o coracdo. Acredito que € essa autenticidade
gue me permite construir uma relagédo de proximidade genuina com os alunos.

Até ha dois anos, ainda dava aulas. S6 deixei de lecionar quando assumi a Direcao, e
sinto muito a falta disso. Porque, no fundo, ser professora é o que eu sou.

N&o sou diretora. Sou professora.

7

Hoje, estou na Direcdo, mas continuo a ser professora e sempre serei. E € muito
gratificante ver os alunos entrarem aqui na Direc&o, sabendo que as portas estdo sempre
abertas.

Eles entram sem medo, sem hesitacdo. Sentem que podem falar comigo.

Sabemos bem que, na maioria das escolas, a Dire¢cdo € um espaco distante dos alunos,
guase uma entidade abstrata.

Aqui ndo. Aqui, eles sabem que podem contar comigo.
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Os alunos ja me conhecem, sabem que estou aqui de coracdo. Porque ndo consigo
conceber a aprendizagem sem emocao.

A escola ndo pode ser apenas um local de ensino. Tem de ser um lugar onde os alunos
guerem estar, onde se sentem bem, onde se sentem valorizados. E esse é o caminho
gue procuro construir todos os dias.

[Entr] Q6. Pode descrever que estratégias utilizadas para inspirar confianca e otimismo
na equipa?

[Asl2] Ui... como é que eu inspiro a equipa? Quando decidi avangar com a candidatura
a Diretora, a primeira coisa que fiz foi falar com a equipa que esta hoje comigo.

Expliquei-lhes os meus ideais, partilhei 0 que queria para o agrupamento e ouvi as suas
opinibes. So6 depois de ter a certeza de que estavam comigo, € que decidi avancar.

Sei que, formalmente, a candidatura ao cargo de Diretor é individual, mas para mim nunca
fez sentido avangar sozinha.

A equipa ja estava comigo desde o inicio, e assim foi construida, desde os primeiros
passos, com total transparéncia. Desde sempre, sabiam 0 que eu queria para a escola,
conheciam o projeto que eu idealizava, e sabiam que tudo passava por um conceito muito
claro: uma escola feliz.

Este foi o principio orientador do meu projeto de intervencao e a base das diretrizes que
defini. Confianca.

Acredito que inspiramos confianga quando confiamos nos outros.

Estou ha 20 anos nesta escola. As pessoas jA me conhecem, jA sabem como sou a
trabalhar — seja como professora, como coordenadora ou agora como Diretora.

E acho que essa familiaridade foi fundamental para criar um ambiente de confianca.
Porque eu confio na minha equipa e eles confiam em mim.

Foi assim que comecei, e é assim que continuamos a trabalhar, todos os dias.

[Entr] Q7. Como constroi relagdes de confianca e respeito mutuo no agrupamento?

[Asl2] Acho que tudo comega pelo exemplo e pela valorizagdo. Embora a
responsabilidade civil seja toda minha, vejo a Direcdo como uma equipa.

Trabalhamos em proximidade com todos, e antes de tomar qualquer decisdo, procuro
ouvir sempre. Acredito que o didlogo é essencial.

Falo com as pessoas, escuto-as individualmente, e antes de tornar qualquer decisdo
oficial, ja falei antes com os envolvidos.

Sou muito do reconhecimento. Valorizo cada pessoa que faz parte deste agrupamento.
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Acho que o reconhecimento motiva, que faz com que as pessoas sintam que estao aqui
por um proposito. E € esse o espirito que quero promover:

N&o estamos aqui para apontar o dedo ou acusar. Se ha um problema, resolvemos juntos.

Sempre defendi uma lideranca baseada na empatia, uma lideranca transformacional, e
uma lideranca de partilha.

O agrupamento é feito por todos: Professores, Assistentes técnicos e operacionais,
Técnicos especializados, e também pelos nossos parceiros externos.

Trabalho muito em rede, porque acredito que a rede ndo nos deixa cair. Se nos apoiarmos
uns nos outros, sera mais facil fazer esta escola crescer.

E é isso que faz a diferenca na construcao de relacdes de confianca e respeito matuo.

[Entr] Q8. Que estratégias utiliza para comunicar de forma clara e inspiradora em
situacOes desafiantes?

[As12] Acho que sou conhecida aqui como a pilha elétrica...

Faco tudo a mil a hora, sempre com energia, sem parar, mas tentando ser sempre uma
boa imagem para o0s outros.Tento muito manter uma postura positiva, €, mesmo quando
as coisas nao estao faceis, mantenho sempre um sorriso na cara.

Mesmo quando ndo estou a sorrir por dentro. Mas fago-o porque sei que, enquanto lider,
0 exemplo é essencial.

Tento sempre manter a calma, mesmo nas situacdes mais desafiantes, e escolho falar
diretamente com as pessoas sempre que ha algo menos positivo a ser tratado.

Se for uma questéo dificil, chamo a pessoa, conversamos a porta fechada, sem expor
ninguém. Sem expor.

Porque quando ha algo de positivo a dizer, o sorriso sai naturalmente. Mas quando sdo
situacoes delicadas, é essencial manter a calma e tentar compreender o que esta por tras
daqguela atitude ou acontecimento.

Seja com um colega, seja com um aluno, antes de tomar qualquer decisao, tento perceber
a origem do problema. E s6 depois disso, em conjunto, tomamos uma decisao.

Porque comunicar bem nédo é apenas falar, € também saber ouvir e compreender. E é
isso que procuro fazer todos os dias.

[Entr] Q9. Como promove uma mentalidade de melhoria continua e inovacao na equipa?

[As]2] No agrupamento, procuramos sempre apostar na formagéo e na capacitacao da
equipa.
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Desde o ano passado, temos promovido workshops e pequenas ACDs com esse intuito.

Por exemplo, em abril de 2023, ao encerrarmos 0 ano letivo, comecamos a planear
estratégias para 0 ano seguinte, 2023/2024.

E uma das primeiras iniciativas foi convidar a professora | ||GzG@l. cspecialista
em coaching educativo, para dinamizar uma ACD de seis horas dirigida a todo o
agrupamento.

Comecamos o ano letivo em setembro com uma pequena formacao introdutéria, para
reforcar a importancia da abordagem pedagodgica centrada no aluno. Correu muito bem!

Mais recentemente, no inicio deste ano letivo, convidei a professora || |GzGzGzGNG < o
professor | I para dinamizarem duas palestras — uma de manh e outra &
tarde.

Os temas foram lideranca transformacional, metodologias ativas e inovadoras e a
importancia de criar pequenas mudancas na sala de aula que, com o tempo, se refletem
também fora dela.

Além disso, ao analisarmos os desafios do primeiro semestre, percebemos que tinhamos
muitos professores novos, vindos diretamente da faculdade e a iniciar a sua carreira.

Isso fez-nos perceber a necessidade de apostar em formacao especifica para os apoiar
nesta transicao.

Jé& iniciamos sessdes de capacitacdo sobre Disciplina Consciente e Disciplina Positiva,
promovidas pelo proprio agrupamento. E para a proOxima semana, teremos uma formacao
na area do PLNM (Portugués Lingua Nao Materna). Porque no fundo, todos os
professores tém de lidar com alunos de PLNM, ndo apenas os que tém formacéao
especifica na area.

Na semana seguinte, teremos também duas ACDs de trés horas cada, com a professora
Crispina Pinto e a professora Marta Matos, focadas na educacao inclusiva.

Porque educacéo inclusiva ndo é apenas para os professores de educacao especial ou
para as equipas EMEI.

Tentamos sempre desenhar as formacgOes de acordo com as necessidades reais que
sentimos no dia a dia. E promovemos também momentos de capacitacao para o pessoal
nao docente, porque acreditamos que todos sédo parte essencial do funcionamento da
escola.

A mentalidade de melhoria continua constréi-se com formacéo, partilha e inovacao,
sempre de forma estratégica e alinhada com as necessidades da comunidade escolar.
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[Entr] Q10. Que abordagem adota para definir objetivos claros e mobilizar recursos para
alcancgéa-los?

[As|2] Tento, em cada abordagem, em cada atividade, em cada ACD, em cada Conselho
Pedagdgico, trazer mais rumo para esta mudanga na sala de aula.

Seja para a implementacdo de metodologias ativas, seja para reforcar a importancia da
inteligéncia emocional na educacéo. Mas, para que isto funcione, tenho de comecar por
conquistar pequenos grupos dentro do agrupamento.

Primeiro as liderangas intermédias...Depois, pouco a pouco, consigo chegar a todo o
agrupamento. Porque falamos tanto da escola do século XXI, mas, na pratica,
continuamos a ensinar da mesma forma hé décadas.

Desde o 25 de Abril, a estrutura da escola mudou, mas a forma como ensinamos pouco
evoluiu. Nés fomos alunos, e os alunos de hoje ndo sdo 0os mesmos que nos fomos. As
geracbes mudaram radicalmente. No entanto, insistimos em ensinar praticamente da
mesma forma. E ndo da.

Os alunos de hoje chegam a escola com uma vivéncia muito mais ampla, muito mais
rapida, muito mais digital. E trazem tudo consigo.

Se nds ndo nos adaptarmos, se insistirmos num ensino tradicional e rigido, vamos perder
0s nossos alunos. Porque eles ndo ficam para nés, ndo esperam por um ensino que nao
os envolve. A mudancga nunca é facil. E, na escola, a mudanga é sempre gradual.

Tem de ser feita passo a passo...Pessoas a pessoas, equipa a equipa.
Se for assim, a mudancga acontece naturalmente e germina por si prépria.

[Entr] Q11. De que forma reflete criticamente sobre o impacto das suas acdes na equipa?

[Asl|2] A minha lideranca sempre foi construida com base num principio fundamental:

Estamos todos no mesmo pé de igualdade. Trabalhamos em conjunto, tomamos decisées
em conjunto, discutimos em conjunto. E isso fez toda a diferenca.

Sei que, por vezes, é necessario recuar, fechar a porta e repensar... Porque também
temos familias, temos desafios pessoais, temos momentos de dlvida. E ja aconteceu
muitas vezes ndo ser a minha opinido a avancar. E esta tudo bem com isso.

Se a equipa sente que a melhor decisdo ndo € a minha, eu confio neles. Porque este
processo tem muito a ver com ouvir. Todas as semanas reunimos, falamos, analisamos
0 que esté a funcionar bem e o que precisa de ajustes. Somos uma equipa unida.

N&o temos um momento Unico ou fixo para refletirmos sobre as nossas agoes.
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Podemos reunir sempre que for necesséario, mas, por norma, mantemos momentos de
reflexdo estruturados. Fazemos questao de almogarmos juntos sempre que possivel.

Visitamos as outras escolas do agrupamento em equipa. E percebemos que essa
proximidade nos permite refletir naturalmente sobre o impacto do nosso trabalho.

Porque, no fundo, o que fazemos todos os dias influencia diretamente os alunos, os
professores e toda a comunidade escolar. E € essa responsabilidade que nos move.

[Entr] Q12. Como incentiva a criatividade e a inovagao na resolucéo de problemas?

[Asl2] Sabe... eu sempre fui de ideias fora da caixa. Sou professora de Fisico-Quimica
e, nos Ultimos anos, lecionei Quimica do 12° ano.

S6 para ter uma ideia...Ja fiz uma musica com a minha turma de Quimica do 12° ano
sobre a Tabela Periddica. Ja encenei pegas de teatro sobre conceitos de Fisico-Quimica.

Houve um ano em gue uma turma de 7° ano fez um desfile do Sistema Solar para os
alunos do Pré-escolar. Porque eu sou uma sonhadora.

E se cheguei até aqui, foi porque sempre sonhei, sempre acreditei e hunca desisti dos
sonhos. A criatividade e a inovagédo nascem dessa vontade de n&o nos limitarmos ao que
ja esté feito.

E n&o sou s6 eu, tenho um grupo incrivel que me acompanha neste espirito fora da caixa.
Juntos, vamos resolvendo problemas pensando diferente.

Por exemplo, ha ja alguns anos criamos um projeto que repetimos anualmente no 12°
ano. E um projeto de um ano inteiro, em que todas as turmas do 12° ano trabalham num
mesmo tema.

Este ano, o tema é As Cidades do Futuro. Cada turma cria a sua visdo de uma cidade do
futuro. Os alunos de Ciéncias focam-se nos aspetos tecnoldgicos e estruturais. Os alunos
de Engenharia projetam a estrutura urbana e os sistemas de sustentabilidade. Os alunos
de Humanidades trazem uma abordagem mais utépica, refletindo sobre a sociedade, a
cultura e as dindmicas sociais do futuro. E os alunos de Artes déo vida ao projeto através
de maquetes e representacgdes visuais.

O mais interessante? Os grupos sdo mistos! Temos alunos de Ciéncias a trabalhar com
alunos de Artes, alunos de Humanidades a colaborar com alunos de Engenharia.

E o culminar do projeto € um grande evento. Durante uma manha inteira, ndo h4 aulas.

Os alunos do 12° ano retnem-se no auditdrio e apresentam 0s seus trabalhos uns aos
outros. Vao acompanhando, aprendendo e vendo o impacto real do que criaram.

E é assim que a criatividade e a inovagdo acontecem, dando espaco, desafiando e
acreditando que os nossos alunos podem sempre ir mais além.
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[Entr] Q13. Como compreende as motivacdes e preocupacoes individuais da equipa?

[Asl2] Como eu disse ha pouco, sou uma sonhadora.

Mas ha outra caracteristica que também me define... eu interesso-me genuinamente por
cada pessoa.

Para mim, ninguém é apenas mais um. E por isso, tento sempre ouvir cada um da equipa.
Se h& um problema, estamos céa para o resolver juntos.

Nestes quase dois anos, eu ganhei uma familia. E eles sabem disso. Na nossa equipa,
seguramo-nos uns aos outros.

Lembro-me de uma das primeiras reunides...tinhamos um colega com um problema de
saude grave. E ndo hesitamos. Unimo-nos e seguramos-nos mutuamente. Porque aqui,
ninguém esta sozinho.

Cada um de nés tem os seus problemas, claro. Mas ja ultrapassamos a fase de sermos
apenas colegas. Ja somos familia. E quando fechamos a porta da dire¢do, ndo falamos
s0 de trabalho.

Acho que isso ajuda em tudo o resto. E tal e qual como com os alunos. (pausa) Se as
emocdes estiverem bem, tudo flui melhor. E por isso eu ndo consigo imaginar uma escola
sem emocdes.

Quando falo em "escola feliz", ndo significa andar a rir todos os dias. Significa uma escola
onde as pessoas querem estar. Onde ndo se acorda todas as manhas com um peso
enorme por ter de vir para a escola.

Claro que ha dias em que todos gostariamos de ficar na cama. (pausa) Mas o meu
objetivo é que os alunos queiram vir para a escola. Primeiro quero que queiram estar
aqui. Depois, quero que aprendam.

E com a equipa € igual. A primeira coisa que quis foi que viéssemos para esta equipa
com vontade de estar aqui. E sei que ainda ha muito para fazer. Mas estamos no caminho
certo.

[Entr] Q14. Que préticas utiliza para valorizar a individualidade dos colaboradores e
promover a inclusao?

[As|2] Paravalorizar a individualidade. (pausa) Sou muito de pequenos gestos. Sou muito
do toque, do olhar nos olhos, do reconhecer cada pessoa pelo nome.

Eu entro na escola e faco questao de dizer "bom dia" a toda a gente.

Bom dia, Daniel. Bom dia, Maria. Bom dia, Joao.
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No inicio, algumas pessoas estranharam. Porque cada diretor tem o seu perfil, e a dire¢do
anterior fez um excelente trabalho. Mas somos pessoas diferentes. E eu sou muito de
coracao.

Sou capaz de chegar ao pé de um funcionario, de um professor, de um assistente
operacional e...(pausa) Dar um abraco e dizer: "Obrigada por ontem. Obrigada por ter
ficado até mais tarde, foi mesmo importante.”

E faco questdo de registar isso. Esta nas atas dos pedagdgicos.

Nas mensagens que partilho. Se alguém me sugere uma boa ideia, eu ndo guardo s6
para mim. Encaminho e escrevo: "A colega X partilhou esta ideia, achei super
interessante!"

Acredito que a valorizacéo e o reconhecimento sdo fundamentais.

