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Resumo

O presente trabalho aborda o contributo da Inteligéncia Emocional defendida ao nivel da prética
e gestdo administrativa escolar, designadamente no que respeita ao papel e intervencédo do
diretor, enquanto lider, de uma organizacao escolar. Deste modo uma das finalidades dltimas
do estudo sera analisar em que medida o estilo de lideranca, nomeadamente a “liderancga
emocional” pode potencializar o clima organizacional da escola, motivando e congregando
sinergias no sentido do maximo sucesso escolar e social dos alunos, na potencializacdo da
motivacao e bem-estar dos diversos membros da comunidade educativa. Para a consecucéo de
tal objetivo procedeu-se a uma fundamentacéo teorica das principais vertentes implicitas nesta
problematica, analisando, por um lado, as principais teorias organizacionais, ja que a escola se
apresenta como uma organizacdo, e, por outro o papel das competéncias emocionais nas
organizacfes, nomeadamente na lideranca. O presente estudo pretende conhecer as
caracteristicas da inteligéncia emocional que norteiam a acdo do diretor de escola e que
perspetivas tém os professores e 0s assistentes operacionais relativamente a forma como é
levada a cabo a lideranca. As conclusdes permitem destacar o facto de o lider ter um papel
decisivo no dinamismo dos grupos, na medida em que promove a eficicia e a eficiéncia da
organizacdo. Percebe-se que a necessidade de investimento na gestdo de recursos humanos, ao
nivel pessoal, profissional e social, € condicdo para o sucesso das organizacGes. Como
ferramenta metodoldgica foi usada a entrevista semiestruturada, fundamental para este trabalho.

Utilizou-se uma amostra de 13 sujeitos de um agrupamento de escolas do Norte do pais.

Palavras Chave: Lideranca Emocional, Emoc@es nas Organizacdes, Organizacdo Escolar



Abstract

The purpose of this work is to analyse the contribution of Emotional Intelligence, regarding
school practices and management. We focused on the roles and management performance of
the headteacher, as leader of school. Therefore, one of the last goals of the study will be to
analyze in what way the leadership style, namely the “emotional leadership” can maximize the
school organizational environment, motivating and congregating synergies towards students’
maximum school and social success, and in the optimization and well-being of the different
members of the school community. For the attainment of the goals mentioned, | first searched
the fundamental theories of both dimensions implicit in this problematic, analyzing, on the one
hand the main organizational assumptions, as the school stands as an institution, and, on the
other hand the role of the emotional competences, particularly, in the leadership field. The
investigation issue of the current study is the research about the profile of the school head
teacher and the importance of emotional skills. Its general purpose is to assess the inherent
characteristics to emotional intelligence which guide the actions of the school headteacher and
the perspectives that teachers and operational assistants have, regarding the way how his/her
management is carried out. The conclusions of this study highlight the fact that the leader plays
a decisive role in the dynamism of the groups, promoting the effectiveness and efficiency of the
organization. It is perceived that the need to invest in human beings, be it in the personal,
professional, or social spheres, is a condition for the success of organizations. We created and
used a semi-structured interview, which became a fundamental tool to this work. We used a

sample of thirteen subjects.

Key words: Emotional Leadership, Emotions in Organizations, School Organization
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INTRODUCAO

Perpassando pelas mais diversas teorias organizacionais, a escola, enquanto organizacéo
afirma-se hoje, gragas a globaliza¢do, como uma organiza¢do com um “sistema debilmente
controlado”, como um “lugar de varios mundos”. Mas a escola €, acima de tudo, um lugar onde
se educam as futuras geracdes, onde interagem pessoas com emocdes e sentimentos, onde se
cria uma cultura e clima organizacionais especificos. Em todo este processo, releva-se o papel
da lideranca, sustentaculo da articulagdo das sinergias dos elementos da escola, fator ancorador
das interacdes e do clima da escola. Uma lideranca baseada em valores, alicergada pelas
competéncias emocionais, nomeadamente da empatia e gestdo das emocdes em grupos, pode
ser fator de efetiva ressonancia positiva, de uma maior interacao, partilha e solidariedade entre
0s seus membros.

A escola é, pois, uma organizacdo bastante complexa, com uma cultura especifica, e
quem a lidera estd em constante desafio na promoc¢édo do seu sucesso.

De facto, o estilo de lideranca que cada um dos lideres adota define o rosto que a escola
passa para a sociedade.

Na hierarquia de competéncias necessarias ao sucesso profissional, a emog¢do ocupa,
indubitavelmente, um papel de destaque. A maneira como o ser humano lida com os outros e
consigo, utilizando com inteligéncia ndo so6 a razdo, mas principalmente a emocao nas relacdes
laborais, proporciona, ou ndo, o sucesso das organizacbes. E, pois, no ambito desta
problematica que o tema do nosso estudo se enraiza, ganhando sentido e adquirindo a sua

propria autonomia, dado que o objeto da nossa investigacdo se traduz na procura de percecoes

da comunidade escolar acerca das competéncias emocionais do diretor.



10

De acordo com a legislagcdo em vigor — Artigo 20.° do Decreto-Lei n.° 137/2012 de 2 de
julho, a figura do diretor adquire um papel central, ao consideré-lo como representante da
escola, pois funciona como érgdo de administracdo e gestdo do agrupamento de escolas ou
escola ndo agrupada nas areas pedagdgica, cultural, financeira e patrimonial.

Na verdade, as varidveis organizacionais da educacdo s6 granjearam destaque entre 0s
estudiosos das ciéncias da educagdo nas Ultimas duas décadas, sendo fundamental, a partir de
meados dos anos setenta, o contributo do “movimento das escolas eficazes”, iniciado nos
Estados Unidos como reacdo ao Relatério Goleman (Goleman et al., 1966). Pelo exposto,
parece pertinente apresentar as questdes lancadas por Goleman, que permitem subentender a
relagéo Inteligéncia Emocional e o sucesso individual e das organizagdes.

Na verdade, o contributo da Inteligéncia Emocional na vida do ser humano esta
amplamente documentado, tanto ao nivel profissional, como pessoal. A investigacdo destaca
uma relacdo positiva entre a Inteligéncia Emocional e o desempenho profissional (O Boyle,
Humphrey, Pollack Hawver, & Story, 2011), a satisfacdo profissional (Trivellasa,
Gerogiannisb, & Svarnab, 2013), o bem-estar profissional (Garrido & Pacheco, 2012), e a
satisfacdo geral com a vida e afetos positivos (Gallagher & Vella-Brodrick, 2008).

A Inteligéncia Emocional vai ganhando espaco no dia-a-dia dos individuos, regulando as
suas acgdes, 0s seus comportamentos e as relagdes com o outro. Mayer e Salovey (1993)
desenvolveram o conceito Inteligéncia Emocional, explicando-o como a capacidade de
perceber, avaliar e expressar de maneira correta as emocgoes, controlando-as de forma a
promover o crescimento emocional e intelectual.

O surgimento do conceito de Inteligéncia Emocional liga, inevitavelmente, o
dominio/sistema cognitivo ao emocional, resultando na capacidade de fazer com que as
emoc0Oes atuem a favor do individuo gque as usa como aliados na escolha de comportamentos

gue conduzam a bons resultados.
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Assim, o presente estudo comega com um enquadramento tedrico da temética em que o
primeiro capitulo expGe uma abordagem a organizacdo e administragdo educativa, integra
também o construto inteligéncia emocional e competéncia emocional, de acordo com a
literatura existente que explica a concetualiza¢do dos conceitos fundamentais a construcdo do
perfil do diretor de escola.