E um compromisso.Temos que ter uma escola de todos, para todos e com todos. Temos
alunos com histoérias de vida dificeis. E fazemos tudo para que se sintam parte da escola.

Mas também temos que pensar até que ponto estar na escola, por si s6, é incluséo.

As vezes, forcar a presenca sem criar um verdadeiro sentido de pertenca pode ser
excludente. Por isso, cada atividade que planeamos, cada decisdo que tomamaos, cada
projeto que criamos...Tem de ter um propdsito maior.

E esse propésito € incluir. Ndo porque "fica bonito dizer que incluimos", mas porque
fazemos mesmo acontecer.

[Entr] Q15. Pode partilhar exemplos concretos de como cria um ambiente acolhedor e de
suporte emocional?

[Asl2] No ano passado, ativAmos o Gabinete de Apoio ao Aluno na Escola Basica do 2°
e 3° Ciclo. No inicio, houve algumas dividas e até algum receio...

Porque ha sempre aquele estigma de que um espaco destes € s para quando 0s alunos
fazem algo errado. Mas ndo é um espaco de castigo!

E uma sala onde h& sempre alguém disponivel para ouvir os alunos. Temos uma bolsa
de professores dedicados, psicélogos, técnicos especializados. (pausa) Ou seja, ha
sempre alguém com quem os alunos podem falar. E eles podem ir por varios motivos.

Se tiverem tido uma noite dificil. Se tiverem discutido com os pais, com 0s amigos, com
0 namorado ou a namorada. Se estiverem ansiosos antes de um teste.

Eles sabem que podem ir até 14, falar, ou simplesmente ficar num ambiente tranquilo.
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Também aderimos ao programa Teach for Portugal, um programa nacional que traz
mentores para trabalhar com 0s nossos alunos. JA vamos no terceiro ano do programa,
e os resultados tém sido muito positivos.

Os mentores sdo fundamentais no acolhimento, na incluséo, e no apoio emaocional aos
alunos. Além disso, temos uma bolsa de professores tutores. Eu prépria ja fui professora
tutora durante muitos anos. E, na verdade, ainda sou.

Porque este acompanhamento, este suporte, ndo tem horario nem regras fixas. Os alunos
sabem que estamos aqui para eles.

E n&o posso deixar de falar de algo que me deixa particularmente orgulhosa:O primeiro
dia de aulas nunca tem aulas normais! O primeiro dia € para receber o0s alunos, para 0s
acolher com atividades diferentes, para criar lacos. E um dia para cantar, dangar, criar
um ambiente onde todos se sintam bem.

Mas quero ir mais longe. Estou a pensar em avangar para um modelo de acolhimento de
trés dias. Ou seja, os alunos comecariam as aulas a uma quarta-feira, e nesses primeiros
trés dias, o foco ndo seria apenas 0s conteddos programaticos, mas sim a relacéo entre
alunos e professores.

Seriam dias para atividades de integracdo, para fortalecer lagos, para construir um
ambiente seguro e positivo. Porque uma escola ndo pode ser s6 sobre curriculo.

Tem que ser um espac¢o onde os alunos querem estar. E s6 depois de quererem estar, é
gue conseguimos leva-los a aprender.

[Entr] Q16. Como reconhece e celebra os sucessos da equipa?

[AaL 1] (risos) Ah, essa pergunta devia ser feita a equipa, ndo a mim!

Mas eu posso dizer que celebramos muito. Mesmo que seja com um simples abraco.
Celebramos as pequenas vitérias. E quando as coisas nao correm tdo bem, também nos
juntamos. Porgue ndo ha um unico elemento da equipa que fique para tras.

Se hé algo que eu fago questéo, € agradecer todos os dias. Agradeco por cada um ter
embarcado nesta jornada comigo. E estas pequenas coisas... estas pequenas rotinas
fazem toda a diferenca. Ja se tornou um habito.

Todos os dias, quando chegamos, cumprimentamo-nos com um beijinho. E quando nos
despedimos... damos um abrago. A equipa esta junta ha quatro anos.

E a verdade é que, se alguma coisa nao estiver bem, ndo € um que estd menos bem.
Somos todos.
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[Entr] Q17. De que forma utiliza o feedback recebido para promover o crescimento e
aprendizagem?

[As]2] (risos) Somos muito humildes nessa questdo. Recebemos todas as opinides dos
colegas com abertura. E quando vem algum feedback, quando nos dédo sugestBes de
melhoria... levamos a sério.

Analisamos se é plausivel, se € exequivel, se conseguimos realmente implementa-lo.
Porque queremos sempre melhorar. Enquanto equipa, somos muito flexiveis, muito
abertos a mudanca. Claro que ha coisas que ndo conseguimos alterar, por motivos legais,
normativos, ou por decisées superiores.

Mas ouvimos sempre. E tentamos, sempre que possivel, dar uma resposta a cada
sugestdo que nos fazem chegar.

Porque crescer e aprender € um processo continuo, para todos nds.

[Entr] Q18. Como resolve desacordos de forma a beneficiar todas as partes envolvidas?

[AalL 1] (risos) Com didlogo. Sempre com dialogo. Infelizmente, desacordos acontecem
sempre. Seja entre alunos, seja entre professores, seja entre assistentes operacionais,
ou mesmo entre membros da Diregao.

E a Unica forma de resolver é falando, ouvindo e medindo bem as palavras. Quando € um
conflito entre duas pessoas, tento perceber ambos os lados, fago o possivel para que
cheguem a um entendimento. Mas quando sdo grupos maiores — e acontece — ha que
mediar com reunides.

Nessas reunides, eu modero. Crio um espaco seguro para todos falarem, exporem os
seus pontos de vista. (pausa) E depois vamos encaminhando a solugdo em conjunto.

Porque, no final, ninguém ganha verdadeiramente num conflito prolongado. O importante
€ chegar a um meio-termo onde todos possam sair a ganhar.

[Entr] Q19. Que estratégias adota para garantir que as emocdes nao interferem
negativamente nas suas decisdes?

[Aal.1] As vezes, tenho de respirar fundo. Porque as emocdes, as vezes, podem ser
traicoeiras. Mas aprendi a usar as emoc6des a meu favor, para o lado positivo.

Uma das coisas que aprendi foi que momentos menos bons ndo se resolvem no calor da
emocao. Antes, falava logo, resolvia logo, reagia logo. Agora, respiro fundo.

Dou-me esse tempo.
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Porque sei que, se reagisse no imediato, poderia dizer algo que ndo era o mais correto,
ou algo que néo diria se tivesse dado tempo para pensar melhor. E aprendi a controlar
essa impulsividade que a emocdo traz. Agora, ndo me vejo a colocar as emocgoes
completamente de parte.

Acho que nao faz sentido ser de outra forma. Mas sei que elas tém de ser bem geridas.

Porque a emocao também é o que nos faz sermos bons lideres e melhores pessoas.

[Entr] Q20. Como ajusta rapidamente as suas estratégias quando os planos iniciais ndo
funcionam?

[As12] Quando os planos iniciais ndo funcionam (pausa) A gente ajusta.

Nao ha muito mistério nisto: erro, reconheco o erro e seguimos em frente. Nao tenho
gualquer problema em admitir que errei. Se identifico que foi um erro meu, simplesmente
assumo e refago.

Quando néo foi bem um erro, mas apenas um caminho que nado resultou como esperado,
contornamos e adaptamos.

Mas o essencial é ndo perder tempo a justificar o erro ou a tentar escondé-lo. Digo "errei,
desculpem", e pronto. Agora, vamos recomecar e fazer melhor.

Bora para a frente!

[Entr] Q21. Como assume a responsabilidade pela resolucédo de problemas fora da sua
alcada?

[As|2] Bom, fora da minha algada (pausa) Isso é relativo, nao é?

Porque, na verdade, tudo acaba por estar na nossa algada. Na teoria, ha limites para as
responsabilidades de um diretor. Mas, na pratica. (pausa) Se um problema afeta a escola,
os alunos ou qualquer membro da comunidade, eu nao consigo simplesmente virar costas
e dizer "isto ndo é comigo".

Mesmo quando nao é algo diretamente da minha responsabilidade, eu envolvo-me até
onde posso ajudar. Sou incapaz de fingir que ndo ouvi, que ndo vi, que ndo sei.

Se sei que had um problema, se alguém esté a precisar de ajuda, vou tentar ajudar, seja
um aluno, um professor, um funcionario, ou até um encarregado de educacao.

E, as vezes, mesmo que eu nao consiga resolver, pelo menos posso encaminhar, posso
ouvir, posso dar apoio. J& tive momentos em que senti que estava a carregar mais do que
devia, que talvez me envolvesse demais.
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Mas sou assim. N&o consigo ser diferente. A escola € um lugar de pessoas, € 0s
problemas das pessoas ndo tém uma alcada definida.

Se alguém precisar de mim, eu estou ca.

[Entr] Q22. Como identifica e responde rapidamente as necessidades nédo expressas da
comunidade educativa?

[Aal1] Como é que se identificam as necessidades que ninguém nos diz diretamente?
Ouvindo. Observando. Estando presente.

Os alunos, os professores, os assistentes operacionais... todos tém algo para dizer. S6
gue nem sempre dizem com palavras.

Se estivermos atentos ao que nédo é dito—a forma como alguém circula nos corredores,
ao olhar que nos desviam, ao tom com que respondem—nds vemos 0 que precisa de ser
visto. E com os alunos, entao, é clarissimo.

Se nés ndo os ouvimos, perdemos tanto. (pausa E por isso eu tenho sempre a porta
aberta. Se eles precisam de falar, falam.

Se néo falam a primeira, falam a segunda. Se nao falam a segunda, falam a terceira. E
acabam por falar. Agora... resolver nem sempre € imediato.

Ha situacdes que conseguimos resolver diretamente na escola.
Outras, temos que envolver parceiros: CPCJ, psicélogos, assistentes sociais, centro de
saude. (pausa) Infelizmente, ou felizmente, porque pelo menos existem estas redes de
apoio, nao é?

O que importa é que ninguém fique invisivel. E ninguém fique sozinho. A escola é para
todos. Mas, antes de mais, tem de estar atenta a todos.

[Entr] Q23. Quais os impactos das suas praticas de lideranca no bem-estar da
comunidade escolar?

[Asl2] Acho que sim... A minha liderangca sempre foi de partilha, de cooperacao, de
empatia. Lembro-me bem do primeiro dia. E lembro-me do que mudou desde entéo.

Nos alunos, noto um outro a vontade com a direcdo, com os professores, com 0s colegas.
(pausa) Claro que h& sempre desafios, ha sempre quem tenha mais dificuldade em
colaborar, mas isso faz parte.

O que me importa é que cada um va sentindo que tem um lugar na escola. E sim, ha
mudancas que vejo.
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Por exemplo, os alunos chegam mais perto. Falam mais, confiam mais. Estdo mais
disponiveis para construir algo connosco.

Eu sei que ndo conseguimos chegar a todos. (pausa) Mas se eu perder um, quero ter
conseguido trazer dois. E eu ndo quero perder ninguém.

Sempre fui diretora de turma. Sempre trabalhei com turmas desafiantes. Sempre me
envolvi com os alunos que precisavam mais.

E sempre Ihes disse isto: "Se nao desistires de ti, eu também néo desisto." E as vezes,
passa um ano, dois anos, trés... E depois recebo uma mensagem...

"Professora, tirei a carta!", "Professora, entrei na universidade!”, "Professora, agora
percebo o que me dizia naquela altura."

E quando isto acontece, eu penso (pausa) Estou no caminho certo. Devagarinho, mas no
caminho certo.

[Entr] Q24. O que considera que poderia ser melhorado na sua abordagem de lideranca
e inteligéncia emocional?

[Asl|2] (pausa) Tenho muito para aprender. Tenho muito para aprender sobre inteligéncia
emocional. Tenho muito para aprender na lideranca.

Porgue liderar um agrupamento néao é facil. Mas sei que é nesta linha que quero continuar.

Quero continuar a apostar numa lideranga de apoio. Numa lideranga de equipa. Numa
lideranca de cooperacdo. Claro que ha coisas que posso melhorar.

Preciso de aprender a conquistar mais para o meu lado. E também preciso de aprender
a lidar melhor com as decisdes. Porque... as vezes... ha decisbes que precisam de ser
tomadas.

E eu tomo-as sempre a pensar ho melhor para os alunos. Mas depois, ca dentro, fico a
pensar se foi mesmo a melhor decisdo. E sei que nunca vou agradar a todos...

Mas preciso de aprender a aceitar isso melhor. E sei, cada dia que passa, que este é 0
caminho certo. Porque o0s alunos ndo aprendem se nao estiverem motivados.

E n&o se motivam se ndo se sentirem ligados emocionalmente & escola. E € isso que eu
guero continuar a construir.

Uma escola onde os alunos queiram estar.
Uma escola onde os alunos queiram aprender.
Uma escola que faca a diferenca nas suas vidas.
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[Entr] Agradecemos & | < 2 su2 disponibilidade. Esta entrevista

sera um contributo valioso para a nossa investigacdo. Se desejar, poderd rever a
transcricdo antes da sua validacéo final.
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Instrumento de Investigagdo: Entrevista sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional
na Gestao Escolar — Asll

Data: 6 de fevereiro de 2025

Local: Agrupamento de Escolas Dom José

Entrevistado: | GG s 1]

Entrevistador: Nuno Baptista [Entr]
Projeto: Liderancga e Inteligéncia Emocional na Gestao Escolar
Instituicdo: IEES — Instituto Europeu de Estudos Superiores

Supervisdo Cientifica: Professora Doutora Ana-Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral

[Entr] —Bom dia, [N

Agradecemos desde j4 a sua disponibilidade para colaborar com o0 nosso projeto de
investigacao sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestéo Escolar, desenvolvido
no ambito da nossa Pés-Graduacao em Administracdo Escolar pelo IES — Instituto
Europeu de Estudos Superiores, com a tutoria cientifica da Professora Doutora Ana-
Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral.

Hoje, dia 6 de fevereiro de 2025, encontramo-nos no Agrupamento de Escolas de ||

I -2 dar inicio a esta entrevista, que tem como objetivo

compreender o impacto da lideranca emocional no exercicio da fungéo diretiva.

Gostaria de reforcar que todas as condi¢cdes de anonimato e confidencialidade das
informacdes partilhadas nesta entrevista estdo asseguradas. Como é habitual nestes
processos, a transcricdo da entrevista ser-lhe-a enviada para validagdo, permitindo
eventuais correcdes. O resultado do estudo sera disponibilizado a sua instituicdo e aos
interessados.

Para garantir a fiabilidade na transcrigéo, solicitamos formalmente a sua autorizacao para
a gravacao deste encontro em formato audio (MP3).

Agradecemos, mais uma vez, a sua colaboragéo e disponibilidade para partilhar a sua
experiéncia e conhecimento.

Dando seguimento ao formalismo necessério, vamos entéo dar inicio & nossa entrevista.
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[Entr] Q1. Qual é a sua formacdo académica e de que forma esta influenciou o seu
percurso até ao cargo de Diretor?

[AaLl] Ok, é com prazer que participo neste seu trabalho e que dou aqui o meu
testemunho.

A minha formag&@o académica comegou com a licenciatura no curso de Professores do
Ensino Basico, na variante de Educacao Fisica. Conclui a licenciatura em 2000 e, nos
primeiros anos, fui transitando entre diferentes grupos de recrutamento. Trabalhei alguns
anos como professor de Educacéo Fisica e outros no Primeiro Ciclo, até que, em 2006,
vinculei ao quadro de zona do Primeiro Ciclo.

Ainda em 20086, fui colocado na Escola Basica | GczEIz:<:NG. 2:cvi e 1N
B |- altura, esta escola fazia parte de um agrupamento horizontal, que
posteriormente se transformou num agrupamento vertical, integrando a Escola Basica.
Mais tarde, este agrupamento juntou-se a Escola Basica | | | . formando um
mega agrupamento.

Em 2011, fui convidado para integrar a direcdo do agrupamento, assumindo o cargo de
adjunto. Trés anos depois, em 2014, passei a desempenhar fun¢cdes como subdiretor,
cargo que mantive até 2019. Nesse ano, candidatei-me ao cargo de diretor e iniciei 0 meu
primeiro mandato, de 2019 a 2023.