Recorrendo as conclusfes de recentes estudos e investigacdes, fundamentou-se o papel
da lideranca emocional ou ressonante nas organizacdes, nomeadamente nas organizacoes
educativas, evidenciando que é um estilo de lideranca propiciador de partilha de sinergias, de
motivacao e maior bem-estar pessoal e institucional.

A primeira parte termina com um capitulo dedicado a relacéo existente entre inteligéncia
emocional e lideranca na direcdo das escolas, dando conta dos varios estilos de lideranca
existentes.

Na segunda parte do trabalho surge o estudo empirico, com o segundo capitulo -
“Metodologia da investigagdo” - que apresenta o desenho da investigacdo, onde se veem 0s
objetivos, a tipologia, a caracterizacdo da amostra, a técnica de recolha de dados e o
procedimento. O terceiro capitulo é dedicado a apresentacédo, analise e discussao dos resultados
da investigacdo, a luz da revisdo tedrica anteriormente realizada. Neste momento, é feita a
apresentacao dos resultados dos instrumentos aplicados para serem, posteriormente, discutidos
e confrontados com a revisdo da literatura efetuada, dando lugar a recomendacdes e sugestdes,
que passam, essencialmente, pela formacédo na area das competéncias emocionais e ainda por
um plano de avaliacdo do diretor, de forma que a melhoria seja uma realidade.

Terminamos com a sintese conclusiva dos principais resultados da investigacdo e

propomos linhas de investigacdo futuras.
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| — Enquadramento Teorico E Revisdo De Literatura

1. A Inteligéncia Emocional

1.1 Introducéo

O pensamento ocidental desde o séc. XVII, aliado aos conceitos cientificos vigentes,
segundo os quais a légica basta para entender todo o universo, devem ser ultrapassados. As
emoc0Oes foram encaradas como um embarago ou uma distracdo indesejada. As emocgdes sao
indispensaveis para a nossa vida racional. S0 as emogdes que nos fazem Unicos, € 0 N0SSO
comportamento emocional que nos diferencia uns dos outros. A natureza e a extensdo do nosso
repertorio de respostas emocionais ndo dependem exclusivamente do nosso cérebro, mas da

sua interagdo com o corpo.

1.2 O Que E Uma Emocéo

Etimologicamente, a palavra “emog¢do” vem do verbo emovere, que significa “por em
movimento”. Nesta palavra esta também contido o termo “mog¢ao”, que possui a mesma raiz
que a palavra “motor”. Assim podemos dizer que as nossas emog¢oes nos pdem em movimento,
que elas nos fazem agir, em suma, que elas sdo 0 motor dos nossos comportamentos. Mas 0s
movimentos gerados pelas emocdes ndo se situam somente no ambiente exterior, muitos sdo
produzidos dentro de nos.

Existem diversas propostas de definicdo de emocdo na literatura cientifica. Entre si
podem ser incompativeis, incomparaveis e até incomensuraveis.

Quando em 1884 William James, fez a sua famosa pergunta “O que ¢ uma emog¢ao?”,

dava a entender que a resposta ndo era evidente.
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Fehr e Russell (1980) pediram a 200 estudantes universitarios em Vancouver, Canada,
que passassem um minuto a escrever tantos termos quantos Ihes viessem rapidamente & mente
a partir da categoria “emocao”. Os investigadores fundiram variantes sintaticas (exemplo:
triste, tristeza, tristemente) e constataram 383 exemplos diferentes de emocbes, 196
mencionadas por pelo menos dois sujeitos. O mais frequente foi a “felicidade”, mencionado
por 152 sujeitos; os seguintes mais frequentes foram a “colera”, a “tristeza” e o “amor”, todos
mencionados por mais de metade dos sujeitos.

Embora os exemplos sejam faceis, as defini¢des das emocdes sao dificeis. Precisam de
especificacdo relativamente ao que os filésofos chamam as condicBes necessarias (sem as quais
uma emogdo ndo existiria) e as condicdes suficientes (para que, se estas ocorrerem, possamos
estar certos de que uma emocao esta presente). Fridja (1986) propds que a condi¢ao necessaria
de uma emocdo é a mudanca na prontiddo para a acdo. A proposta de Fridja, hoje em dia
amplamente aceite, constitui um passo cientifico importante, um passo que nao era obvio.

De acordo com Paul Ekman (1972), as emocdes possuem as seguintes caracteristicas
identificadoras:

e ttm um ambito universal, ndo dependendo, por isso, do lugar no globo onde séo
observadas;

e dispdem de expressdo comparavel nas outras espécies animais;

estdo-lhe associados processos fisioldgicos especificos;

sdo precedidos por eventos cuja natureza é universal;

desencadeiam um sistema coerente de resposta;

aparecem espontanea e rapidamente; sdo de curta duracao;

esta-lhes associado um mecanismo de avaliacdo automatico.
Mas a que nos referimos quando falamos de emogdes? No dia-a-dia € comum ouvirmos

as pessoas falarem do que sentem, do que as faz emocionar-se, de como acham que 0s outros
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se estdo a sentir, de como acordaram com uma sensacdo estranha, ou de como sentem um né
na garganta de que ndo conseguem livrar-se. Todos estes comportamentos séo experiéncias
emocionais? As emocdes sd0 uma area tdo central da vida humana, que todos assumimos saber
0 que sdo emocdes, sem termos necessidade de as definirmos para nos fazermos entender. Mas
se 0 cidaddo comum ndo necessita de definir o que é uma emocao para comunicar eficazmente,
0 mesmo ndo acontece a nivel cientifico. O estado atual da ciéncia psicoldgica das emogdes
necessita de encontrar pontos de convergéncia e clarificar o seu objeto de estudo de modo que
0s conhecimentos adquiridos possam ser integrados num todo coerente.

Segundo Damasio (2003), o sistema neurobiol6gico humano esta preparado para lidar
com os desafios da adaptacdo, apetrechando-se com sistemas de diferentes complexidades que
sdo integrados de forma hierarquica. Nos niveis mais primitivos de regulacdo da vida
encontramos 0s processos metabolicos, os reflexos basicos e o funcionamento do sistema
imunitario, para num nivel seguinte podermos falar de comportamentos associados a dor e ao
prazer e num estadio um pouco mais complexo de motivacles e instintos. Seria em niveis
superiores de organizacdo que encontrariamos, por ordem de complexidade, as “emocdes
genuinas” e os sentimentos.

Damasio (2008) fala de emogdes como a¢Ges ou movimentos, que ateé se poderédo ver,
pois podem ocorrer na face, na voz e/ou em comportamentos especificos. De acordo com esta
perspetiva, de fundamento neurobioldgico, uma emocao € ativada como reacdo automatica a
um estimulo emocionalmente habilitado e caraterizada por um conjunto de reacdes quimicas e
neuronais especificas.

Algumas das componentes das emoc¢es sdo visiveis e observaveis a olho nu, enquanto
outras, como as manifestacfes psicofisiologicas, seriam mais dificeis de detetar. De acordo
com o autor poderiamos falar de algumas emocdes basicas como o0 medo. A raiva, a surpresa,

a tristeza, a felicidade ou a averséo, caracterizadas por uma programacao inata, e de emogoes
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algo mais complexas, designadas de emocdes sociais, de que sdo exemplo a simpatia, o
embaraco, a vergonha, a culpa, o orgulho, a inveja, a gratiddo, a admiracdo e o desprezo.