Atualmente, estou a cumprir 0 segundo mandato, para o periodo de 2024 a 2027. Este
percurso permitiu-me adquirir uma visdo ampla da gestdo escolar e consolidar a minha
experiéncia na lideranca de um agrupamento de escolas.

[Entr] Q2. Ha quanto tempo exerce fun¢gdes neste agrupamento?

[AsL1] Como diretor, exerco fun¢des ha quatro anos e estou atualmente no segundo ano
do segundo mandato, ou seja, ha seis anos.

Posso entdo descrever o meu percurso profissional até assumir o cargo de diretor? A
minha experiéncia tem sido adquirida, essencialmente, dentro da estrutura de direcéo.
Sempre dentro da diregé&o.

Desde 2011, quando integrei a equipa da direcdo como adjunto da diretora a professora
B -oi com a professora [ que comecei a ter os meus primeiros
contactos com a gestdo escolar. Até entdo, a minha experiéncia era sobretudo
pedagdgica, sem envolvimento direto na gestao.

A verdade é que tem sido um processo de aprendizagem continua, mesmo enquanto
diretor. E uma aprendizagem diaria, constante, hora a hora, minuto a minuto. Estamos
constantemente a tomar decisdes, a lidar com novos desafios e a ter a nossa postura
profissional colocada a prova.
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[Entr] Q3. Poderia descrever o seu percurso profissional até assumir o cargo de Diretor?

[AaL1l] Sim, claro. Como mencionei, desde 2011 integrei a equipa de direcdo como
adjunto, o que significa que, desde essa altura, sempre desempenhei funcées ligadas a
gestéo escolar.

Enquanto adjunto, o meu papel era mais operacional, estava mais presente no terreno.
Com o tempo e a medida que fui assumindo outras funces, fui-me afastando um pouco
da parte mais direta do terreno para me concentrar mais na gestéo global.

Agora, enquanto diretor, continuo, naturalmente, a estar presente no terreno porque
considero que esse contacto é essencial. No entanto, a gestdo do agrupamento exige um
forte foco na tomada de decis@es, e isso acaba por ocupar grande parte do meu tempo.

Sinto que precisaria de estar mais presente nas escolas, de poder visitar todas
diariamente, se possivel. Mas nem sempre consigo fazé-lo, porque ha muitas
responsabilidades administrativas e estratégicas que requerem atencao.

A gestdo escolar é uma aprendizagem constante. Lida-se diariamente com alunos,
assistentes operacionais, professores, encarregados de educacdo e uma série de
entidades externas, como a Camara Municipal, a Dire¢cdo-Geral dos Estabelecimentos
Escolares (DGESstE), a Seguranga Social, a Inspe¢do-Geral da Educagédo e Ciéncia
(IGEC), entre outras.

E um processo de aprendizagem continua, dia apés dia. Todos os dias surgem novos
desafios que exigem respostas rapidas e eficazes.

[Entr] Q4. Que formacé&o ou experiéncia especifica possui sobre inteligéncia emocional e
lideranca?

[AsL1] Em relagdo a inteligéncia emocional... Ndo, ndo tenho formacgéo especifica.

Agora, sobre liderancga, sim. Na minha formag&o académica, fiz uma pés-graduacéo em
Gestéo e Administragéo Escolar em Fafe. Na altura, tinha outra designacao. Inicialmente,
fiz uma especializagcéo, que depois passou a ser uma pés-graduacao e, posteriormente,
a um curso mais avancado de administragcéo escolar.

Mas, em termos de lideranca, acredito que as formacbes formais e informais se
complementam. A aprendizagem formal € importante porque nos abre horizontes, chama-
nos a atencao para aspetos fundamentais da gestao e obriga-nos a refletir sobre praticas
e abordagens.

No entanto, a verdadeira aprendizagem acontece no dia a dia, no exercicio da funcéo. E
no terreno, no nosso trabalho diario, que adquirimos a bagagem necessaria para gerir um
agrupamento.
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Diria que é semelhante a uma licenciatura. Terminamos o curso, temos a base tedrica e
alguma prética pedagdégica, mas s6 quando entramos realmente na escola é que
percebemos como funciona o ensino na sua plenitude.

Quando me candidatei ao cargo de diretor, fiz isso de forma muito consciente. J4 tinha
acumulado seis anos de experiéncia em direcdo e adquirido conhecimento e
competéncias que me prepararam para assumir a lideranga de um agrupamento.

[Entr] Q5. Como identifica padrdes emocionais recorrentes nas suas reacfes e ajusta o
seu comportamento?

[AsL1] Sim, sempre na ¢tica da direcdo escolar.

Enquanto diretor de escola, considero que € essencial ndo sermos reativos. Em termos
emocionais, temos de manter um grande controlo sobre as nossas emocgdes, pois
gualquer atitude ou postura que adotemos num determinado momento pode influenciar a
confianga que as pessoas tém em nos, bem como a imagem que projetamos enquanto
lideres.

E necessario manter uma grande estabilidade emocional e saber gerir essa estabilidade
de acordo com o tipo de interagdo que temos. Seja a falar com alunos, com encarregados
de educacado, com professores, com assistentes operacionais ou assistentes técnicos, a
nossa parte emocional desempenha um papel fundamental.

Claro que somos seres humanos e, por vezes, ndo é facil manter essa uniformidade
emocional. No entanto, devemos ter um padrdao emocional sélido, que evite gerar
desconforto na lideranca e que ndo prejudique a tomada de decisdes. Nao podemos
permitir que as nossas emoc¢Oes criem adversidades na relagdo com a comunidade
escolar, seja com alunos, pais ou encarregados de educacao.

Na minha forma de ser, este equilibrio emocional surge de forma natural. Tenho o cuidado
de manter um padrdo emocional adequado a funcdo que exerco, evitando extremismos.
Claro que, dependendo da situagdo, nem sempre conseguimos acertar na melhor
abordagem, mas a experiéncia e os anos de pratica ajudam-nos a lidar cada vez melhor
com estas questdes.

[Entr] Q6. Pode descrever que estratégias utilizadas para inspirar confianca e otimismo
na equipa?

[AsL1] Sim, considero que a valorizagdo pessoal de cada elemento da comunidade
escolar é fundamental.

Valorizar o trabalho de quem esta numa escola é essencial para promover um ambiente
de confianca e motivagdo. Acredito que essa valorizagcdo passa, sobretudo, por um
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acompanhamento proximo e pelo reconhecimento do esfor¢co diario de todos os
intervenientes no processo educativo.

E importante prestar atencéio aos pequenos detalhes, aos pormenores que muitas vezes
passam despercebidos, mas que fazem toda a diferenca. Professores, assistentes
operacionais, técnicos, alunos, pais e encarregados de educacdo — todos contribuem
para o funcionamento da escola e, por isso, é essencial que sintam que o seu trabalho e
envolvimento sé@o reconhecidos.

A valorizacdo do que é desenvolvido na escola é um dos principais fatores que reforca a
confianca e o otimismo na equipa, permitindo que todos se sintam parte ativa e essencial
da comunidade escolar.

[Entr] Q7. Como constroi relagdes de confianca e respeito mutuo no agrupamento?

[AsL1] Uma das estratégias que utlizo para inspirar confianca € apostar no
relacionamento interpessoal. Cumprimentar as pessoas é um gesto simples, mas que faz
toda a diferenca. Dizer “bom dia” quando nos cruzamos no corredor, cumprimentar 0s
alunos, os encarregados de educagado, agradecer o trabalho realizado... Pequenos
gestos que demonstram reconhecimento e proximidade.

Muitas vezes, estamos tdo absorvidos com as preocupag¢des do dia a dia, com a
guantidade de problemas que temos para resolver, que podemos parecer mais sisudos,
mais calados. Circulamos pela escola e, por vezes, pode parecer que ndo vemos quem
esta ali. Mas, na verdade, estamos apenas concentrados em encontrar solu¢des para 0s
desafios diarios.

Os problemas existem, e sdo muitos, mas procuro sempre manter uma postura acessivel
e positiva. Nem sempre é facil, mas tento garantir que, pelo menos em publico, mantenho
uma atitude de confianca e motivagao.

Claro que, em momentos mais reservados, entre a equipa de direcdo, ha espaco para
desabafos, para partilhar as dificuldades. Mas, perante a comunidade escolar, é
fundamental manter uma postura de incentivo e reconhecimento.

Agradecer é essencial. Trabalhar numa escola é um desafio crescente. Os alunos de hoje
tém um perfil diferente do que tinham ha cinco ou seis anos. Os encarregados de
educacdo também tém novas expectativas e exigéncias. Os professores, por sua vez,
enfrentam pressdes e responsabilidades cada vez maiores.

Por isso, faco questdo de aproveitar todos os momentos possiveis para agradecer tudo o
gue cada professor, cada assistente operacional e cada técnico fazem pelo agrupamento.
Esse reconhecimento &, para mim, uma forma verdadeira e auténtica de construir
confianca e de manter um ambiente de respeito e colaboracéo.
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[Entr] Q8. Que estratégias utiliza para comunicar de forma clara e inspiradora em
situacoes desafiantes?

[AsL1] Acredito que a primeira estratégia, acima de tudo, é ouvir.

Quando existem duas pessoas envolvidas numa situacao, ha sempre duas perspetivas,
duas formas de ver o mesmo problema. Ndo podemos tomar decisdes baseando-nos
apenas numa versao da histéria. Por isso, a escuta ativa € fundamental.

Para motivar as pessoas, é essencial valoriza-las, mesmo que seja por algo pequeno.
Qualquer gesto de valorizacao faz diferenga. Nos, diretores, também gostamos de sentir
reconhecimento. Da mesma forma que um encarregado de educacéo pode dirigir-se a
um professor e dizer: “Gostei muito desta abordagem” ou “O meu filho esta motivado com
esta atividade”, nés, diretores, também nos sentimos incentivados quando recebemos um
agradecimento pelo nosso trabalho.

Cada um tem a sua funcdo dentro da escola. O professor na sala de aula, a equipa de
gestdo na administragdo e coordenacdo do agrupamento. Assim como um professor
gosta de ver o seu trabalho reconhecido e sente motivacdo quando um aluno ou um
encarregado de educacgdo valoriza 0 seu esfor¢o, nds, diretores e equipas diretivas,
também gostamos de ouvir feedback positivo.

Claro que nem tudo sao elogios. Também recebemos criticas e devemos estar abertos a
elas. O mais importante é que esse reconhecimento — seja positivo ou construtivo — nos
permita continuar a melhorar e a desenvolver estratégias que beneficiem toda a
comunidade escolar.

[Entr] Q9. Como promove uma mentalidade de melhoria continua e inovacao na equipa?
[AsL1] Bom, como é que promovemos essa mentalidade?

Promovemos fazendo, ouvindo, prestando atencdo ao que acontece na escola. Ouvimos
0 que vem da sala dos professores, o que é dito nos corredores, as conversas informais,
0s pequenos detalhes que nos chegam de diferentes formas.

E fundamental ter uma mente aberta e estar atento a todos os estimulos que nos chegam.
Muitas das decisdes que tomamos ndo se baseiam apenas na nossa propria visdo, mas
também naquilo que percebemos da comunidade educativa.

Definimos muitos dos objetivos estratégicos a partir do que ouvimos da comunidade
escolar: o que gostariam de ver melhorado, o que sentem que faz falta, o que poderia ser
ajustado. Com base nisso, eu, enquanto diretor, proponho muitas vezes determinadas
medidas a direcao e, em alguns casos, em conselho pedagdgico.
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A lideranca ndo pode ser unilateral. O diretor e a equipa diretiva devem dar voz aos outros
— aos alunos, aos funcionarios, aos professores. Efetivamente, muitos dos objetivos
tracados e dos recursos mobilizados surgem para dar resposta aquilo que sabemos que
€ uma necessidade real da comunidade escolar.

[Entr] Q10. Que abordagem adota para definir objetivos claros e mobilizar recursos para
alcancgéa-los?

[AsL1] A estratégia. A estratégia para definir objetivos e mobilizar recursos passa, antes
de mais, por ter uma boa equipa por tras.

N&o se trata apenas do diretor e da equipa da direcdo. Claro que o diretor, os adjuntos e
a subdiretora tém um papel central, mas o sucesso da gestao escolar depende também
de outros elementos fundamentais.

E essencial contar com coordenadores de departamento, que organizam e orientam o
trabalho pedagdgico. Depois, had o0s coordenadores de estabelecimento, que
desempenham um papel crucial, pois sdo os nossos olhos onde o diretor ndo consegue
estar diariamente.

Toda essa estrutura hierarquica contribui para que o trabalho flua e para que os desafios
sejam identificados e resolvidos de forma eficiente. Os coordenadores de projeto, 0s
responsaveis pelo desporto escolar, os coordenadores dos grupos disciplinares, os
gestores de orcamento — todos desempenham um papel essencial na definicdo dos
objetivos estratégicos da escola.

E o mais importante é que esses elementos da equipa nao deixam tudo nas maos do
diretor. Pelo contrario, desafiam a equipa diretiva a pensar de forma diferente, a sair da
zona de conforto e a considerar novas abordagens.

Isso é fundamental, porque obriga-nos a refletir, a tomar decisées bem fundamentadas e
a aproveitar as propostas e ideias que surgem de um ambiente muito mais amplo do que
apenas a visao do diretor.

[Entr] Q11. De que forma reflete criticamente sobre o impacto das suas acdes na equipa?

[AsL1] Acredito que as minhas a¢Bes dentro da equipa tém impacto e, normalmente, séo
discutidas e avaliadas.

Por norma, as decisdes que tomo sdo aceites, mas ha sempre casos em que a equipa
pode considerar que determinada medida pode ser temporaria ou que precisa de ajustes.
No entanto, regra geral, ha um entendimento comum, pois a equipa que esta atualmente
comigo ja trabalha em conjunto h& seis anos.
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Isto significa que ja funcionamos, como costumo dizer, em “velocidade de cruzeiro”. Cada
um sabe exatamente quais sdo as suas funcdes e responsabilidades dentro da equipa,
quais sao as suas areas de atuacao. Muitas vezes, basta um olhar para percebermos o
gue esta a correr bem e o0 que precisa de ser ajustado.

A equipa da direcdo dedica muitas horas a escola, muitas vezes em detrimento do bem-
estar pessoal, do tempo com a familia e das atividades fora do contexto escolar.

Numa escola como a nossa, inserida numa comunidade desafiante, mas também com
muitas virtudes, é necessario um envolvimento muito préximo entre todos os elementos
da direcdo.

A forma como interajo com a equipa € sempre no sentido de reforcar o espirito de grupo.
O diretor ndo detém o poder absoluto da palavra — claro que, em Ultima instancia, tenho
a responsabilidade final sobre as decisbes —, mas estou sempre aberto a ouvir a equipa
e a permitir que tomem decisbes, desde que sejam do meu conhecimento e que as
considere adequadas.

Nem tudo pode passar apenas pelo diretor. Para uma gestéo eficaz, a equipa tem de ter
autonomia e poder de decisdo dentro das suas areas de competéncia.

[Entr] Q12. Como incentiva a criatividade e a inovagao na resolucéo de problemas?

[AsL1] Ora bem, incentivamos a criatividade e a inovacdo na resolucdo de problemas
através da autonomia que damos aos elementos da equipa, nhomeadamente aos
coordenadores e a outros responsaveis.

Além disso, delegamos muitas responsabilidades ao Gabinete de Apoio a Familia e ao
Gabinete de Mediacdo Escolar. Estes gabinetes sdo essenciais na nossa abordagem,
pois permitem uma atuagédo mais eficaz na resolucdo de problemas.

Aresolucao de problemas n&o pode estar centralizada apenas na dire¢do. Por isso, temos
varias estruturas que nos apoiam. O Gabinete de Apoio a Familia, por exemplo, é
constituido por uma equipa multidisciplinar que inclui psicélogos, assistentes sociais e
docentes. Estes profissionais desempenham um papel fundamental na gestdo de
conflitos, especialmente quando falamos de problemas relacionais e comportamentais.

Claro que a direcéo, e em particular o diretor, tem um papel determinante. Procuramos
atuar com rapidez, principalmente nos casos de indole comportamental, para evitar que
os problemas se alastrem ou que alunos em situacdo de vulnerabilidade fiquem expostos
a atos menos dignos por parte de colegas.

Mas a inovacao na resolucdo de problemas também passa muito pela oferta educativa.
Tentamos proporcionar aos alunos um conjunto diversificado de oportunidades para que
se sintam valorizados e motivados dentro da escola.



Nem todos os alunos se destacam pelo desempenho académico, mas cada um tem
talentos e caracteristicas que devem ser valorizados. A participacdo em atividades
extracurriculares é uma forma de os envolver e reforcar o seu sentimento de pertenca a
escola, evitando, assim, alguns dos problemas mais comuns.

Os projetos escolares, por exemplo, sdo uma ferramenta fundamental. A biblioteca tem
um impacto enorme — ha alunos que passam anos sem entrar numa biblioteca, e muitas
vezes sdo aqueles que mais problemas apresentam. Mas, quando finalmente entram,
descobrem um ambiente onde se sentem acolhidos e motivados.

A participacdo em clubes escolares também desempenha um papel importante. No Clube
de Musica, por exemplo, h& alunos que encontram ali um espago onde podem expressar-
se. No Clube de Teatro, vemos jovens que, fora dali, apresentam comportamentos mais
desafiantes, mas que, no teatro, libertam essa energia, canalizando-a para a expressao
artistica.

E depois temos o Desporto Escolar. E uma atividade aberta a todos, mas que tem também
um papel muito relevante na representacdo da escola a nivel regional e nacional. Os
alunos percebem que, para fazerem parte da equipa e representarem a escola, precisam
de cumprir determinadas regras e manter um comportamento digno. Isto, por si s0, ja
funciona como um incentivo a responsabilidade e ao compromisso.

No fundo, a inovagdo na resolucdo de problemas passa por criar ambientes onde os
alunos se sintam valorizados, motivados e envolvidos, permitindo que desenvolvam
competéncias que vao muito além do desempenho académico.

[Entr] Q13. Como compreende as motivacdes e preocupacodes individuais da equipa?

[AsL1] Acredito que compreender as motivacdes e preocupacdes da equipa passa, antes
de mais, por estar presente e disponivel para ouvir.

Cada membro da equipa tem os seus desafios, as suas expectativas e as suas
necessidades. O mais importante é criar um ambiente onde todos sintam que podem
expressar as suas preocupacfes sem receios. Tento, sempre que possivel, manter um
contacto proximo com os professores, 0s assistentes operacionais, os técnicos e todos
os elementos que fazem parte do agrupamento.

O dialogo é fundamental. H4 momentos em que basta uma conversa informal nos
corredores para perceber que um professor est4 a passar por uma fase mais desafiante,
gue um assistente operacional precisa de mais apoio ou que um coordenador esta
sobrecarregado com determinadas tarefas.

Além disso, ha uma dimens&o mais institucional desse acompanhamento. As reunides de
equipa séo essenciais para ouvir diretamente os desafios que cada um enfrenta e para
ajustar estratégias em fungdo das necessidades. O Gabinete de Apoio & Familia e o

LI



Gabinete de Mediacdo Escolar também desempenham um papel importante, pois
permitem-nos atuar rapidamente em situacdes mais delicadas, garantindo que nenhum
elemento da equipa se sinta isolado ou sem suporte.

(siléncio breve antes de concluir)

No fundo, a minha abordagem passa por valorizar cada elemento da equipa, reconhecer
0 seu trabalho e criar um ambiente onde todos sintam que fazem parte de um projeto
comum. Motivacdo e bem-estar caminham lado a lado, e é isso que procuro garantir no
dia a dia da escola.

[Entr] Q14. Que préticas utiliza para valorizar a individualidade dos colaboradores e
promover a inclusao?

[AsL1] A valorizagdo dos colaboradores passa, antes de mais, por falar com cada um,
olhos nos olhos.

Reconhecer individualmente o trabalho dos colaboradores nédo exige, necessariamente,
grandes gestos. Muitas vezes, um simples aperto de mao, um cumprimento mais afavel
ou um olhar atento a alguém que ndo esta num dos seus melhores dias ja faz a diferenca.

E essencial perceber que nem sempre uma resposta mais rispida de um professor ou de
um assistente operacional significa desacordo com alguma deciséo da dire¢do. Muitas
vezes, € apenas um reflexo de um mal-estar interior, de uma preocupacao que extravasa
para o contexto profissional.

Saber sentar-se ao lado dessas pessoas, dar-lhes uma palavra de conforto quando as
coisas ndo estdo bem, é fundamental. Eu fago questdo de, sempre que tenho
oportunidade, valorizar o trabalho dos professores e de todos os colaboradores da escola.

Nao ha um uUnico evento em que eu participe, enquanto diretor, em que ndo reconheca
publicamente o esforgo e a dedicagéo dos profissionais que fazem parte do agrupamento.
Porque a verdade é esta: uma escola sem assistentes operacionais nao funciona, assim
como uma escola sem professores também nao existe.

Mas a inclusdo vai além disso. Os encarregados de educacdo também sdo parte
integrante da escola, e é importante que sintam que fazem parte deste processo. Uma
das coisas que tento implementar é a atengdo ao momento certo para ouvir as pessoas,
para ndo deixar arrastar problemas ou mal-entendidos.

Por vezes, um encarregado de educacao chega a escola com uma preocupacgéo e pede
para falar com o diretor. Se ndo tem um agendamento prévio, procuro atender, se for
possivel, naquele momento. Se nao for, tento sempre agendar para o mais breve possivel.
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Muitos problemas resolvem-se com um simples dialogo no momento certo. As pessoas
nem sempre tém razéo, mas, quando sdo ouvidas, percebem melhor a situacao e ficam
menos frustradas. Se lhes dissermos para voltar mais tarde sem uma solucéo, podem
sair ainda mais insatisfeitas do que quando chegaram.

A nossa abordagem tem sido sempre a de manter uma direcdo de porta aberta. Desde
gue integrei a direcdo, seja como adjunto, subdiretor ou agora como diretor, defendi
sempre que as portas dos gabinetes ndo devem estar fechadas.

Qualquer pessoa, desde que haja respeito pelo espaco e pelo momento, pode bater a
porta, entrar e expor as suas preocupacdes. Esse espaco aberto permite que os
colaboradores desabafem quando precisam, pe¢cam ajuda quando necessario e recebam
aconselhamento para as suas dificuldades.

A inclusdo néo se faz apenas com discursos ou politicas, mas sim com a criagdo de um
ambiente onde todos sentem que podem falar, ser ouvidos e contribuir para o bem-estar
da comunidade escolar.

[Entr] Q15. Pode partilhar exemplos concretos de como cria um ambiente acolhedor e de
suporte emocional?

[AsL1] Sim, sem duvida. O que referi anteriormente ja ilustra um pouco desta questéo.

Uma das formas mais eficazes de criar um ambiente acolhedor e de suporte emocional
passa por estar presente nos diferentes espagos da escola. O simples ato de visitar a
cozinha, falar com as cozinheiras, perguntar se esta tudo bem, perceber se ha alguma
dificuldade... Isso ja faz toda a diferenca.

O mesmo acontece ao passar pelo bar da escola. Nao se trata apenas de ir buscar um
café, mas sim de aproveitar 0 momento para perguntar como esta a correr o dia, se ha
algo que possa ser melhorado.

A biblioteca também é um espaco onde gosto de marcar presenca. Conversar com a
professora bibliotecéria, perceber o que esta a ser desenvolvido, envolver-me nas
atividades... Sdo pequenas agbdes que ajudam a reforgar o sentido de proximidade e
acolhimento.

E claro, percorrer os corredores da escola, cumprimentar os funcionarios, os professores
e os alunos. Muitas vezes, passamos muito tempo no rés-do-chao, porque é onde decorre
grande parte das interacdes, mas € igualmente importante subir ao primeiro piso, visitar
outras areas, tal como é fundamental passar pelas outras escolas do agrupamento.

Nem sempre é facil, pois a gestdo do tempo é um desafio constante, mas considero que
esta proximidade ajuda a criar um ambiente menos hierarquico e mais colaborativo.
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O diretor tem de tomar decisdes, e nem sempre essas decisdes agradam a todos. No
entanto, se existir uma relacéo de proximidade, se houver dialogo, as pessoas tém maior
predisposicéo para compreender 0os motivos dessas decisdes.

Eu ndo tenho qualquer problema em explicar o porqué das decisbes que tomo. As
pessoas podem continuar a ndo concordar, e isso é perfeitamente legitimo, mas se
houver uma explicagéo clara e transparente, pelo menos existe um entendimento da
razdo de ser dessas escolhas.

A experiéncia ensina-nos que a lideranca ndo se faz apenas de regras e decisdes, mas
também de empatia, proximidade e uma comunicac¢do aberta, 0 que nos permite gerir
melhor os desafios e construir um ambiente mais harmonioso dentro da escola.

Muitas vezes, um simples ‘bom dia’ ou um momento de escuta pode fazer a diferenca no
dia de um colaborador.

[Entr] Q16. Como reconhece e celebra os sucessos da equipa?

[AsL1] Os sucessos da equipa sdo, em grande parte, reconhecidos através do sucesso
da prépria escola.

A equipa sente-se recompensada quando os resultados escolares sédo positivos, quando
se observa uma melhoria continua naquilo que é desenvolvido na escola, quando se vé
0 empenho dos alunos nas atividades.

E gratificante perceber o envolvimento dos professores e assistentes operacionais no seu
trabalho diario, sentir que dédo o melhor de si. Essa dedicagéo, por si so, ja € um motivo
de reconhecimento e valorizagéao.

Sentimo-nos recompensados sempre que vemos que algo realizado na escola tem o
nosso cunho, que teve o nosso esforgo, a nossa dedicagéo, a nossa orientagdo. Quando
conseguimos criar um ambiente onde a comunidade educativa se relaciona de forma
positiva e construtiva, isso é, sem didvida, uma das maiores formas de reconhecimento.

Nem sempre a recompensa se mede pelos resultados escolares. Claro que eles séo
importantes, mas ha outras formas de reconhecimento. Por exemplo, o simples facto de
ouvirmos um "bom dia" ou um "boa tarde" sincero da parte de alunos, professores ou
funcionérios ja nos faz sentir valorizados.

Também nos sentimos reconhecidos quando alguém nos procura para expressar um
elogio pelo trabalho desenvolvido. Mas, igualmente, quando alguém nos procura para
partilhar uma critica ou um ponto de discordancia.

Afinal, quando as pessoas preferem dirigir-se diretamente a nds, em vez de comentarem
nas costas, significa que nos dao a oportunidade de melhorar, de refletir e de ajustar o
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nosso trabalho. E isso, para mim, também é uma forma de recompensa e de integragédo
na comunidade escolar.

[Entr] Q17. De que forma utiliza o feedback recebido para promover o crescimento e
aprendizagem?

[AsL1] No campo pessoal... bem, temos de perceber que as escolas estdo em constante
evolucéo.

A politica educativa de h& uns anos atras ndo € a mesma de agora. A forma como um
diretor toma decisbes hoje jA ndo € a mesma de ha alguns anos. Existe um desafio
constante. Ao longo destes anos, sinto que houve uma evolugédo na forma como encaro
a gestao escolar. Sim, sem duvida.

O sistema educativo tem-se tornado cada vez mais exigente. Hoje, somos muito mais
solicitados a tomar decis6es do que éramos no passado. A quantidade de respostas que
temos de dar aumentou significativamente, seja através de plataformas digitais, seja
através da articulagdo com diferentes entidades, como a Direcdo-Geral dos
Estabelecimentos Escolares (DGEStE) ou 0 municipio.

A forma como nos relacionamos com estas entidades também nos obriga a crescer
enquanto profissionais da gestdo. Este crescimento implica, por sua vez, uma
necessidade constante de adaptacdo e inovacdo. Temos de estar atentos as
necessidades dos nossos alunos e perceber qual € o caminho mais adequado a seguir.

O processo de lideranga vai-nos moldando. Cada vez que somos desafiados por uma
nova necessidade, temos de nos reinventar, propor novas estratégias e, acima de tudo,
manter uma mentalidade aberta para ouvir e considerar novas abordagens.

O feedback que recebo serve ndo sé para o meu crescimento enquanto diretor, mas
também para apoiar os outros profissionais da educacdo no seu desenvolvimento. A
influéncia é mutua: crescemos juntos, evoluimos juntos.

N&o sei se posso dizer que sou um melhor diretor do que ha quatro anos atras, mas sei
gue sou um diretor diferente. Tenho mais experiéncia, mais sensibilidade para
determinadas questfes e estou mais alerta para aspetos que, no passado, poderiam
passar despercebidos.

A aprendizagem continua do diretor € essencial, porque a escola ndo funciona de forma
isolada. A escola tem de caminhar de maos dadas com as entidades locais,
nomeadamente com 0 municipio.

Nao sou politico, nem pretendo ser, mas tenho de ter uma grande capacidade de gerir as
relacdes com a esfera politica e com a esfera educacional, agregando diferentes
interesses em prol da escola.
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Esta funcéo exige um grande equilibrio. Muitas vezes, temos de dar um passo atras para,
mais tarde, podermos dar dois em frente. O trabalho do diretor ndo se limita & gestao
interna da escola — inclui também a articulacdo com a comunidade, o que exige
flexibilidade, estratégia e, acima de tudo, a capacidade de compreender o que € melhor
para a escola em cada momento.

[Entr] Q18. Como resolve desacordos de forma a beneficiar todas as partes envolvidas?
[AsL1] O primeiro passo para resolver um desacordo é saber ouvir.

E essencial conseguir retirar o melhor de cada uma das partes envolvidas no conflito.
Muitas vezes, ao longo do processo de mediacdo, percebo que vale a pena reconsiderar
o caminho inicialmente tracado. E penso que essa capacidade de adaptacao € algo que
fui desenvolvendo ao longo dos anos, fruto da experiéncia adquirida e do trabalho
constante com diferentes interlocutores.

Uma das partes mais desafiantes, mas também mais interessantes, da fungéo de diretor
é o relacionamento com as instituicdes externas.

Nao é um trabalho facil, porque, como referi anteriormente, ha instituicbes que seguem
orientacdes e objetivos politicos que nem sempre estdo alinhados com as necessidades
e 0s objetivos da escola.

Ainda assim, acredito que, dentro da comunidade, todos devemos lutar pelo mesmo
propésito: o bem-estar dos alunos e da propria comunidade educativa.

Nestes processos de resolucdo de desacordos, é fundamental que saibamos colocar de
lado os nossos proprios egos e interesses individuais e que pensemos, acima de tudo,
naquilo que é melhor para os alunos e para a comunidade.

Se conseguirmos ter essa clareza de pensamento, conseguimos também alinhar esforgos
e remar todos no mesmo sentido, garantindo que as decisdes tomadas beneficiam o
maior nimero possivel de pessoas.

[Entr] Q19. Que estratégias adota para garantir que as emocdes nao interferem
negativamente nas suas decisdes?

[AsL1] Ok, esta €, sem duvida, uma das partes mais dificeis da funcéo de diretor. A
primeira estratégia que adoto é evitar tomar decisées precipitadas. E fundamental. Muitas
vezes, quando preciso de dar uma resposta e tenho duvidas, prefiro ndo responder de
imediato.

Prefiro ponderar. Pensar melhor sobre a questdo e s6 depois dar a resposta. Pode
acontecer que a deciséo final seja exatamente a mesma que eu tomaria no momento,
mas, pelo menos, tive a oportunidade de refletir e avaliar melhor a situagéo.
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Na escola, acontece frequentemente estarmos a dar uma resposta a um colega, e, ao
mesmo tempo, outro colega coloca uma questdo semelhante. O problema surge quando
essa segunda pessoa interpreta a resposta dada ao primeiro como sendo também para
Si.

Isto demonstra como nem sempre é facil fazer passar a mensagem e garantir que a
informacéo é recebida da forma correta. Por isso, prefiro ndo correr riscos e evitar tomar
decisbes sob presséo.

Claro que ha situacBes em que as decisdes precisam de ser tomadas imediatamente.
Mas, sempre que possivel, se sinto que estou emocionalmente condicionado por uma
situagao anterior, prefiro dar-me alguns minutos para refletir antes de dar uma resposta
definitiva.