A Teoria das Emogdes Diferenciais (TED) de Carroll lzard (2009) é dos modelos de
emocdes mais proeminentes no campo de investigacdo psicoldgica das emocdes, destacando-
se por sublinhar o carater inato das emogdes, as suas fun¢des motivacionais basicas e a relacdo
préxima entre emocdes e personalidade. Prevé, a semelhanca de outros modelos, trés niveis
basicos ou componentes das emog¢des, nomeadamente, uma dimensao neuronal, expressiva e
experiencial. Assim, de acordo com esta teoria, as emogdes sdo pré-programadas, ainda que
sejam admitidas algumas influéncias ambientais e formam um sistema independente de outros
sistemas, como o cognitivo.

A Teoria das Emogdes Diferenciais assume a existéncia de varias emogdes basicas, com
carateristicas distintas, defendendo que os sistemas emocionais podem operar de modo
independente do processamento cerebral cortical e contribuir para a organizacao da percecao,
cognicgao e comportamento.

De entre as emoc0es basicas propostas na Teoria das Emocdes Diferenciais, constam o
interesse, a satisfacdo, a surpresa, a tristeza, a raiva, a aversao, o contentamento, o medo, a
vergonha e a timidez, cada uma com efeitos distintos no sistema cognitivo e comportamental,
ativadas quer por informacéo advinda do proprio organismo, ou informacao sensorial como a
sensacdo de dor, quer pelas expressdes faciais, por acontecimentos neuronais e bioquimicos,
como a mudanca de temperatura sanguinea cerebral, ou ainda por processos cognitivos.
Segundo esta perspetiva, a ativacdo emocional pode ocorrer de diferentes formas e ndo esta
necessariamente dependente da cognicéo.

Oatley e Jenkins (1996) prop6em que a emocdo é despoletada por uma avaliacdo
consciente ou inconsciente de um acontecimento e que a valéncia da emocao despoletada seria

definida pela avaliacdo que o individuo desenvolve sobre as probabilidades de conseguir
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alcancar os seus objetivos num determinado momento. Aos padrdes de avaliacdo e de resposta
a um estimulo Jenkins & Oatley (1998, p. 46) chamam “esquemas emocionais”.

As emoc0Oes tém sido tradicionalmente consideradas como extras na psicologia, néo
funcbes mentais sérias como a percecdo, a linguagem, o raciocinio, a aprendizagem. Mas
queremos demonstrar que as emoc@es ligam o que é importante para nés com o mundo das

pessoas, das coisas e dos acontecimentos.

1.2.1 Emogdes primarias, secundarias e combinadas.

A maioria dos especialistas sobre emocGes reconhece que existe um certo nimero de
emocOes primarias, inatas, ou seja, programadas geneticamente. Paul Ekman (1978) enumerou
seis emoc0Oes primarias: a alegria, a tristeza, 0 medo, a ira, a surpresa e a repulsa.

Para Damasio (1996), é possivel que nos sejamos programados para responder atraves
de uma reacdo emocional a percecao de certos sinais, que caraterizam os estimulos que chegam
do mundo exterior ou do interior do nosso corpo, de maneira isolada ou combinada. Estas
emocOes fundamentais desempenham um papel terminante para assegurar a nossa
sobrevivéncia. A tristeza de um bebé que chora quando tem fome é um aviso para a mée; a
repulsa quando metemos um alimento estragado na boca leva a sua rejeicdo e pode poupar-nos
um envenenamento; 0 medo faz-nos fugir do perigo, etc. Todos estes exemplos mostram-nos
como, num mundo hostil e selvagem, pode ser util experimentar estas emogoes primarias.

De acordo com Chabot (2000) se as emocdes primarias, servem para garantir a nossa
sobrevivéncia, muitas reacfes emocionais sdo inuteis e até mesmo prejudiciais, quando surgem
sem razao, em circunstancias que de maneira alguma colocam em risco a nossa sobrevivéncia
ou a dos outros. Estas sdo as emog¢des secundarias.

Daniel Chabot (2000) estabelece um paralelo entre as emocdes e as cores. Sao as cores

primarias (o amarelo, o vermelho e o azul) que servem para fabricar as cores secundarias: Se
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misturarmos o azul e o amarelo, obtemos o verde. Da mesma maneira, por exemplo, o receio
serd uma mistura de medo e surpresa, 0 amor serd uma mistura de alegria e aceitagéo, enquanto
a submissdo provira de uma combinacdo de medo e aceitacao.

Contrariamente as emogdes primarias que sdo inatas, as emog¢des secundarias resultam
de uma aprendizagem. Elas provém de uma associacao entre diversos acontecimentos e reacoes
emocionais primarias. Por exemplo, 0 medo de perder o emprego comporta um sem nimero
de representagdes mentais daquilo que pode acontecer e toda a ideia de perder o emprego
adquire o poder de gerar uma emocdo de medo e de inseguranga. Este medo de perder o
emprego € muito diferente do medo que sentimos quando ficamos frente a frente a uma cobra
ou quando sentimos que alguém estranho nos persegue.

As emogdes primarias e secundarias séo simples, isto é, podemos estar tristes, ter medo

ou sentir ira. Mas, na realidade, podemos experimentar uma mistura de emogdes.

1.2.2 Emocao e razao.

As emocbes tomam conta das nossas relacdes. E isso aplica-se as relagdes profissionais.
As pessoas com qualidades de relacionamento humano tém mais oportunidades de alcancar o
sucesso.

A diferenca entre 0s humanos e 0s restantes animais € que a nos basta-nos imaginar uma
situacdo de stress para desencadearmos emocoes basicas e consequentes fluxos hormonais. Os
hominideos ndo precisam de confrontar-se com um perigo real para aumentarem os niveis de
ansiedade: basta-lhes imagina-lo.

As emocgdes ndo sdo abstracdes ou mera informacdo, mas sdo “a experiéncia de
determinados aspetos do estado da vida num organismo” (Damasio, 2017, p. 151). Isso
significa que a vida que existe no corpo do individuo e que circula nas suas visceras também

oferece a matéria-prima do universo emocional e que €, no minimo, limitante organizar uma
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proposta de educacdo emocional que reduza tal atividade a propostas meramente cognitivas,

independente da sua corporeidade. Nas palavras de Damasio (2017, p. 42):

Os sentimentos sdo a revelagdo, em cada mente individual, do estatuto da vida no respetivo
organismo, um estatuto expresso ao longo de uma amplitude que vai do positivo ao negativo.
Uma homeostasia deficiente é expressa por sentimentos sobretudo negativos, ao passo que 0s
sentimentos positivos expressam niveis homeostaticos apropriados e abrem oportunidades
vantajosas aos organismos.

As emocdes, na condicdo de experiéncias subjetivas de um corpo vivo, ndo se realizam
de forma exclusivamente num “painel de controlo”. Nesse sentido, Damasio ¢ categoérico: “O
sistema nervoso ndo cria a mente por si s6, mas sim em colaboragdo com o resto do organismo.

Rejeito a visdo tradicional do cérebro como origem unica da mente” (2017, p. 45).

O aspeto vivencial diz respeito a intensidade da experiéncia com a vida — ele € a base
para o desenvolvimento de um novo ser humano capaz de se vincular e manter relacdes de
amor por si, pelo outro e pela natureza. Assim, compreendemos que a vivéncia € a possibilidade
de instaurar novas aprendizagens de vinculacdo amorosa e de intensa conexdo com a vida e,

por isso, estdo intimamente relacionadas com a experiéncia profunda, plena de significado.

Além disso, € importante destacar que a dimensdo emocional se configura como uma das
dimensbes humanas, relacionada de forma integrada com as demais. A natureza humana deve
ser compreendida em termos mais amplos, posto que “0 Ser € uma completude, uma totalidade
cujas partes se integram e estdo implicadas, dai a impossibilidade de isolar um aspeto e

trabalhar nele separadamente” (Possebon, 2018, p. 14).