Muitas vezes, bastam cinco minutos para evitar uma resposta impulsiva ou
emocionalmente carregada. Esse tempo de ponderacao permite-me garantir que a minha
deciséo é tomada com consciéncia e equilibrio.

Nem sempre é possivel dar a resposta que todos gostariam de ouvir, mas, pelo menos,
garanto que a decisao foi bem pensada e tomada com serenidade.

[Entr] Q20. Como ajusta rapidamente as suas estratégias quando os planos iniciais nao
funcionam?

[AsL1] Essa é uma questao dificil de responder, porque, muitas vezes, s conseguimos
perceber qual a melhor estratégia quando estamos perante o problema.

Ha situacdes em que tomamos uma decisdo e, mais tarde, percebemos que néo foi a
mais acertada. Nesse momento, 0 mais importante é assumir a responsabilidade pelo
erro.

E, sim, isso ja aconteceu. Alias, acontece muitas vezes. Assumo sem qualquer problema
guando a decisdo que tomei ndo foi a melhor e corrijo para uma alternativa mais
adequada a realidade da escola e da comunidade educativa.

N&o tenho qualquer receio em admitir que errei. Na verdade, considero que isso também
fortalece o relacionamento pessoal e profissional dentro da escola. Se eu reconhecer um
erro, ndo preciso de continuar a defendé-lo apenas para manter uma determinada
postura.

Nesses momentos, a melhor abordagem é desconstruir a situagdo, reconhecer o que ndo
correu bem e repensar a estratégia. Muitas vezes, basta dizer: "Efetivamente, tém razao.
A minha decis&o ndo foi a melhor. Vamos dar a volta e pensar numa alternativa que
funcione melhor."
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Para mim, este processo também é uma forma de tranquilidade. Saber que posso ajustar
a rota sem precisar de justificar um erro com mais erro da-me liberdade para tomar
decisbes mais equilibradas.

Num agrupamento de escolas, guem toma mais decisdes diariamente é o diretor. Tenho
de decidir sobre questdes pedagdgicas, financeiras, recursos humanos, aquisi¢des, entre
outras. Com tantas decisoes, € inevitavel que nem todas sejam as melhores.

Quando isso acontece, assumo o erro perante quem de direito e, de imediato, revertemos
0 caminho e ajustamos a estratégia para garantir que seguimos na direcao certa.

[Entr] Q21. Como assume a responsabilidade pela resolucdo de problemas fora da sua
alcada?

[AsL1] No contexto escolar, hdo sou de empurrar responsabilidades para tras.

Envolvo-me até onde devo envolver-me e participo até ao ponto onde faz sentido a minha
intervencdo. Mas, quando um problema esta fora da minha algada, tento acompanhar a
sua evolucdo, sem interferir para além do que é o alcance da minha fungdo enquanto
diretor.

De forma alguma ignoro a situagdo. Vou até onde posso ir e, quando percebo que
ultrapassa as minhas competéncias diretas, deixo a resolu¢do com quem de direito. No
entanto, isso ndo significa que me esqueca do problema.

Por exemplo, no caso de acontecimentos envolvendo alunos fora do espaco escolar, a
responsabilidade pode nao ser diretamente do professor nem da escola. Pode estar sob
a alcada dos encarregados de educacgdo, das forgcas de seguranca ou de outras
entidades.

Ainda assim, ndo viro as costas. Sei que ndo sou eu quem vai resolver diretamente a
situacdo, mas mantenho-me informado, acompanho o caso e, sempre que possivel,
presto aconselhamento a quem de direito sobre a melhor forma de atuar.

O mesmo acontece quando estamos a lidar com outras entidades. Participamos até onde
podemos participar, mas, em muitos casos, as decisbes finais sdo tomadas por
instituicdes externas.

O importante € garantir que a escola ndo se desliga da realidade dos seus alunos e da
comunidade, mesmo quando a responsabilidade formal recai sobre outros agentes.
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[Entr] Q22. Como identifica e responde rapidamente as necessidades ndo expressas da
comunidade educativa?

[AsL1] Estando presente nos locais. Passando pelos diferentes espacos da escola,
acompanhando o dia a dia e percebendo o que acontece.

Nao podemos estar sempre em todo o lado, é certo, mas também ndo podemos estar
afastados da realidade. A grande maioria das decisdes que tomamos na gestdo escolar
sdo, precisamente, sobre necessidades que ndo sdo expressas diretamente pela
comunidade educativa.

Temos de antecipar os problemas. Nao podemos ficar & espera de que alguém nos diga
exatamente o que fazer para, sO entdo, reagirmos. A funcdo da direcéo, e do diretor em
particular, € jogar sempre na antecipacgao.

A proatividade é essencial. O nosso objetivo ndo é criar problemas onde eles ndo existem,
mas sim estar atentos e procurar constantemente melhorias — seja ao nivel pedagogico,
ao nivel da gestéo ou no funcionamento geral da escola.

Temos de ter uma visdo antecipatéria, pensar sempre um passo a frente. Essa
capacidade de prever necessidades e atuar antes que os problemas surjam é o que
permite manter um ambiente escolar equilibrado e eficiente.

[Entr] Q23. Quais o0s impactos das suas préaticas de lideranca no bem-estar da
comunidade escolar?

[AsL1] Se, ao longo destes anos, tenho notado impactos? Sim, sem davida.

A minha lideranca tem permitido que sejam definidos, e, sobretudo, que sejam
implementados, varios projetos fundamentais para as aprendizagens e para o bem-estar
da comunidade escolar. Enquanto diretor, tenho dado luz verde ao desenvolvimento de
inmeras iniciativas, pois acredito que estes projetos desempenham um papel essencial
no sucesso educativo.

Ha muitos projetos que séo lancados numa escola, e cabe ao diretor aprovar ou ndo a
sua implementacdo. No meu caso, tenho procurado apoiar e viabilizar todos os que tém
sido apresentados, dentro das condi¢Bes possiveis. Naturalmente, nem todos os projetos
sdo exequiveis, mas aqueles que estédo a decorrer atualmente tém um impacto direto nas
aprendizagens dos alunos.

Falamos ndo apenas dos varios clubes que dinamizamos na escola, mas, principalmente,
das medidas de apoio ao sucesso educativo. Um exemplo claro disso é a forma como
gerimos o crédito horario — decidir onde investir esse tempo e quais sédo as prioridades
para 0 seu uso.
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No Primeiro Ciclo, por exemplo, grande parte desse crédito € direcionado para apoios
especificos as aprendizagens fundamentais. No Segundo Ciclo, temos a turma de
coragem, que trabalha a recuperacdo das aprendizagens na leitura e na escrita,
assegurando um reforgo essencial na consolidacdo dessas competéncias.

No Quinto Ano, aplicamos outra estratégia: desdobramos as turmas nas disciplinas de
Portugués e Inglés, criando momentos semanais em que os alunos podem trabalhar em
grupos mais pequenos, proporcionando uma aprendizagem mais personalizada.
Chamamos a estas sessfes 0s Laboratorios de Linguas.

Além disso, ha outras medidas, como as codocéncias em Matemética, as salas de apoio
a esta disciplina e outras estratégias pedagdgicas que garantem que os alunos tém
acompanhamento adequado. Estas séo préaticas que impactam diretamente a qualidade
das aprendizagens e o bem-estar dos alunos, e que estdo sob a alcada da direcdo
autorizar e gerir.

A gestao do crédito horario € um dos aspetos mais determinantes neste processo. O
nosso agrupamento faz parte do Territorio Educativo de Intervencéo Prioritaria (TEIP), o
gue nos confere uma vantagem em termos de recursos, permitindo-nos ter mais crédito
horério para trabalhar com os alunos.

Mas esta vantagem traz também desafios. O nosso agrupamento insere-se huma regiao
com um elevado nimero de familias em situagédo de vulnerabilidade. Temos um grande
namero de alunos cujas maes tém baixos niveis de escolaridade e muitas familias
monoparentais que dependem de apoios sociais.

Ser um agrupamento TEIP significa que trabalhamos com uma comunidade que enfrenta
multiplas dificuldades. Muitas destas familias vivem em contextos desfavorecidos e, por
iSs0, 0 nosso papel vai além da sala de aula.

Diante desta realidade, procuramos garantir que todas as medidas promotoras do
sucesso educativo ndo se limitam a melhorar o desempenho escolar, mas também
contribuem para o bem-estar dos alunos e das suas familias, ajudando a reduzir
desigualdades e a proporcionar oportunidades reais de aprendizagem e crescimento.

[Entr] Q24. O que considera que poderia ser melhorado na sua abordagem de lideranca
e inteligéncia emocional?

[AsL1] O principal aspeto que considero que poderia melhorar €, sem duvida, a gestéo
do tempo.

Sinto que preciso de regrar melhor a forma como organizo o meu tempo, porque nem
tudo se resume a gestdo escolar. Ha muitas outras dimensfes além da lideranca e da
administracdo da escola que precisam de atencéo.
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A gestdo do tempo tem uma influéncia direta na nossa parte emocional. Todos 0s
diretores que conheco, pelo menos aqueles com quem lido mais de perto, acabam por
ultrapassar largamente o horério estipulado.

Isso tem um impacto emocional significativo, porque, no final do dia, temos uma familia
gue, muitas vezes, perde connosco devido as exigéncias do trabalho. E, na maioria das
vezes, quando finalmente chegamos a casa, ainda levamos trabalho connosco.

Esta sobrecarga afeta a nossa inteligéncia emocional, porque sabemos que nem sempre
estamos a gerir da melhor forma 0s Nn0sSsos recursos temporais.

Eu gosto de dizer que quero sair da escola e ir para casa tranquilo com o meu trabalho.
Nem que, para isso, tenha de passar 12 horas na escola, o que, por vezes, acontece.
Mas sei que essas horas extras que passo ha escola sdo horas a menos que tenho com
a minha familia, e isso exige uma grande gestdo emocional.

A lideranca numa estrutura escolar exige também um grande apoio familiar. Um diretor
nao tem um horario fixo das 9h as 17h. O telefone toca ao fim de semana. As reuniées
prolongam-se até tarde. H& imprevistos que néo se controlam.

Por isso, se tivermos um ambiente positivo a nossa volta — seja com a equipa de direcao,
0s assistentes operacionais, os professores, os alunos ou os encarregados de educacéo
—, a nossa inteligéncia emocional sai favorecida.

O mais dificil é gerir o dia a dia. Sabemos a que horas entramos na escola, mas nunca
sabemos a que horas saimos.

Podemos comecar o dia com uma lista de tarefas bem definida, mas, ao final do dia,
perceber que ndo conseguimos realizar nada do que estava planeado — ndo porque nao
trabalhdmos, mas porque fomos absorvidos por outras questdes urgentes.

Isso afeta-nos emocionalmente, porque sentimos que o trabalho se acumula. No entanto,
a gestao emocional também passa por reconhecer onde devemos parar, onde devemos
continuar no dia seguinte e onde devemos intervir de imediato.

Para mim, melhorar a gestdo do tempo seria um grande passo na melhoria da minha
lideranca e do meu equilibrio emocional.

[Entr] Agradecemos ao _ pela sua disponibilidade. Esta entrevista sera
um contributo valioso para a nossa investigacao. Se desejar, podera rever a transcricao
antes da sua validacéo final.
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Instrumento de Investigagdo: Entrevista sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional
na Gestao Escolar — AsL2

Data: 14 de fevereiro de 2025

Local: Agrupamento de Escolas || GTGTcCGGNE

Entrevistado: | NG [As.2]

Entrevistador(a): Nuno Baptista [Entr]

Projeto: Liderancga e Inteligéncia Emocional na Gestéo Escolar

Instituicdo: IEES — Instituto Europeu de Estudos Superiores

Supervisdo Cientifica: Professora Doutora Ana-Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral

Entr] — Bom dia, [ NN

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para colaborar com o0 nosso projeto
de investigacdo sobre Lideranca e Inteligéncia Emocional na Gestdo Escolar,
desenvolvido no ambito da nossa Pds-Graduacdo em Administracao Escolar pelo
IEES - Instituto Europeu de Estudos Superiores, com a tutoria cientifica da
Professora Doutora Ana Alexandra Ribeiro dos Reis Cabral.

Hoje, dia 14 de fevereiro de 2025, encontramo-nos no Agrupamento de Escolas
I -2 dar inicio a esta entrevista, que tem como
objetivo compreender o impacto da lideranca emocional no exercicio da funcéo

diretiva.

Gostaria de reforcar que todas as condicbes de anonimato e confidencialidade
das informacdes partilhadas nesta entrevista estdo asseguradas. Como € habitual
nestes processos, a transcricdo da entrevista ser-lhe-a enviada para validacéo,
permitindo eventuais correcdes. O resultado do estudo sera disponibilizado a sua

instituicdo e aos interessados.

Para garantir a fiabilidade na transcricdo, solicitamos formalmente a sua

autorizacdo para a gravacao deste encontro em formato audio (MP3).

Agradecemos, mais uma vez, a sua colaboracéo e disponibilidade para partilhar

a sua experiéncia e conhecimento.
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Dando seguimento ao formalismo necessario, vamos entéo dar inicio a nossa

entrevista.

[Entr] Q1. Qual é a sua formacdo académica e como esta influenciou o seu

percurso como Diretor?

[Aal2] Bom, a minha formacédo académica é em Engenharia Eletrotécnica e

Telecomunicacoes.

Curiosamente, essa formacéo néo teve uma influéncia direta na minha entrada

para o ensino. Comecei a dar aulas quase por acaso.

Na altura, estava a cumprir o servico militar obrigatorio em I, em 1974, logo
apos o 25 de Abril. Eu ja trabalhava em - mas, por estar no servico militar,
estava dispensado da minha atividade profissional até terminar esse periodo. Foi
entdo que alguém me convidou para dar aulas na area da eletricidade e mecénica,

gue era a minha especialidade.

Tinha apenas 21 anos — ia fazer 22 pouco tempo depois — e aceitei o desafio.
Comecei a lecionar na Escola Técnica de - e deparei-me com uma turma de

32 alunos, todos rapazes, num curso de Automacédo Mecanica.

Foi um periodo muito conturbado, politicamente falando. O 25 de Abril tinha
acontecido recentemente, e havia muita agitacdo dentro das escolas. Os
professores entravam na sala dos professores a chorar, todos os dias. Era um

ambiente complexo, mas desafiante.

Durante esse primeiro ano letivo, 1974-1975, fui conciliando as aulas com o
servigo militar, mas, por volta de meados de 1975, os meus superiores na tropa
decidiram que eu ndo poderia acumular o vencimento militar com o salario de
professor. Deram-me entdo a opcgao: ou ficava na escola ou continuava

exclusivamente no servigo militar.

A minha resposta foi clara: "Eu s estou na tropa porque sou obrigado."
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Assim, permitiram-me continuar a dar aulas, e no ano letivo seguinte, 1975- 1976,
ja estava a tempo inteiro na Escola Técnica de B Foi nessa altura gue decidi
nao regressar a B onde trabalhava antes do servico militar. Enviei uma
comunicacédo a Direcdo-Geral dos Servicos Centrais informando que néo voltaria

a minha posicao anterior.

Entretanto, com a reforma educativa da época, 0s cursos técnicos foram extintos
e substituidos pelo ensino unificado. Isso significava que os engenheiros nao
tinham habilitacdo para lecionar Matemética no ensino secundario, apenas
podiam ensinar Matemética e Ciéncias no Segundo Ciclo.

Foi assim que, em 1976, fui colocado na Escola Secundaria | GcGcG

. ode lecionava Matematica e Ciéncias.

Curiosamente, nesse periodo, fui professor de Matematica do futuro Ministro das

Financas, INEEEE

Fiquei na Escola _ durante cerca de trés anos. Depois, surgiu uma vaga

na Escola Preparatéria de Il onde lecionei até a inauguracao do novo edificio

escolar na |

Foi nesse momento que o professor _ me convidou para integrar a equipa
de gestdo da escola, como vice-presidente do Conselho Executivo. Assim
comecou a minha experiéncia na gestdo escolar, que ja conta com mais de 45

anos.

Nos primeiros anos de gestéao, fiquei responsavel pela Acao Social Escolar, entre
outras funcdes. Mas, na altura, Il enfrentava um grande problema: ndo havia

professores de Matematica suficientes.

O Ministério da Educacdo resolveu essa situacdo abrindo habilitagdo para
engenheiros ensinarem Matematica. Eu ja dava essa disciplina, mas sentia que

precisava de uma formacdo mais solida na area. Assim, candidatei-me e fui
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colocado na Escola Secundaria de || G -2 fazer a

chamada "profissionalizacdo em exercicio”, um estagio pedagogico.

Durante dois anos, tive acompanhamento de uma orientadora que vinha de Faro
e de uma delegada de grupo na proépria escola. Depois de concluir o estagio,

continuei em Vila Real mais um ano até surgir uma vaga que me permitiu

regressar a |||

Foi entdo que fui convidado para integrar a equipa de gestédo liderada pelo
B ssumi novamente o cargo de vice-presidente do Conselho
Executivo. No entanto, pouco tempo depois, fui chamado para exercer fungcdes

como vereador a tempo inteiro na Camara Municipal de B substituindo o

vereador | NEGGcNzNEG

Quando terminei esse periodo na Camara, voltei a escola e continuei na equipa
de gestéo, desta vez sob a lideranca da doutora || | |  SEEEEE. Trabalhei
com ela até a sua reforma, em 2000, altura em que assumi definitivamente a

direcdo do agrupamento.

E assim se construiu 0 meu percurso. Desde uma entrada "por acaso” no ensino,

até mais de 45 anos de dedicacdo a educacdo e a gestado escolar.

[Entr] Q2. Ha quanto tempo exerce funcdes neste agrupamento?
[Aal2] Neste agrupamento mesmo, pois é desde 85.

[Entr] Q3. Poderia descrever o seu percurso profissional até assumir o cargo de Diretor?

[Aal2] O meu percurso comegou no ensino técnico, depois passei pelo ensino
basico e secundario. Fui convidado para integrar equipas de gestdo e, ao longo
dos anos, assumi varios cargos, desde vice-presidente do Conselho Executivo até

chegar ao cargo de diretor, que desempenho até hoje.
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[Entr] Q4. Que formacé&o ou experiéncia especifica possui sobre inteligéncia emocional e
lideranca?

[Aal2] Ao longo da minha carreira, fiz inUmeros cursos e varias poés-graduacoes.

Em praticamente todas as formacdes que realizei, havia sempre unidades
curriculares dedicadas a lideranca e a inteligéncia emocional. Fiz o Curso de
Extensdo Escolar, diversas pds-graduacdes na area da gestdo e administracéo
escolar e, entre todas, houve uma que considero ter tido um impacto

particularmente relevante.

Esse curso foi realizado através da Direcao-Geral de Educacédo, em parceria com

a Microsoft, e chamava-se "Lideres e Inovadores".

Foi, sem davida, o melhor curso que fiz. Tinha uma componente forte de lideranca

e inteligéncia emocional aplicada a gestédo escolar, algo que me marcou bastante.

Além desse, fiz pés-graduacdes na Universidade do Algarve, uma na Caparica,
no Instituto Egas Moniz, e outras formacgfes ligadas a gestdo e administracéo

educacional.

Mas este curso da Microsoft foi, de longe, o mais exigente. Eram cerca de 600

horas de formacdo, um programa intenso e muito pesado, mas que valeu a pena.

O curso "Lideres e Inovadores" foi desenvolvido especificamente para diretores
escolares. Eu fiz parte da primeira edicdo desse curso, juntamente com alguns

colegas que também estavam na lideranca escolar na altura.

Fui eu, o _ (na altura diretor de uma escola em -), 0] - (de
) - c B -irc outros.
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Nos primeiros anos do curso, a selecdo era criteriosa e parece-me que
escolheram inicialmente profissionais com mais experiéncia em gestao escolar

para participarem nessa primeira fase do programa.

Para mim, foi uma experiéncia muito enriquecedora, tanto a nivel pessoal como
profissional. Sem duvida, um dos cursos mais relevantes que fiz em toda a minha

carreira.

[Entr] Q5. Como identifica padrdes emocionais recorrentes nas suas reacfes e ajusta o
seu comportamento?

[Aal2] Bom, por norma, considero-me uma pessoa calma.

No entanto, segundo aquilo que dizem 0s meus colegas de equipa — e até 0s que
ndo fazem parte diretamente da gestdo —, as vezes "salta-me a tampa", como se

costuma dizer.

Mas recupero rapidamente. Acho que essa € uma das minhas caracteristicas
principais: mesmo quando hd momentos de maior tensdo, consigo retomar o

equilibrio com facilidade.

No que toca a tomada de decisdes, sou muito pragmatico. Se algo precisa de ser
resolvido hoje, prefiro ndo adiar para amanha.

E claro que, por vezes, as coisas ndo saem exatamente como deveriam. Mas n&o

me arrependo das decisdes que tomo de forma assertiva.

7

No fundo, é esse o0 meu principio: agir no momento certo, sem hesitacao
desnecessaria, mas sempre com a consciéncia tranquila de que fiz o que era

necessario naquele instante.

[Entr] Q6. Pode descrever que estratégias utilizadas para inspirar confianca e otimismo
na equipa?

[Aal2] Sim, claro. A motivagéo e a confianca dentro da equipa s&o fundamentais

para o bom funcionamento de uma escola.
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Ao longo dos anos, tive equipas muito boas, mas também equipas mais
desafiantes. Houve um periodo, durante cerca de 14 ou 15 anos, em que a gestao

da equipa foi particularmente complicada.

Além de gerir a escola, tive de gerir conflitos internos, nomeadamente a relacao
entre o subdiretor e o adjunto, que estavam frequentemente em desacordo. Isso

tornou a dindmica da equipa muito dificil.

Felizmente, nos Ultimos trés mandatos, consegui reunir uma equipa que considero
excelente. Escolhi pessoas que tinham um espirito de cooperacdo e uma visao

alinhada com a minha, e isso fez toda a diferenca.

No entanto, um dos desafios mais significativos surgiu em 2013, quando a politica
educativa determinou a criacdo dos Mega agrupamentos. Até essa altura, a minha

gestao era focada exclusivamente na escola secundaria.

De um momento para o outro, deixei de ter 100 professores e 800 alunos e passei
a ter 200 professores e 1.800 alunos, abrangendo desde o pré-escolar até ao

secundario.

Antes, o foco estava apenas no ensino secundario. As preocupacdes eram
diferentes, mais especificas. Com a criacdo do agrupamento, a complexidade da

gestdo escolar aumentou exponencialmente.

Se essa transicao tivesse acontecido com as equipas que tive no passado, teria
sido muito dificil aguentar o ritmo e a pressdo. Mas, felizmente, a equipa que

estava comigo na altura era altamente competente e coesa.

Acredito que a chave para inspirar confianga huma equipa passa por ter pessoas
certas ao nosso lado, criar um ambiente de cooperacdo e garantir que todos

partilham a mesma visao para a escola.
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Entr] Q7. Como constroi relacdes de confianga e respeito matuo no agrupamento?

[Aal2] A confianca constroi-se com proximidade e transparéncia.

Falo com toda a gente, independentemente do cargo ou funcdo dentro da escola.
Gosto de criar um ambiente de trabalho descontraido, contar algumas piadas

guando apropriado e manter um espirito de proximidade com os colegas.

Mas, claro, isso nao significa que o trabalho ndo seja levado a sério. Para construir
confianca, € essencial resolver os problemas das pessoas e garantir que as

decisbes sao tomadas com justica e clareza.
A melhor forma de criar respeito dentro de uma escola é através do exemplo.

Se os professores, funcionarios e alunos percebem que o diretor esta acessivel,
gue trata os problemas com seriedade e que da o exemplo em termos de
responsabilidade e ética, naturalmente a confianca e o respeito surgem como

consequéncia.

[Entr] Q8. Que estratégias utiliza para comunicar de forma clara e inspiradora em
situacoes desafiantes?

[Aal2] No fundo, passa muito pelo que referi anteriormente: a comunicacao tem

de ser baseada no dialogo.

Hoje em dia, grande parte da comunicacao nas escolas é feita por email e através
de plataformas digitais. E uma ferramenta (til e necessaria, mas ha situacées em

gue ndo se pode comunicar apenas por escrito.

Em momentos mais desafiantes, ndo mando recados por email. Prefiro falar

diretamente com as pessoas.

O didlogo presencial permite esclarecer duvidas, evitar mal-entendidos e, acima
de tudo, demonstrar que estamos disponiveis para encontrar solu¢cbes em
conjunto.

LXIX



Acredito que, em momentos de maior complexidade, a presenca e a comunicacao
direta fazem toda a diferenca na construcdo da confianca e na resolucdo dos

problemas.

[Entr] Q9. Como promove uma mentalidade de melhoria continua e inovacdo na equipa?

[Aal2] Na minha equipa, a comunicacao e a partilha de ideias sdo fundamentais.

Reuniamos todas as semanas, fosse no gabinete da direcdo, fosse a volta de uma
mesa num café. Curiosamente, muitas das melhores discussbées e decisdes

surgiam nesses momentos mais informais.

Sempre reservdmos uma ou duas horas semanais para nos reunirmos e

avaliarmos a situacéo da escola.

Nos ultimos anos, com o crescimento do agrupamento, as reunifées passaram a

incluir os cinco elementos da direcdo e também os dois coordenadores de

estabelecimento — a professora _ da Escola _ e a
professora | NN, o Escola I

Nessas reunides, discutiamos o que estava bem, o que precisava de melhorias e
como poderiamos resolver os problemas identificados. Algumas coisas corriam
bem, outras menos bem, mas o mais importante é que trabalhavamos sempre em

conjunto para encontrar solugdes.

Apesar de o cargo de diretor ter sido definido como unipessoal, nunca levei essa

ideia demasiado a letra.

Sabia que, formalmente, a responsabilidade final era minha, e sempre assumi

isso. Mas nunca tomei decisGes complicadas sem consultar a equipa.

Talvez isso tenha a ver com o facto de ter passado anos a trabalhar num modelo
de gestdo colegial, quando o 6rgdo de lideranca da escola era o Conselho

Executivo. Naquela altura, todas as decisbes eram tomadas em equipa.
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Por isso, quando passei a diretor, ndo fazia sentido para mim decidir tudo sozinho.
Continuei a trabalhar em equipa, distribuindo responsabilidades e garantindo que

todas as decisdes eram bem fundamentadas.

No fundo, sempre liderei com a ideia de que a melhoria continua sé acontece
guando trabalhamos em conjunto e quando cada elemento da equipa sente que

a sua opiniao conta.

[Entr] Q10. Que abordagem adota para definir objetivos claros e mobilizar recursos para
alcanca-los?

[Aal2] A gestdo de recursos sempre foi uma grande complicacao.

O maior desafio sempre foi lidar com a administracédo central, porque, no fundo, é

Lisboa quem decide.

Ao longo dos anos, tive grandes batalhas com a tutela para garantir os recursos
necessarios para o agrupamento. Muitas vezes, as decisbes eram tomadas de

forma arbitraria, sem considerar a realidade das escolas.

Houve momentos em que tive de enfrentar a administracdo central diretamente.
Fiz deslocacdes a Lisboa para reunides, enfrentei burocracias complicadas e, em
algumas situacdes, até senti que estava a colocar-me em risco ao desafiar certas

decisOes superiores.

Mas, na maior parte das vezes, o confronto foi necessario. Se eu néo tivesse agido

como agi, teria prejudicado a escola e os alunos.

Lembro-me de uma situacao especifica, qguando um dos diretores gerais me disse

algo do género: "E assim, € como vocés querem. Vocés é que estdo |a em baixo."

Entéo, respondi-lhe de imediato: "Muito bem, tome nota de que, quando eu chegar

a Tavira, vocé tera aqui a minha demisséao."
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Foi um momento de tensao, mas, no final, a decisao foi revertida.

Outro episédio marcante aconteceu com os cursos CEF. Ja tinhamos tudo
preparado, os alunos selecionados, os horarios definidos... e, de repente,
disseram-nos que 0s cursos ndo iriam avancar. Peguei no carro e fui
imediatamente para Lisboa. Cheguei la e fiz questdo de dizer "0os meus cursos

funcionam".

N&o podia simplesmente aceitar uma decisdo dessas sem questionar. Era uma
guestdo de principio, porque quem esta no terreno sabe melhor do que ninguém

aquilo que a escola precisa.

No final, a minha abordagem sempre foi esta: lutar pelo que é justo, garantir os
recursos necessarios e, acima de tudo, ndo aceitar decisdes que prejudiquem os
alunos e a comunidade educativa sem antes esgotar todas as possibilidades de

reversao.

[Entr] Q11. De que forma reflete criticamente sobre o impacto das suas acdes na equipa?

[Aal2] Acredito que as minhas ac¢des dentro da equipa sédo, na maioria das vezes,

positivas.

Obviamente, ha momentos em que algo pode ndo correr tdo bem, mas nesses
casos 0 mais importante é falar abertamente sobre a situacdo. Sempre aceitei

bem as criticas. Nunca tive problemas com isso.

Os meus colegas sao excelentes profissionais e sempre tiveram total liberdade

para me dizer quando ndo concordavam com alguma decisdo minha.

Acredito que a confianca e a transparéncia dentro da equipa sédo fundamentais

para que possamos crescer juntos e melhorar continuamente.
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[Entr] Q12. Como incentiva a criatividade e a inovagao na resolucéo de problemas?

[Aal2] Acredito que a criatividade e a inovagao surgem, muitas vezes, da

necessidade.

Quando surge um problema que parece dificil de resolver, a abordagem é simples:

juntamos a equipa e debatemos a melhor solucéo.

Nem sempre precisa de ser toda a equipa reunida. Dependendo da situacéo, pode

envolver apenas o subdiretor, os adjuntos ou, em muitos casos, 0s coordenadores.

No Primeiro Ciclo, por exemplo, os desafios eram constantes. Mas tive a sorte de
trabalhar com uma coordenadora excecional, o que ajudava imenso a encontrar

solugdes em conjunto.

O mais importante é que as pessoas percebam que ha sempre alguém na

lideranca disposto a resolver os problemas.

Isso acaba por motivar a equipa, porque sentem que néo estdo sozinhos. Quando
percebem que h& alguém a assumir a responsabilidade e a procurar solugdes,

também ganham confianca para propor ideias e inovar.

No fundo, a melhor forma de incentivar a criatividade é dar o exemplo e mostrar

gue os problemas sdo para ser resolvidos, ndo para serem adiados.

[Entr] Q13. Como compreende as motivacdes e preocupacodes individuais da equipa?

[Aal2] Sempre procurei estar atento as preocupacdes da equipa, porque sei que

uma escola ndo funciona sem que as pessoas se sintam ouvidas e valorizadas.

Claro que ha preocupac¢fes a varios niveis — algumas mais simples de resolver,
outras mais complexas —, mas a abordagem tem de ser sempre a mesma: falar,

escutar e esclarecer.
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Nem sempre tudo corre bem, nem tudo séo flores, como se costuma dizer. O mais
importante € manter uma comunicacao aberta e procurar resolver as situacoes de

forma direta e transparente.

N&o ha solucdes perfeitas, mas quando ha didlogo e entendimento, a equipa

sente-se mais segura e motivada para seguir em frente.

[Entr] Q14. Que préticas utiliza para valorizar a individualidade dos colaboradores e
promover a inclusao?

[Aal2] A escola tem 6érgaos proprios para garantir a participacao de todos, como
o Conselho Pedagoégico e os Departamentos. Estes sdo espacos onde as

guestdes sao discutidas e onde se procuram solucdes.

Mas nem sempre tudo funciona de forma harmoniosa. Houve casos em que tive
de intervir diretamente, por exemplo, em departamentos onde os professores néao
se entendiam entre si ou mesmo em salas de aula onde havia conflitos entre

docentes e alunos.

Nessas situacdes, ia eu proprio, muitas vezes acompanhado pelo subdiretor, para

tentar resolver os problemas presencialmente e de forma direta.

No entanto, os maiores desafios, a meu ver, nao acontecem tanto ao nivel

docente, mas sim entre os assistentes operacionais.

Sempre houve falta de assistentes operacionais nas escolas. Mesmo agora, que
passaram a estar sob a gestdo da Camara Municipal, o problema continua por

resolver.