Foi realmente Antonio Damasio (2000) quem valorizou devidamente o papel das
emocdes nas nossas decisoes, tendo até afirmado que “sem emocgao nao ha projeto que valha”.
Relativamente as emocoes, o professor Dylan Evans (2004), da Faculdade de West of

England, demonstrou que as decisGes — todas as decisfes — sdo emocionais; sem elas nunca
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tomariamos decisdes; estdo no inicio e no final de todos os projetos humanos, opinido idéntica

a de Antonio Damasio (2000) e que esta na base de todas as suas investigagdes.

1.2.3 Emocéao e motivagéo.

A motivacdo, enquanto processo psiquico béasico, é considerada, em praticamente todas
as areas do desenvolvimento e atuacdo humana, como responsavel pelo grau de energia
despendido e pela qualidade do desempenho de tarefas as quais as pessoas se dedicam.

Todo o ser humano é motivado a procurar o prazer e a evitar o desagradavel. Este € na
realidade o principio que se encontra na base da motivacdo. Todas as teorias da motivacao,
sejam elas bioldgicas ou psicologicas, remetem-nos a este principio fundamental do prazer.

Os neurologistas Eric Kandel, James Schwartz e Thomas Jessel (1996) explicam-nos que
toda a acdo motivada serve trés fungdes:

e Uma funcéo diretiva, em que cada comportamento € dirigido para um fim especifico.

e Uma funcéo ativadora, em que o organismo é posto em alerta para fornecer a energia
necessaria a acao.

e Uma funcdo organizadora, que combina todos os componentes individuais de um
comportamento numa sequéncia de acGes coerentes dirigidas para um fim.

A busca do prazer € sempre 0 nosso objetivo, mas existem varias situacdes em que o
prazer ndo € imediato, ou ainda situacdes em gque devemos passar momentaneamente por algo
desagradavel antes de obter o prazer. Existem também situacdes em que o prazer inicial se vai
tornando em desprazer e o inverso também pode acontecer.

A procura do prazer esta ligada a cada um dos nossos atos. Mas 0 desempenho na nossa
vida, o atingir os objetivos e 0 sucesso, estdo intimamente ligados.

O sucesso e a concretizacdo de um projeto residem na capacidade de cada um resistir as

pressdes, ao desdnimo, ao esforco exigido e a resolu¢do dos problemas previstos, e sobretudo,
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dos problemas imprevistos. A pessoa deve motivar-se a si propria e ter um bom autodominio
para controlar a sua frustragéo.

De acordo com alguns estudos, parece que a maior qualidade a que permite a alguém
atingir o seu objetivo € a sua capacidade de adiar a propria gratificacdo e tolerar a frustracéo
que tal implica.

Segundo Walter Mischel (1990), a capacidade de recusar voluntariamente a gratificacéo
imediata e de tolerar o prazer adiado imposto a si proprio é o cerne do poder da vontade e da
forca do ego. Aprender a atingir aquilo que se deseja e agir de modo a obté-lo é essencial para
a concretizacdo de um objetivo a longo prazo. Qualquer individuo que deseje realizar um
projeto deve aprender a resistir ao impulso de o abandonar quando este se torna dificil e a adiar
0 prazer imediato indiciado por todas as estimula¢des que o rodeiam.

Quando temos uma meta a atingir, ndo nos podemos deixar distrair por todos os prazeres
imediatos que nos sdo oferecidos. Aguele que persegue uma meta deve poder adaptar-se as
frustracGes originadas pela necessidade de adiar o seu prazer. Apesar de tudo, é frustrante adiar
a sua gratiddo e recusar varios prazeres imediatos.

Um estudo importante demonstrou que as criancas em idade pré-escolar, que conseguem
facilmente retardar o consumo de uma recompensa com a qual sdo postas em contato, possuem
tracos de personalidade muito diferentes daquelas que ndo conseguem esperar. Este estudo
demonstrou que doze anos mais tarde, com cerca de dezasseis anos, aqueles que conseguiam
facilmente adiar as suas recompensas desenvolveram tracos de personalidade que favoreceram
mais 0 sucesso e as competéncias sociais.

Daniel Goleman (1995) relata que as criancas que conseguiram conter facilmente o seu
impulso de comer imediatamente rebucados, obtiveram uma pontuacdo claramente mais

elevada do que outras num teste de aptiddo escolar, tanto no plano verbal como no matematico.
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Estes dados mostram-nos que a dificuldade em controlar a nossa impulsividade é um fator
primordial na concretizagdo dos nossos objetivos e no desenvolvimento pessoal.

Na realidade tudo € motivacgdo na vida: a cada instante estamos perante escolhas. Imensos
prazeres sdo-nos oferecidos a todo 0 momento. Estes prazeres sdo muito importantes para o
nosso bem-estar, mas sao também distracdes que podem desviar-nos dos nossos objetivos. A
inteligéncia emocional permite-nos gerir eficazmente esta relagdo de prazer imediato e de
prazer adiado ligado a concretizacdo dos nossos objetivos.

O quociente emocional, muito mais do que o quociente intelectual permite-nos gerir
adequadamente a prossecucao dos nossos objetivos. Ajuda-nos também a manter um equilibrio
entre 0s pequenos prazeres impulsivos, que podem distrair-nos do nosso foco, a as pequenas
frustracGes ligadas ao esforco e ao facto de se adiar a obteng@o do objetivo, o que nos pode
fazer desistir. Todos conhecemos pessoas muito inteligentes, mas que nao fazem grande coisa
na vida, pessoas que tém uma boa inteligéncia geral, uma boa logica e um elevado senso de
argumentacao, mas que nada fazem. A inteligéncia emocional permite-nos ter em mente o

objetivo final para que ndo o percamos de vista.

1.2.4. Inteligéncia emocional e comunicacao.

Etimologicamente, o termo comunicacéo deriva do latim communicatio que, por sua vez,
deriva de munis que significa “estar carregado de “, acrescido do prefixo CO que expressa
simultaneidade ou reunido, completada por tio, expressando atividade. Este termo era utilizado
na antiguidade, especificamente nos mosteiros € conventos para representar o ato de “tomar a
refeicdo da noite em comum.”

Com o passar do tempo, a comunicag¢do assumiu outros significados, agregando outros
conceitos, atribuidos por diferentes teorias. A maioria dos dicionarios define comunicacao

como “ato ou efeito de comunicar (se); acdo de transmitir uma mensagem e, eventualmente,
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receber outra mensagem como resposta; informagao transmitida; conversagao” (Houaiss, 2002,
p. 1012).

Além do conceito etimoldgico a comunicacdo recebe outros: biolégico, pedagdgico,
historico, sociolégico e antropolédgico. O conceito bioldgico esta relacionado as atividades
sensoriais e nervosas (visdo, audicdo, olfato, paladar e tato). O conceito pedagdgico
compreende a atividade educativa que envolve a troca de experiéncias entre pessoas de
geracgdes diferentes, evitando que 0s grupos retornem ao primitivismo, isto é, ensinando as
criangas o basico, como lavar as mdos antes das refeicbes. No conceito histdrico, a
comunicacdo funciona como instrumento de equilibrio entre a humanidade.

O conceito socioldgico, afirma que o papel da comunicacdo € o de transmissdo de
significados entre as pessoas para a sua integracdo na organizagdo social, como o
desenvolvimento de politicas de trabalho, satide e educacdo. E o conceito antropoldgico que
analisa a comunicacdo como veiculo de transmissdo de cultura ou formador de bagagem
cultural, pois é através da comunicagdo que se estabelecem relagoes.

NOs, seres humanos, vivemos em sociedade e é por esta razdo que temos necessidade de
comunicar com 0s nossos semelhantes. Utilizamos para tal uma linguagem baseada em codigos
e simbolos. Mas, também utilizamos um modo de comunicacdo nédo verbal muito particular.
Entre os varios meios de comunicacdo ndo verbal, dispomos de modo de expressdo emocional
baseado em diferentes aspetos: o0 tom da voz, 0s gestos, as expressdes faciais e as posturas
corporais.

Aquilo a que no6s vulgarmente chamamaos linguagem néo verbal pode servir varios fins
na comunicacao.

Se 0 modo de expressdo do cérebro racional é verbal, 0 modo de expressao do cérebro
emocional é puramente ndo verbal. Durante a comunicacao, aquilo que nos informa sobre o

significado da conversa e sobre o sentido que Ihe devemos dar, € mais 0 modo como as coisas
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sdo ditas do que o que é dito. Muitos especialistas de informacdo afirmam que noventa por
cento da comunicacdo é ndo verbal. Porém, a capacidade de descodificar o ndo verbal nunca
foi ensinada na escola.

Mas como fazemos para descodificar o ndo verbal se nunca fomos ensinados? A resposta
reside na nossa inteligéncia emocional. E gracas a nossa inteligéncia emocional que
conseguimos aprender e descodificar a linguagem nao verbal.

A medida que entramos em comunicagao com os outros, desenvolvemos a capacidade de
considerar as expressdes emocionais. Quando discutimos com alguém apercebemo-nos de
indicios que nos informam do seu estado de espirito. O seu tom de voz, 0s seus gestos, mas
sobretudo as suas Expressdes faciais e a sua postura corporal fornecem-nos informacao.
Independentemente da nossa lingua, da nossa cor da pele, do nosso sexo ou da nossa idade,
utilizamos quotidianamente as expressdes faciais das pessoas como indicio do seu estado
emocional.

De acordo com Chiavenato (2001), o segredo da comunicacao inclui quatro ingredientes
indispensaveis:

e Compreender o outro —toda a gente quer ser compreendida pelos outros, mas poucos séo
aqueles que se esforcam por compreender o0s outros. A compreensdo do outro situa-se a
trés niveis: as suas experiéncias, 0s seus comportamentos, bem como 0s sentimentos e as
suas emocoes.

e Fazer o outro sentir que o compreendemos — todos desejamos ser compreendidos, mas
sO sabemos que fomos compreendidos quando o outro nos faz sentir isso. Entdo quando
se esta perante alguém que se exprime, é essencial dar-lhe a retroacdo (feedback)
necessaria para que ele sinta claramente que o compreendemos.

e Fazer-se entender pelo outro — Para se fazer entender é preciso utilizar um modo de

linguagem apropriado e acessivel ao outro. Os mestres da comunicacdo sabem ajustar-se
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ao nivel da linguagem do outro e encontrar as palavras necessarias. Os bons

comunicadores dialogam, enquanto os outros monologam.

e Sentir que o outro nos compreendeu — ¢ preciso “ler no outro” se ele compreende aquilo
que Ihe queremos comunicar. E preciso ndo s6 descodificar se o outro consegue
compreender aquilo que dizemos, mas também descodificar se ele percebe aquilo que
dizemos sem ser por palavras.

Nunca somos indiferentes quando comunicamos, devemos ser permeaveis a0 N0Sso meio
ambiente e as pessoas que ai se encontram. Todos n6s podemos fazer a seguinte experiéncia:
se fizermos uma careta a alguém, ele olharé para nés com ar zangado; se fizermos um sorriso
simpatico a alguem, ele retribuira.

A educacao emocional pretende “potencializar o desenvolvimento das competéncias
emocionais como elemento essencial do desenvolvimento integral da pessoa, com o objetivo
de capacita-la para a vida. Tudo isto tem como finalidade aumentar o bem-estar pessoal e

social” (Redorta; Obiolis; Bisquerra, 2016, p. 186).

1.2.5 Inteligéncia emocional e personalidade.

Os tracos da nossa personalidade determinam a nossa maneira de comunicar, de nos
comportarmos e de reagirmos emotivamente. S8 também os tragos de personalidade que
determinam a nossa sensibilidade.

De acordo com Gordon Allport (1936), poder-se-a definir personalidade como “o
conjunto de padrdes comportamentais (incluindo os pensamentos e as emogdes) que
caracterizam a maneira de cada individuo se adaptar as situagdes da sua vida”. Chama-se “trago
de personalidade” a todo o aspeto particular de um individuo que o distingue dos ouros. Assim,

a personalidade constrdi-se a partir de um conjunto de tracos distintos. E por isso que pessoas
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diferentes que sdo sujeitas aos mesmos estimulos ou a situacBes semelhantes reagem de
maneiras diferentes.

Certos tracos podem fazé-los agir de maneira injusta. Um pouco a semelhanca do
estimulo condicionado, que adquiriu o poder de gerar uma resposta emocional, 0s tracos de

personalidade ativam-se quando as condig¢des séo reunidas.

1.3 Competéncia Emocional

A proposicdo inicial de Mayer e Salovey (1990) para a inteligéncia emocional classificou
os seus fundamentos em cinco dominios: autoconsciéncia, lidar com emogdes, motivar-se,
reconhecer emoc¢6es nos outros e lidar com os relacionamentos. Esta foi adaptada e entdo
modificada apos os estudos de Goleman ao considerar a importancia dos talentos emocionais
para o trabalho que é composto de capacidades vitais denominadas competéncias emocionais
que sdo habilidades adquiridas, apreendidas e desenvolvidas ao longo da vida, estando
distribuidas em cinco dimensoes.

Goleman (1999) definiu com precisdo o termo competéncia emocional quando a
descreveu como parte da inteligéncia emocional. Inteligéncia emocional seria a capacidade de
administrar os sentimentos e emocdes no plano pessoal e nas relagdes sociais. Estas
envolveriam cinco dimensbes. No que se refere ao desenvolvimento pessoal, estariam as
dimensfes da auto percecdo, autorregulacdo e motivacdo. No plano interpessoal, estariam a
empatia e as aptiddes sociais. Haveria cinco dimensdes e vinte e cinco competéncias
distribuidas entre essas dimensfes da inteligéncia emocional.

As dimensdes fazem parte dos sujeitos; as competéncias referem-se ao grau de
desenvolvimento da inteligéncia: por exemplo, um sujeito podera considerar que tem iniciativa,
uma das competéncias pessoais da dimensdo da inteligéncia emocional auto percecdo. Esse

sujeito podera ter um nivel ou grau de desenvolvimento maior ou menor de iniciativa. Termos
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muita inteligéncia emocional, ndo significa que o individuo adquiriu competéncias emocionais.
Algumas profissdes levam a que os individuos desenvolvam mais umas competéncias que
outras.

Goleman (1999) que revolucionou o conceito e a pratica das emogBes com o

entendimento através dos seus estudos de neurociéncia, revelou que a parte emocional do

cérebro aprende de um modo diferente do cérebro pensante.

Quadro 1

Moldura de Competéncia Emocional Baseado em Goleman, 1999

A) COMPETENCIA

PESSOAL

Estas competéncias

determinam como

lidamos connosco.

1.Auto percecdo
Conhecer os proprios
estados interiores,
preferéncias, recursos e
instituicdes.

- Percecédo emocional: reconhecer as préprias emogdes;
- Autoavaliagdo precisa: conhecer os préprios pontos fortes e limitacdes;
- Autoconfianga: certeza da propria capacidade e valor.

2.Autorregulacéo

Lidar com os proprios estados interiores, impulsos e recursos.
-Autocontrole: lidar com emog0es perturbadoras e impulsos;

-Merecer confianca: manter padrfes de honestidade e integridade;

-Ser consciencioso: assumir a responsabilidade pelo desempenho
pessoal;

-Adaptabilidade: flexibilidade para lidar com as mudancas;

-Inovagdo: sentir-se & vontade e aberto diante de novas ideias e novas
informacdes

3. Motivagéo

-Tendéncias emocionais que guiam ou facilitam o alcance de metas.
-Vontade de realizagdo: esforcar-se para melhorar ou satisfazer um
padrdo de exceléncia;
-Dedicagdo: alinhar-se com as metas do grupo ou organizagéo;
-Iniciativa: estar pronto para agir diante das oportunidades;

-Otimismo: persisténcia das metas a despeito de obstaculos e reveses.

B) COMPETENCIA

SOCIAL

Estas competéncias
determinam como
lidamos com

relacionamentos.

1. Empatia
Percecdo dos
sentimentos,
necessidades e
preocupaces dos
demais.

- Compreender 0s outros: pressentir os sentimentos e perspetivas dos
outros e assumir um interesse ativo pelas suas preocupacoes;

- Orientacdo para o0 servigo: antever, reconhecer e satisfazer as
necessidades;

- Desenvolver os outros: pressentir as necessidades de desenvolvimento
dos outros e melhorar a sua habilitacao;

- Alavancamento da diversidade: cultivar oportunidades através de
diferentes tipos de pessoas;

- Percecéo politica: ler as correntes emocionais e os relacionamentos de
poder de um grupo.

2. Aptiddes sociais

- Influéncia: implementar taticas eficazes de persuasdo;
- Comunicagao: emitir mensagens claras e convincentes;

- Lideranca: inspirar e guiar grupos e pessoas;
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Aptid&o natural para - Catalisador de mudancas: iniciar ou administrar as mudangas;
induzir nos outros as - Gerir conflitos: negociar e solucionar desacordos;
respostas desejaveis. - Formagcéo de vinculos: estimular os relacionamentos produtivos;

- Colaboragéo e cooperagdo: trabalhar com os outros, rumo a metas
compartilhadas;
- Capacidade de equipa: criar uma sinergia de grupo, procurando atingir

metas coletivas.

Fonte: Goleman, 1999

Em relagdo a auto percecdo e ao autoconhecimento, a maior parte das pessoas nao
consegue identificar com clareza os seus sentimentos e emocOes, em parte porque
concentramos a nossa atencdo nos nossos pensamentos conscientes deixando que 0S N0OSSOS
sentimentos e emocgdes operem de forma furtiva, as vezes inconsciente mesmo. Assim,
frequentemente ignoramos 0S N0sS0S sentimentos e as nossas emocdes, até que estes nos
chamam a atencéo, geralmente através de uma crise emocional ou de um colapso nervoso.
Quando isto acontece, 0s nossos sentimentos e emog0des de certo modo "sequestram™ (hijack™)
o0 controlo das nossas a¢des, retirando-o do centro executivo do cérebro.

De acordo com Goleman (1999), ha trés competéncias basicas nesta area que precisamos
desenvolver, se desejamos alcancar auto percecdo e autoconhecimento e, assim, melhorar a
nossa inteligéncia emocional a varios niveis e aumentar o seu grau de eficacia.

A primeira é que precisamos procurar identificar e conhecer as emogdes que sentimos e
por que as estamos a sentir. Nao faz sentido nenhum, embora seja um facto frequente, tentarmo-
nos enganar a nés mesmos em relacdo as nossas emocdes. Precisamos ter clareza sobre elas,
porgue as nossas emocdes geralmente estdo associadas aos nossos valores e objetivos maiores,
com aquilo que nos faz vibrar. Se temos uma profissdo que ndo estd em harmonia com 0s
nossos valores, e, consequentemente, com as nossas emocdes, seremos frustrados
profissionalmente e nunca conseguiremos alcancar o sucesso profissional. O mesmo acontece
no campo pessoal. As nossas decisdes, em todos os planos, mas especialmente no profissional,

devem ser coerentes com 0s nossos valores e com as nossas emoc;f)es, sob pena de vivermos
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um conflito (em grande parte inconsciente) que pode assumir proporgdes por vezes desastrosas.
Para que alcancemos essa coeréncia precisamos ter nitidez acerca das nossas emogoes e dos
nossos valores.

A segunda € que precisamos ser capazes de avaliar objetiva e corretamente 0S nossos
pontos fortes e 0s nossos pontos fracos, ter franqueza acerca dos nossos defeitos, ter a
capacidade de rir das nossas manias. Estudos tém mostrado que as pessoas com um alto
desempenho raramente exageram nos seus pontos fortes e tem quase perfeita consciéncia dos
seus pontos fracos (nos quais trabalham para suplantar ou compensar 0s seus pontos fracos),
enquanto as pessoas de desempenho médio tém notdria tendéncia a exagerar nos seus pontos
fortes e negligenciar os seus pontos fracos. Esta é a razdo pela qual raramente, conseguem
superar ou compensar as suas falhas.

A terceira competéncia é que precisamos ter autoconfianca, seguranca pessoal, uma
percecdo clara e objetiva (sem falsa modéstia) do nosso valor, confianca de que podemos (e
devemos) tomar riscos calculados, etc. Esta € uma competéncia extremamente importante para

0 sucesso profissional.

2. A Escola Como Organizacéo

Sempre que 0 homem procurou desenvolver projetos coletivos precisou de organizar-se,
sistematizar recursos e mao-de-obra. As organizacfes surgem assim desde os tempos mais
remotos como expressao de ideologias, tendéncias e necessidades sociais. Elas expressam
mesmo uma necessidade humana, como se depreende do entendimento de Etzioni (1972, p.7)
quando refere que a nossa sociedade esta totalmente organizada. Nascemos em organizacdes e
passamos grande parte da nossa vida a trabalhar para as mesmas.

A globalizacdo, as novas tecnologias, vieram alterar o panorama organizacional, ndo so

no que concerne aos métodos de trabalho, a personalizacéo das relagcdes laborais, como também
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a propria individualizacdo das dindmicas sociais, 0 que acabou por gerar novos paradigmas na
sociedade (Silva, 2014) e, consequentemente, apelar a novas interpretagdes dos modelos
organizacionais.

A escola assume-se, na sociedade atual e numa dimensdo natural, como local de
aprendizagem, tal como referem MacBeath et al. (2005, p.193), “a escola é um local de
aprendizagem. (...) Um “local de aprendizagem” ¢ aquele em que ha um sistema de crengas
partilhado, uma preocupacdo com o sucesso para todos, um empenho em elevar os niveis e em
fazer sempre melhor”. Para além desta perspetiva, ¢ também considerada um local profissional,
como referem os mesmos autores, “a escola ¢ um local profissional se tiver um sistema de
recolha de dados e processos de tomada de decisao para melhorar o seu funcionamento. (...)
Se desenvolve competéncias dos professores ¢ possibilita o seu desenvolvimento profissional”
(p.195), A escola é, sem duvida, uma institui¢cdo social, com inimeros objetivos inteiramente
expressos, que procura o desenvolvimento das capacidades cognitivas, fisicas e afetivas dos
alunos. Este desenvolvimento podera ser conseguido através da aquisi¢cao dos conhecimentos,
de competéncias, habilidades, procedimentos e certamente e atitudes e valores.

A maioria dos investigadores concorda que, segundo Lima (2008, p. 34), “o critério mais
adequado para medir a eficacia de uma escola ¢, efetivamente, o “valor” que ela “acrescenta”
aos tributos iniciais dos alunos que nela ingressam”. Para Cardoso (2013, p. 262), “uma escola
eficaz tem sempre no seu capital humano (professores e funcionarios) um ponto forte, e para
gue isso aconteca procura gque estes estejam em constante atualizacdo e formacgéo em diferentes
niveis”. Ha, claramente, uma necessidade de formagdo, em evidéncia para a obtencdo de boas
praticas e, consequentemente, bons resultados. Na verdade, uma boa escola €, sem davida, uma
escola positiva, que transmite emoc6es positivas e favorece a aprendizagem dos alunos.

No que concerne especificamente a organizacdo escolar, importa desde logo acentuar

que, sendo embora uma organizacdo, a escola apresenta caracteristicas especificas que a
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caracterizam neste dominio. Efetivamente e como refere Alves (2003), a escola apresenta-se

como uma “organiza¢ao especifica”, na medida em

que é socialmente construida por uma multiplicidade de atores com formacéo e perspetivas
educativas diferentes; que o trabalho da organizacdo, ao visar a educacdo de adolescentes e
jovens, torna singular os processos e 0s produtos; que os dirigentes e os professores tém o
mesmo tipo de formagdo profissional e 0 mesmo estatuto, o que torna mais complexo o
exercicio do poder; que os objetivos da organizagdo sdo percebidos, valorizados e avaliados

diferentemente pelos atores que interagem no espago escolar. (Alves (2003, p. 11).

Tais especificidades fazem com que o encarar a escola como uma organizacgao deva ser
devidamente parametrizado, j& que apresenta idiossincrasias que a ndo permitem confundir
com uma empresa: controlo politico, administrativo e burocratico da escola, centralizacdo do
sistema educativo, débil autonomia organizacional a par da auséncia de uma direcdo
centralizada, a especificidade dos objetivos organizacionais centralmente instituidos e
organizacionalmente estabelecidos (Torres, 1997).

Pesem embora tais caracteristicas especificas da escola enquanto organizacdo, o que
parece indubitavel e consensual é que a escola € mesmo uma organizacao, ja que qualquer das
defini¢des a ela pode ser aplicavel. Na verdade, “o caracter organizacional da escola é
considerado e ndo se pode dizer que a afirmacao de que a escola é uma organizacao mereca
contestacao” (Lima, 2001, p. 63), até porque “a escola constitui um empreendimento humano,
uma organizag&o historica, politica e culturalmente marcada” (Lima, 2001, p. 47). Sendo, com
efeito, uma organizacdo socialmente construida, a escola patenteia, a par das outras
organizacfes, um conjunto de particularidades (objetivos, poder, estrutura, tecnologia,
controlo, especializacdo, divisdo de trabalho), que permitem a inclusdo no conceito de
organizacdo (Torres, 1997).

Connelly e Torrence (2018) defendem que a medida em que as atividades de treinamento

sejam vistas como um caminho para o aprimoramento das habilidades exigidas para os padrdes
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organizacionais, se proporciona aprendizagem e motivacdo aos funcionérios. Para tanto é
importante desenvolver e envolver os colaboradores nas oportunidades oferecidas,

desenvolvendo conhecimento e habilidades necessarias para a organizag&o.

2.1 As Emocg0es Nas Organizacoes

Se hoje se assume liminarmente que as emocgdes sdo centrais nas experiéncias do eu e
vice-versa e que o mundo do trabalho é fonte de emocdes, ja que estas expressam padrdes
socioculturais e vivéncias comportamentais (Kiefer & Miler, 2003), tal postura nem sempre
foi assim entendida. Efetivamente, s6 ap0s a década de 80, com o advento da pos-modernidade
e do poés-estruturalismo, as emogOes ganharam estatuto positivo no ambito organizacional,
sendo que na modernidade eram pura e simplesmente negadas como irracionais, “efeminadas”
perturbadoras da razéo e do bom entendimento (Hancock & Tyler, 2001). Ignoradas ou mesmo
desprezadas durante séculos, as emocgOes viram realcado o seu estatuto de promotoras do
equilibrio e desenvolvimento ontogenético e interacional do individuo a partir de finais do
século XIX, sobretudo com os estudos de Darwin (1859; 1872), estatuto que foi
progressivamente ganhando reconhecimento e mesmo foros de elemento imprescindivel no
processo de homeostasia do individuo consigo mesmo, com o0s outros e com o0 meio (Damasio,
2010), sobretudo a partir dos anos 90 do século passado. Esta consciéncia faz mesmo com que
Damasio (2003), as considerasse como um fator indispensavel na nossa vida racional.

Deste modo, as emocdes e a sua regulacdo tém nas Gltimas décadas recebido crescente
atencdo, cientifica e divulgativa, com a cada vez mais crescente convic¢do e mesmo evidéncia
de que influenciam o sucesso pessoal, grupal e organizacional (Goleman, Boyatzis & McKee,
2007), estatuto alicercado em inimeros estudos e investigacoes, que consolidaram, em grande
parte, o “reconhecimento da importancia das manifestagdes afetivas nas organizagdes e, em

particular, da emergéncia da Inteligéncia Emocional e do Trabalho Emocional como temaéticas
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de relevo para as ciéncias da organiza¢dao” (Carvalho, Lourenco & Peralta, 2002, p. 7),
aumentando o interesse nestas tematicas por parte de investigadores, gestores e todos quantos

se ocupam das organizacdes e do universo de afetos que nelas perpassam e se desenvolvem.

2.1.1 Da emocdo a inteligéncia e ao trabalho emocional.

A Inteligéncia Emocional, cujo constructo foi epistemoldgica e academicamente
estruturado por Mayer e Salovey em 1990 tem como base sustentadora a emocdo, cuja
importancia na nossa vida é tal que Caruso e Salovey (2007 p.28) afirmam que ignorar o seu
papel “é arriscar o fracasso como pessoa”. Tal importancia advém, entre outros fatores, do
facto de as emogdes serem fundamentais na nossa intera¢cdo com o meio e com 0s outros, pois
que nelas constam as informacGes sobre cada um de nos e sobre 0 nosso mundo (Damasio,
2003).

Sendo essencialmente um sistema de sinalizacdo, as emocbes contém dados
fundamentais neste processo de interacdo adaptativa do individuo (Damasio, 2010), do seu
desempenho, apresentando-se como efetivas guardids de um processo homeostatico, que
possibilitou a prépria sobrevivéncia das espécies, como acentuam, entre outros, Thomkins

(1981) e lzard (1991), a par de Damasio (2003), para quem

As emocdes resultam de uma longa genealogia de sintonizacdo evolutiva e fazem parte dos
dispositivos bio reguladores com os quais nascemos preparados para sobreviver [...] fazem
parte integrante do mecanismo através do qual os organismos regulam a sua sobrevivéncia [...];
fazem parte da funcdo homeostatica e estdo sempre prontas, pelas suas a¢oes, a evitar a perda
da integridade que conduza a morte, estando sempre prontas a proporcionar fontes de energia
(Damésio, 2003 pp.74-76).

Por isso, 0 conceito de emocao remete-nos para um conjunto de sinais que alertam para

determinada situacdo, numa dupla dimensdo: a de producdo de uma reacdo especifica para a
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situacdo indutora e a de regulacdo do estado interno do organismo, de tal modo que possa estar
preparado para a reacdo especifica (Damésio, 2003). Tais sinais contribuem, como refere
Bisquerra Alzina (2000), para o bem-estar pessoal e social do individuo e séo, de acordo com
a perspetiva socio construtivista, fruto de toda uma contextualizagdo do individuo com o meio,
nomeadamente o social, com evidéncia para a interacdo organizacional. Esta perspetiva
apresenta-se como relevante para o objeto do estudo, uma vez que o trabalhador e o gestor
desenvolvem uma interag&o que, se suportada por uma boa regulagédo emocional, pode conduzir
ndo sé ao bem-estar e satisfacdo dos individuos, como a uma melhor consecuc¢édo dos objetivos
da organizacdo (Goleman, 1998). De facto, as emocdes expressam-se em alteracOes
fisiolégicas e comportamentais desencadeados por estimulos internos, como pensamentos e
imagens mentais ou estimulos externos, sendo independentes da a¢do consciente.

Sendo, por isso e essencialmente, um sinal do organismo, a emog¢éo plasma-se em trés
vertentes elementares: a neurofisioldgica, a comportamental e a cognitiva, podendo assim ser
encarada como “um estado complexo caracterizado por uma excitagdo ou perturbagdo que
dispde a uma resposta organizada” (Bisquerra Alzina, 2000 p.61). Ou seja, a emogdo € um
acontecimento que recebe do individuo uma valoracdo, que conduz a mudancas fisioldgicas e
motiva a acdo e que se equaciona num conjunto de fatores diversificados que sustentam a
interacdo do individuo com 0 meio e que vao desde a vertente neurobioldgica, a fisioldgica, a

sociocultural, a cognitiva e a fenomenoldgica (Costa, 2014).
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Figura 1

Processo da Vivéncia Emocional Segundo Bisquerra Alzina (2000)

Alteragdes
Acontecimento fisiolagicas

O O O

Valoragdo Predisposido
para a acgdo

Fonte: Costa, 2014

2.1.2 As emoco0es e a lideranca emocional nas organizacdes educativas.

Efetivamente, se, como referimos, foi importante o reconhecimento das emocdes
enquanto potenciais fatores de sucesso organizacional, ndo menos importante sera o papel da
lideranca, especialmente num contexto de pds-modernidade e pds estruturalismo, onde a
contingéncia e a flexibilidade apelam a uma interagcdo, a uma consciéncia e capacidade de
regulacao das emocd@es, ou como diriam Goleman, Boyatzis e McKee (2007), a uma lideranca
ressonante, capaz de motivar, de congregar sinergias, de gerir e potencializar afetos. No que as
organizacOes educativas especificamente diz respeito, a liderangca vem sendo apontada “como
uma das chaves para a mudanca dos sistemas educativos e das organizacfes escolares no
sentido de as tornar mais eficazes e de aumentar os seus niveis de qualidade” (Trigo & Costa,
2008, p. 562). Este entendimento é consolidado pela opinido de outros autores, como Whitaker
(2000), para quem a lideranca se apresenta como fundamental para o desenvolvimento
institucional, ou para Marcal Grilo, que aponta a lideranca ressonante como fator de uma escola

de qualidade (Neto, 2002). Referimo-nos ja anteriormente aos aspetos da escola enguanto
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organizacao, aspetos que evidenciam ndo s a sua especificidade organizacional, como também
0s pardmetros que levam Lima a afirmar ser “dificil encontrar uma defini¢do de organizagao
que nao seja aplicavel a escola” (Lima, 1992, p. 42). Sendo, pois, uma organizacao, natural se
torna que também na escola o papel da lideranca assuma capital importancia, na medida em
que através dela é possivel motivar, coordenar todos os elementos da organizacdo, no sentido
de alcancar o méximo de qualidade e bem-estar nas interacfes que no seu seio e cultura
especificos se desenvolvem, pois que “o modo como um lider vé as coisas tem um peso
especial, os lideres geram o significado que as coisas tém para o grupo, proporcionando uma
maneira de interpretar ou dar sentido a situacao” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 12).
Partindo do principio de que o conceito de lideranca se apresenta como polissémico e
complexo, Trigo e Costa (2008) propdem um modelo de lideranca ressonante, que denominam
de Direcdo por Valores (DpV), conceito que assenta, segundo 0s autores, numa lideranca
estribada nos “valores”, nas “pessoas” e no “didlogo” sobre os valores (Trigo & Costa, 2008,
p. 565). No fundo é um conceito que se aproxima do conceito de lideranca ressonante ou
lideranca emocional proposto por Goleman, Boyatzis e McKee (2007), que a encaram como a
capacidade de liderar com impacto emocional, ja que a ressonancia “¢ um dom natural dos
lideres emocionalmente inteligentes” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 40). Recorde-se,
a proposito, que uma das capacidades da Inteligéncia Emocional é a Empatia, onde se
estruturam os valores, o “comportamento pro social e a qualidade das relagdes interpessoais”
(Lopes, Coté e Salovey, 2007, p. 224), onde, em ultima analise, assentam outras emogoes
“...todas elas com importantes efeitos motivacionais no ambito moral” (Etxebarria, Pascual &
Conejero, 2011, p. 24), o que desde logo nos remete para uma lideranca por Valores. Deste
modo, a lideranca por Valores, ou Direcdo por Valores, segue de perto os parametros da
lideranca ressonante ou emocionalmente inteligente, ja que, como afirma Salvador Garcia

(2001, p. 1), os lideres por Valores t€ém o “especial valor de pensar de forma diferente, de
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decidir desenvolver-se como pessoas, de libertar energia criativa nos seus colaboradores, de
contribuir para a criacdo de uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de dialogo para a
verdadeira constru¢do dos valores partilhados”, numa simbiose Unica da “cabe¢a com o
coragdo, darazdo com a emog¢ao” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 49). Assim, o modelo
de lideranga ressonante” ou por Valores determina um perfil de lider que Salvador Garcia
(2001, p. 1) caracteriza como humanista, solidario e democratico, uma vez que este lider decide
“desenvolver-se como pessoa, libertar energia criativa nos seus colaboradores, contribuir para
uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de didlogo para a verdadeira construcdo de
valores partilhados”. E um perfil que vai de encontro ndo sé as teorias das organiza¢des, em
geral, como sobretudo das organizacdes educativas, em especial (Trigo & Costa, 2008), pois
que, “quando todos os funcionarios conhecem a missdo e os valores que norteiam o seu
trabalho, tudo fica mais facil de entender, inclusive saber qual o seu papel e como contribuir
para a organizagdo” (Chiavenato, 1999, p. 51). A lideranga para os valores, que pessoalmente
identificamos como ressonante, embora epistemologicamente as origens e abrangéncias dos
dois conceitos ndo sejam propriamente idénticas, criam assim um tipo de gestdo que procura
sintonizar-se com 0s sentimentos e anseios das pessoas, que vai beber a propria idiossincrasia
da cultura da escola, ja que assenta essencialmente nas relacGes que fazem vir a superficie as
questdes latentes e que “criam sinergias humanas em grupos harmoénicos. Suscitam relagoes de
lealdade, porque se preocupam com a carreira dos seus subordinados e estimulam as pessoas a
dar o melhor de si proprios na prossecuc¢ao de uma missao que apela a valores compartilhados”
(Goleman, Boyatzis & McKee, 2007, p. 267). E, por isso, uma lideranga “transformacional”
(Rego & Cunha, 2004), que preconiza e implementa o desenvolvimento dos valores e da ética
na lideranca, o que, no dominio especifico da organizacao escolar, significa voltar-se para a
comunidade educativa, naquilo que