Ao nivel dos assistentes técnicos, os desafios também sdo cada vez maiores. A
tecnologia evolui, os programas de gestédo escolar mudam constantemente, e iSso

exige formagéo continua.
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O problema € que essa formacdo, muitas vezes, ndo acontece em Tavira. E
guando surge em horario pés-laboral, muitos funcionarios ndo querem ou nao

podem frequenta-la.

Se a formacao decorre em horario laboral, agrava ainda mais a situacao, porque
ja temos poucos funcionarios, e com alguns em formacao, o trabalho acumula

para os restantes.

Tentdmos resolver isto estabelecendo parcerias com empresas de software para

dar formacéo mais localizada, mas os desafios continuam a existir.

Mesmo nos servi¢cos administrativos, enfrentamos dificuldades. Mas, com o apoio
da coordenadora técnica e da equipa administrativa, conseguimos resolver grande

parte dos problemas.

Nem sempre héa solucdes ideais, mas o dialogo € a chave. Sempre que surge um
problema, o primeiro passo é conversar, ouvir todas as partes envolvidas e

procurar uma solucéo justa e equilibrada.

[Entr] Q15. Pode partilhar exemplos concretos de como cria um ambiente acolhedor e de
suporte emocional?

[Aal2] Sempre fiz questéo de criar um ambiente acolhedor dentro da escola.

Esse ambiente era promovido através de momentos de convivio, de pequenas

brincadeiras e de iniciativas que iam além do trabalho diario.

Para além dos eventos habituais, como o jantar de Natal, que envolvia toda a
comunidade escolar — professores, assistentes operacionais, administrativos e até

representantes dos alunos —, organizavamos atividades com parceiros externos.

Convidavamos, por exemplo, a Escola Segura, os Bombeiros e 0 GNR, que eram

Nossos parceiros regulares e desenvolviam a¢des connosco ao longo do ano.
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Depois da criacdo do agrupamento, as escolas de Cabanas e da Conceicao
passaram a estar sob a alcada do GNR, e continuamos a manter essa relacao de

proximidade.

Outro momento de grande convivio era a "sardinhada", que realizavamos no final

do ano letivo.

Faziamos um grande churrasco na escola, um espaco amplo que permitia juntar
toda a equipa. Tinhamos la um grelhador de grandes dimensdes, que foi instalado
com o apoio das oficinas escolares, pois, durante muito tempo, a escola teve

excelentes oficinas.

Os churrascos tornaram-se uma tradicdo e o pessoal jA sabia que, nesses
eventos, o diretor tinha de fazer a sangria, porque era algo que ja se tornara

conhecido entre todos.

Mas criar um ambiente de proximidade n&o passava so por estas iniciativas.

Nunca fui um diretor que ficasse fechado no gabinete. S6 estava la quando tinha
mesmo de estar. O resto do tempo, andava pelos espacos da escola, falava com

todos, passava pela cantina, pelos corredores, pelos servicos administrativos.

E todos sabiam que eu ndo estava ali para vigiar ou controlar o trabalho de
ninguém. la simplesmente para conversar, para perceber o ambiente da escola,

para ouvir as preocupacdes de todos.

Acredito que essa presenca no terreno ajudou a criar um ambiente de proximidade
e confianca, onde todos sentiam que podiam falar diretamente comigo, sem

formalismos excessivos.

[Entr] Q16. Como reconhece e celebra os sucessos da equipa?

[Aal2] Sempre soubemos quando estavamos a ser bem-sucedidos e encontramos

formas de celebrar esses momentos.
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A celebracao fazia-se através de pequenos momentos de convivio.

Os almocos de sexta-feira, por exemplo, tornaram-se uma tradicdo. Serviam nao
s6 para desanuviar da carga de trabalho, mas também para percebermos que as

coisas estavam a funcionar bem.

E ndo era apenas um encontro casual — muitas vezes, eu proprio cozinhava para

a equipa.

Sempre fui um amante da culinaria e aproveitava esses momentos para preparar
algo especial. Ainda recentemente, durante um intercambio Erasmus, em que

recebemos pessoas de sete paises diferentes, organizei um almoco especial.

Fizemos um grande arroz de tamboril. O evento foi um sucesso e o pessoal ainda

hoje fala disso.

Alids, até os espanhdis, que sdo os inventores da paella, ficaram tao
impressionados que ainda hoje me perguntam quando é que vou a Sevilha

cozinhar para eles.

Acredito que o humor, o convivio e a proximidade foram sempre formas essenciais

de celebrar os sucessos da equipa e reforgar os lagos entre todos.

[Entr] Q17. De que forma utiliza o feedback recebido para promover o crescimento e
aprendizagem?

[Aal2] O feedback é fundamental para melhorar o que fazemos. A melhor forma
de aprender e crescer € ouvindo as pessoas, falando com elas, percebendo o que

as preocupa e o que tém a dizer.

Sempre tentei manter um ambiente onde as pessoas se sentissem a vontade para
falar livremente. Quando alguém tem liberdade para dizer o que lhe vai na alma,

conseguimos identificar o que precisa de ser melhorado.
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Muitas vezes, era através dessas conversas informais que eu percebia: "Espera

la, hé& aqui algo que néo esta a funcionar como devia."

E a partir dai, reunia-me com a equipa e diziamos: "Temos aqui um problema. O

gue podemos fazer para melhorar isto?"

Se necessario, tomavamos decisdes concretas, como ajustar algum procedimento
ou mudar estratégias. Houve casos em que chegdmos a conclusdo de que
determinadas solugdes ndo estavam a funcionar e que era melhor encontrar

alternativas.

No fundo, o crescimento e a aprendizagem vém da escuta ativa e da capacidade
de adaptacdo. Se ouvirmos as pessoas com atencdo, conseguimos sempre

encontrar formas de fazer melhor.

[Entr] Q18. Como resolve desacordos de forma a beneficiar todas as partes envolvidas?

[Aal2] Os desafios da gestdo escolar passam, muitas vezes, por lidar com

desacordos.

Quando ha espaco para dialogo e negociacdo, as coisas resolvem-se de forma

mais simples. Mas nem sempre ha solu¢ées faceis.

Os conflitos mais complicados surgem, geralmente, entre professores. O
problema é que ndo podemos simplesmente substituir um professor como se

estivéssemos a trocar uma peca de um mecanismo.

Mesmo assim, houve algumas situacdes em que foi necessario intervir, fosse para
retirar um professor de determinada turma ou para reorganizar horarios e equipas

de trabalho.

Claro que nem sempre conseguimos encontrar uma solucéo perfeita para todas
as partes, mas tentava-se sempre gerir os conflitos de forma equilibrada e garantir

gue o impacto na escola e nos alunos fosse o menor possivel.
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No fundo, resolver desacordos passa por escutar, mediar e encontrar um meio-

termo que permita que a escola continue a funcionar sem grandes perturbacoes.

[Entr] Q19. Que estratégias adota para garantir que as emocdes nado interferem
negativamente nas suas decisdes?

[Aal2] A estratégia passa por dar tempo ao tempo.

Se numa determinada situacdo me salta a tampa, como eu préprio ja disse, a

primeira coisa a fazer € acalmar e refletir antes de agir.

Depois, revejo a situacao e tento perceber se realmente tinha razéo ou se perdi

a razéo pela forma como reagi.

Sempre fiz questéo de voltar a falar com as pessoas envolvidas para esclarecer
gualquer mal-entendido.

E se for necessario pedir desculpa, faco-o sem problema.

Alias, se for a contabilizar, provavelmente pedi mais vezes desculpa do que as

recebi. Mas isso ndo € o mais importante.

O essencial € manter um ambiente de respeito e entendimento, garantindo que

as emocodes ndao impedem a tomada de decisdes equilibradas e justas.

[Entr] Q20. Como ajusta rapidamente as suas estratégias quando os planos iniciais nao
funcionam?

[Aal2] Quando algo nado funciona, € necessario agir rapidamente.

Sempre tive um elevado poder de reacdo, porque entendo que, na gestéao

escolar, ndo podemos perder tempo com processos ineficazes.

A estratégia é simples: testamos uma abordagem, avaliamos o resultado e, se

necessario, ajustamos imediatamente.
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Ha situacbes que ndo podem esperar, jA bastam as burocracias que somos

obrigados a enfrentar todos os dias.

Se, além disso, ainda criarmos as nossas proprias burocracias internas,
acabamos por tornar o problema ainda maior — uma verdadeira "burocracia ao

guadrado”.

Por isso, sempre procurei simplificar processos e manter a flexibilidade para

mudar estratégias sempre que fosse necessario.

O importante é ter uma mentalidade pratica e estar sempre pronto para ajustar o

rumo sem hesitagoes.

[Entr] Q21. Como assume a responsabilidade pela resolucéo de problemas fora da sua
alcada?
[Aal2] Houve varias situagcbes em que tive de resolver problemas que,

teoricamente, ndo estavam dentro da minha competéncia.

Muitos desses problemas surgiam por causa da burocracia. E quando isso
acontecia, assumia a responsabilidade, mesmo sabendo que corria o risco de

sofrer consequéncias.
Com quase 50 anos de servico, ja passei por muitas situacdes complicadas.

Tive varios confrontos com a administracdo regional e central, especialmente por
causa da falta de pessoal, sejam assistentes operacionais, seja assistentes

técnicos.

Houve alturas em que tive de passar por cima das ordens da Direcdo Regional de
Educacdo, porque sabia que, se seguisse tudo a risca, as escolas néao

conseguiriam funcionar.

Tive algumas divergéncias com responsaveis regionais, incluindo com Francisco

Marques, que na altura veio do Alentejo com um estilo muito autoritario.
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Na altura, a situacdo era muito complicada porque a administracdo central ndo
nos dava 0s recursos necessarios. Mas, no fim, as decisdes que tomei acabaram

por se justificar.

A verdade é que quem esta no terreno tem de agir, e eu nunca fui de cruzar os

bracos s6 porque algo estava "fora da minha alcada".

No fundo, sempre vi a minha fungdo como garantir que a escola funcionava,

independentemente dos obstaculos administrativos.

[Entr] Q22. Como identifica e responde rapidamente as necessidades ndo expressas da
comunidade educativa?

[Aal2] A identificacdo dessas necessidades vem da forma como sempre atuei
dentro da escola.

Mesmo que ninguém me dissesse nada diretamente, eu estava sempre atento ao

gue se passava. Era, muitas vezes, o primeiro a chegar e o ultimo a sair.

N&o digo que fosse eu a abrir a escola, mas fechar a escola fechei muitas vezes.
Isso permitia-me perceber, com antecedéncia, o que estava a funcionar bem e o

gue precisava de ser melhorado.

Claro que, por norma, 0s assistentes operacionais e 0s assistentes técnicos
falavam abertamente sobre os problemas. Mas havia outras situagdes em que as
pessoas tinham receio de expressar certas dificuldades, talvez por acharem que

o problema era demasiado grave ou por ndo saberem como eu reagiria.

O curioso é que, quando finalmente ganhavam coragem para falar comigo, muitas

vezes el ja tinha identificado a questao e estava a trabalhar para a resolver.

Esse era 0 meu método: antecipar os problemas antes mesmo de serem
verbalizados e garantir que havia uma resposta antes que a situacdo se

agravasse.
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No fundo, gerir uma escola passa muito por isso: estar presente, ser atento e agir

antes que os problemas se tornem mais dificeis de resolver.

[Entr] Q23. Quais os impactos das suas praticas de lideranca no bem-estar da
comunidade escolar?

[Aal2] Acredito que as mudancas que implementdmos foram surgindo
naturalmente, a medida que fomos ajustando estratégias e melhorando o

funcionamento do agrupamento.

Agora ja ndo posso falar apenas em "escola”, tenho de falar em agrupamento,
porque a realidade mudou. Ao longo dos anos, o agrupamento foi crescendo e 0s

resultados melhoraram.

N&o sou fa dos rankings nem dessas métricas que muitas vezes nao refletem a

realidade do trabalho feito dentro das escolas. Para mim, isso nao diz muito.

O gue realmente importa € que daqui sairam excelentes alunos e, mais tarde,
excelentes profissionais. Tenho muito orgulho quando vejo ex-alunos — alguns que

até foram meus alunos, outros que passaram pelo agrupamento ja depois disso.

Reconheco-lhes a cara, mesmo que os anos tenham passado. Eles também me
reconhecem, talvez ja ndo vejam 0s 0ss0s, porque a idade pesa, mas revém a

pessoa.
E é nesses momentos que sinto que o trabalho que fizemos valeu a pena.

Saber que contribuimos para formar bons cidadaos e bons profissionais é a maior

recompensa que qualquer educador pode ter.

[Entr] Q24. O que considera que poderia ser melhorado na sua abordagem de lideranca
e inteligéncia emocional?

Ainda ha muito por fazer.
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O problema é que a lideranca e a inteligéncia emocional ndo dependem apenas
do diretor.

Ha muitos obstaculos que ndo conseguimos ultrapassar, porque as leis, 0s
regulamentos e a burocracia limitam aquilo que realmente podemos fazer.

Os estatutos da educacao, as estruturas organizacionais e as regras obsoletas
fazem com que, muitas vezes, 0 nosso trabalho se resuma a lidar com papéis, em
vez de lidar com pessoas.

Por mais que tentemos praticar uma lideranca proxima, humana e
emocionalmente inteligente, acabamos sempre por esbarrar na burocracia.

E eu ja ndo tenho idade para ser preso por querer fazer mais do que aquilo que a
lei permite.

(siléncio breve antes de concluir, tom humoristico mas reflexivo)

Mas, apesar de tudo, acredito que fizemos o0 que era possivel. E isso ja é motivo
de orgulho.

[Entr] Agradecemos ao _ pela sua disponibilidade. Esta entrevista sera um
contributo valioso para a nossa investigacao. Se desejar, podera rever a transcricdo antes
da sua validacao final.
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Anexo B — Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
‘



Questionario de Lideranca Multifator (MLQ) Formulario 6S

INSTRUCOES: Este questionario fornece uma descri¢do de seu estilo de lideranca. Vinte
e uma declaragdes descritivas estdo listadas abaixo. Usando a escala de 0 a 4, julgue com
gue frequéncia cada afirmacao se ajusta a lideranca que vocé exerce. A palavra outros
pode significar seus liderados, clientes ou membros do grupo.

ESCALA
0 1 2 3 4
Em hipotese De vez em 5 Frequentemente,
As vezes Quase sempre ~
alguma guando senao sempre

1. Eu fago os outros se sentirem bem por estarem pertodemim. [0 |1 2 3 4
2. Expresso com palavras simples o que podemos e devemos 0O 1 2 B 4
fazer.

3. Estimulo os outros a pensarem sobre problemas antigos de ol b B
novas maneiras.

4. Eu ajudo os outros a se desenvolverem O 1 2 B 4
5. Eu digo aos outros o que fazer se quiserem ser recompensados ol b B
por seu trabalho.

6. Fico satisfeito quando outros atendem aos padrbes acordados. 0 |1 2 3 44
7. Fico contente em deixar os outros continuarem trabalhando da ol b B
mesma maneira sempre.

8. Outros tém plena confianga em mim. O 1 2 B3 4
9. Eu fornego imagens motivadoras sobre o que podemosfazer. 0 |1 2 3 44
10. Ajudo os outros a olharem de forma diferente as coisas O 1 2 B 4
desafiantes.

11. Comunico aos outros o que penso sobreoque elesestdoa 0 |1 2 3 4
fazer

12. Eu ofereco reconhecimento / recompensas quando outros

o O 1 2 3 4
alcancam seus objetivos.
13. Enquanto as coisas estéo funcionando, ndo tento mudarnada.|0 |1 2 3 4
14. O que quer que os outros queiram fazer, estd OK paramim. |0 (1 |2 3 |4
15. Os outros tém orgulho de estarem associados a mim. O 1 2 B 4
16. Eu ajudo outras pessoas a encontrarem significado nos seus

O 1 2 B3 4

trabalhos.
17. Fago com que outras pessoas repensem ideias que nunca o 11 s
haviam guestionado antes.
18. Dou atencédo pessoal a quem parece rejeitado. O 1 2 B 4
19. Chamo a atenc¢éo para o que 0s outros podem obter pelo que ot b B U
realizam.
20. Transmito aos outros os padrdes de desempenho que eles o l1 b
devem conhecer para realizar suas atividades.
21. S6 pergunto aos outros do que o absolutamente essencial. O 1 2 B
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PONTUACAO

O MLQ-6S mede sua lideranca em sete fatores relacionados com a Lideranga
Transformacional. Sua pontuagéo para cada fator é determinada pela soma de trés itens
especificados no questionério. Por exemplo, para determinar sua pontuacao para o fator 1
(influéncia idealizada), some suas respostas para os itens 1, 8 e 15. Conclua este
procedimento para todos os sete fatores.

TOTAL

Fator 1 - Influéncia idealizada (itens 1, 8 e 15)

Fator 2 - Motivagéo inspiradora (itens 2, 9 e 16)

Fator 3 - Estimulacao intelectual (itens 3, 10 e 17)

Fator 4 -Consideragao individual (itens 4, 11 e 18)

Fator 5 - Recompensa contingente (itens 5, 12 e 19)

Fator 6 - Gerenciamento por excecao (itens 6, 13 e 20)

Fator 7 - Laissez-faire lideranca (itens 7, 14 e 21)

Faixa de pontuagéo:

ALTO =9-12, MODERADO = 5-8, BAIXO = 0-4

INTERPRETACAO DA PONTUACAO

Fator 1 - INFLUENCIA IDEALIZADA indica se vocé detém a confianca dos subordinados,
sua fé e respeito; mostra dedicacao a eles, apela para suas esperancas e sonhos, e € um
modelo para eles.

Fator 2 - MOTIVACAO INSPIRADA mede o grau em que vocé fornece uma viséo de futuro,
usa simbolos e imagens apropriados para ajudar os outros a se concentrarem em seu
trabalho e tenta fazer com que os outros encontrem significado nas suas atividades.

Fator 3 - ESTIMULACAO INTELECTUAL mostra o grau em que vocé incentiva os outros
serem criativos e olhar para velhos problemas de novas maneiras. Indica o quanto vocé
cria um ambiente que tolerante com posi¢cdes aparentemente extremas e incentiva as
pessoas a questionarem seus proprios valores e as crencgas da organizacao.

Fator 4 - CONSIDERACAO INDIVIDUALIZADA indica 0o grau em que VOCc& mostra
interesse no bem-estar dos outros, atribui projetos individualmente e presta atencao
aqueles que parecem menos envolvidos no grupo.

Fator 5 - RECOMPENSA CONTINGENTE mostra o grau em que vocé diz aos outros o que
fazer para serem recompensados, enfatiza o que vocé espera deles e reconhece suas
conquistas.

Fator 6 - GESTAO POR EXCECAO avalia se vocé comunica aos outros os requisitos do
trabalho; se vocé esta satisfeito com o desempenho padrao e acredita na maxima "se ndo
esta quebrado, nao conserte”.

Fator 7 - LAISSEZ-FAIRE mede se vocé exige pouco dos outros; se vocé se contenta em
permitir que as coisas simplesmente acontecam e deixa 0s outros fazerem as suas
préprias coisas do jeito que quiserem.
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Anexo C — Andlise qualitativa da gestdo emocional dos diretores




Quadro Comparativo de Lideran¢a Emocional

Tempo no

Principais

Gestao da

Promocéo da

Estilo de

Formacéao Estratégias de . Inovacéo e Citacdes Lideranca
o Cargo de . Confiancana ’ .
Académica Diretor(a) Lideranca Equina Melhoria Relevantes (Daniel
Emocional quip Continua Goleman)
Licenciatura em
Ensino Basico — 1.° Proximidade e Criacdo de um Foco na “Acredito que
Ciclo, Mestrado em escuta ativa, ambiente comunicacao um lider deve Lideranca
Asll Educacéo Especial, 6 meses valorizacdo da colaborativo, interna e na ser um ponto Afiliativa e
P6s-Graduac&do em equipa, promoc¢ado | transparéncia e articulacéo de equilibrio na Democratica
Administracdo da colaboracéo escuta ativa entre docentes | escola.”
Escolar
. . “A la na
Licenciatura em o escola nao
o Capacitacao pode ser
uimica, . . , .
Q Foco na empatia, Confiangca mutua e continua da apenas um .
Doutoramento em S . . ) Lideranca
. B} motivacéo e reconhecimento das | equipa e local de ensino.
Asl2 Quimica, Pos- 2 anos . ~ . . N Coach e
. inovacao liderancas estimulo a Tem de ser um o
Graduacao em L . o Afiliativa
. ~ pedagdgica intermédias mudanca lugar onde os
Administracdo e pedagégica |
~ alunos querem
Gestéo Escolar N q
estar.
Licenciatura em Valorizagdo e Definicdo de “O diretor e a
Educacao Fisica reconhecimento Acompanhamento objetivos equipa diretiva
P Gg dUaca ’ q ) proximo e { t6ai dq P q Lideranca
0s-Graduacgdo em a equipa, o estratégicos evem dar voz
AsL1 - & 6 anos quip i valorizagéo 9 Coach e
Gestéo e manutenc¢do da Lo combasenas | aos alunos, ‘o
. N . individual dos ) Democratica
Administracéo estabilidade . necessidades professores e
) membros da equipa P
Escolar emocional da escola funcionarios.
Licenciatura em p
: 5 . A melhor forma
Engenharia Gestao baseada L Autonomia das ) .
o . Proximidade e . de criar respeito .
Eletrotécnica e . na confianca, » liderancas Lideranca
L Mais de 20 . dialogo aberto com . . dentro de uma S
AsL2 | Telecomunicagoes, transparéncia e ; intermédias e la & Visionaria e
rofessores . L escola é o
Curso 'Lideres e anos tomada de bro g ) .e € incentivo a X Pioneira
. . funcionarios . ~ através do
Inovadores' em decisao assertiva inovacao )
. exemplo.
Lideranca
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Anexo D — Retrato Demografico dos Agrupamentos




Retrato Demografico dos Agrupamentos

Cédigo do
Diretor

Asll

Género

Feminino

45

Agrupamento

Agrupamento de
Interior

Formacgao Académica

Licenciatura em Ensino
Basico do Primeiro Ciclo, P6s-
graduacéo e Mestrado em
Educagao Especial, Pés-
graduac&o em Administracéo
Escolar

Tempo no
Agrupamento

Desde agosto de
2024

Cargo Atual

Presidente
da CAP

Tempo
de
Servico
Total
(CED)

5840

Tempo de
Servico no
Agrupamento
(dias)

180

Tempo ho
Quadro
de
Direcao
(meses)

Data da
Entrevista

03.02.2025

Asl2

Feminino

46

Agrupamento de
Interior

Licenciatura em Quimica -
Ensino da Fisica e Quimica,
Doutoramento em Quimica
Inorganica, Pés-graduagao
em Administragdo e Gestao
Escolar

Desde 2004

Diretora

8760

7300

22

07.02.2025

AsL1

Masculino

50

Agrupamento de
Litoral

Licenciatura em Ensino
Basico - Educagao Fisica,
Pés-graduagdo em Gestdo e
Administragcao Escolar

Desde 2011 (Diretor
desde 2019)

Diretor

8760

6570

72

06.02.2025

AslL2

Masculino

71

Agrupamento de
Litoral

Engenharia Eletrotécnica e
Telecomunicagdes, Formagéo
em Lideranca e Inteligéncia
Emocional

Desde 1985

Diretor

18322

14600

456

14.02.2025
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Anexo E — Andlise Qualitativa NVivo: Processo de Codificacdo das Entrevistas




Analise de Entrevista —Nvivol5 - Asl1l

—— claro professora momentos

sereno  resolver reflexivo idei

™ - acredito emocional firme
inteligéncia problemas

abordagem onde agrupamento diretor o
parte concluir  alunos foi f,alr?,rantger

dr cada . até
apenas SOIriISO ausa - meu .
ngssa vezes p forma dia direcio .,

., estar escola breve equipa minha
pessoas gjlencio Para nao ser . ambiente

tempo SA0 melhor escolas

decistes reflexao tom sempre el
desafios ., . anos
lideranca continuar pyjto Professeres

envolvente também escolar gestio comunidade ™

olhar . B
™ muitas trabalho tem educacao erande
situacdes formacdo discreto estd cstatéeiss

situacao

ode
a P

confianga

inspirador garantir

confiante

fui

expressao  ter

problema
determinado t€MOS  seguro  impacto

VALISE ENTREVISTA - ASI1
VIVO 15

58%
Moderadamente Positivo

47%
Negativo
Muito Positivo
Moderadamente Negativo
®
Muito Negativo

6%

LXXXVIII



Analise de Entrevista —Nvivol5 —Asl2

diretora  discreto humano

forma acredito
professores ascolas tambem convicto s

ﬁgueil‘edO agrupamento Sincero caloroso o
sigo - . alar
wtar sej EXPressao reflexivo professora . .,

., temos olhar foi muito escola ser - , reforcar
whe SEFE€NO SEempre pausa concluir pessoas

3 minha
envolvente nao tom,. firme """ -

[ ] d apenas

emocional 5oy reflexdo breve siléncio bem raco .
S€BUT alunos parg sorriso confiante e

préximo tem
R aqui leve o anos motivador
determinado . equipa acolhedor
e impacto ano CONTINUAT.

ideia s6nia criar
e entase [ideranca inspirador enfatizar agora nostilgico
" s formagdo compreensivo melhor
reforco w gireczo atento inteligéncia "

ponderado  projeto

ANALISE ENTREVISTA - ASI2
NVIVO 15

Positivo

74%
Moderadamente Positivo
Muito Positivo
-
Negativo
B
Moderadamente Negativo
@
Muito Negativo

4%
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Analise de Entrevista—Nvivol5—-AsL1

diretora  discreto humano

forma acredito
professores ascolas tambem convicto s

figueiredo agrupamento gincero caoroso
algo ~ e alar
* . expressdo reflexivo professora Feolis

estar Sei estd

_wmes olhar foi MUito escola S€r « reforcar
whe SEFE€NO SEempre pausa concluir pessoas

3 minha
envolvente nao tom,. firme """ -

[ on d € apenas

emocional 5oy reflexdo breve siléncio bem raco .
S€8UT alunos pgarg sorriso confiante e

préximo tem
R aqui leve o anos motivador
determinado o equlipa ;colhedor
arender  impacto gno Contlnua r.

- i A ; ideia sOnia ciar =
positivo  apgace Ilderanca Insplrador enfatizar agora nostalgico
empatico v Pl .
das formacdo compreensivo melhor
reforee atento inteligéncia "

ponderado  projeto

M direcdo

NALISE ENTREVISTA - ASL1
V0 15

Positivo

57%
Moderadamente Positivo

45%
Muito Positivo
Moderadamente Negativo
@
Muito Negativo

8%
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Analise de Entrevista —Nvivol5—AsL2

diretora  discreto humano

forma acredito
professores ascolas também convicto e

figueiredo agrupamento gincero cioroso
algo ~ S falar
* . expressdo reflexivo professora b

estar Sei esta

., temos olhar foi muito escola ser - , reforcar
e SEFE€NO SEempre pausa concluir pessoas

3 minha
envolvente nao tom,., firme " -

® on d @ apenas

emocional 5oy reflexdo hreve siléncio bem faco -

emotivo

wno tem S8YT0 3lunos pgrg sorriso confiante e
d t . d aqui leve . anos Motivador
etérminadao eqUIpa acolhedor

arender  imMpacto gno COﬂtinuar

i 1 . ideia sOnig criar dizer
efese |ideranca jnspirador enfatizar agora nestitsico

empatico . ~ i
P dias formagao compreensivo melhor
o atento inteligéncia “

ponderado  projeto

positivo

M direcso

57%
Moderadamente Positivo

46%

22%
Muito Positivo
-
Moderadamente Negativo
. 1%
Muito Negativo

10%
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Anexo F — Comparacao da Inteligéncia Emocional entre Diretores




Comparacéao entre Diretores Mais Jovens e Mais Experientes na Utilizac&o da IE na Gestao

Escolar

Critério

Visado sobre a lE

Diretores Mais Jovens (Asl1, Asl2)

“A escola ndo pode ser apenas um local
de ensino. Tem de ser um lugar onde os
alunos querem estar, onde se sentem
bem, onde se sentem valorizados.” (As|2,
Q5)

Diretores Mais Experientes (AsL1, AsL2)
“Os alunos ja me conhecem, sabem que estou
aqui de coragdo. Porque ndo consigo conceber

a aprendizagem sem emogao.” (AsL1, Q5)

Abordagem naLideranca

“Desde sempre, sabiam o que eu queria
para a escola, conheciam o projeto que
eu idealizava, e sabiam que tudo
passava por um conceito muito claro:

uma escola feliz.” (Asl2, Q6)

“Estou ha 20 anos nesta escola. As pessoas ja
me conhecem, ja sabem como sou a trabalhar —
seja como professora, como coordenadora ou

agora como Diretora.” (AsL1, Q6)

Estratégias para motivar a

equipa

“Acredito que inspiramos confianga
quando confiamos nos outros. Estou
sempre disponivel para ouvir e para

construir juntos.” (Asl2, Q7)

“Confio na minha equipa, e eles confiam em
mim. Foi assim que comecei, e é assim que
continuamos a trabalhar, todos os dias.” (AsL2,

Q7

Gestao de conflitos

“Quando é um conflito entre duas
pessoas, tento perceber ambos os lados
e encontrar um meio-termo onde todos

se sintam ouvidos.” (Asl1, Q18)

“Ha sempre desafios, ha sempre quem tenha
mais dificuldade em colaborar, mas isso faz
parte. O que importa é que cada um v& sentindo

que tem um lugar na escola.” (AsL2, Q18)

Tomada de decisao

“Se identifico que foi um erro meu,
simplesmente assumo e refago. O
importante é ndo perder tempo a

justificar ou esconder o erro.” (Asl2, Q20)

“Nem sempre é possivel agradar a todos, mas a
decisdo deve ser tomada com consciéncia e

pensando no melhor para a escola.” (AsL1, Q20)

Comunicacédo e proximidade

“Fago questao de dizer bom dia atoda a
gente. Valorizo cada pessoa que faz
parte deste agrupamento. Um gesto
pequeno pode fazer a diferenca.” (Asl2,

Q14)

“A equipa ja me conhece ha anos, e isso traz
uma relagao de confianca matua. Sabemos
como trabalhamos e quais as nossas
expectativas.” (AsL2, Q14)

Foco no bem-estar da

comunidade escolar

“Se os alunos precisam de falar, falam.
Se néo falam a primeira, falam a
segunda. Mas eles sabem que podem
contar comigo.” (Asl1, Q22)

“Ja implementamos diversas medidas para
garantir que os alunos tém o apoio necessario,
tanto emocional quanto académico.” (AsL1,
Q22)

Principais desafios

“Acredito profundamente na escola
publica. Sei que o caminho néo é facil,
mas ha muito a fazer pelos nossos
alunos.” (Asl2, Q24)

“Liderar um agrupamento ndo é facil. Mas sei
que é nesta linha que quero continuar
apostando numa lideranca de apoio e
cooperagdo.” (AsL2, Q24)
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Anexo G — Mapa do Algarve




BARLAVENTO SOTAVENTO




	Capa
	Declaração de autoria e autorização para depósito de documentos, no âmbito do 
	Resumo
	Abstract
	Índice
	Índice Gráficos
	Índice Tabelas
	Introdução
	2. Problemática da Investigação
	3. Fundamentação Metodológica
	4. Apresentação, Análise e Discussão de Resultados
	Conclusão
	Referências Bibliográficas
	Anexos
	Anexo A – Anexo A - Termo de Consentimento Informado
	Anexo A1 – Entrevistas sobre Liderança e Inteligência Emocional na Gestão Escolar
	Anexo B – Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
	Anexo C – Análise qualitativa da gestão emocional dos diretores
	Anexo D – Retrato Demográfico dos Agrupamentos
	Anexo E – Análise Qualitativa NVivo: Processo de Codificação das Entrevistas
	Anexo F – Comparação da Inteligência Emocional entre Diretores
	Anexo G – Mapa do Algarve

		2025-03-05T22:14:45+0000


		2025-03-05T22:23:55+0000




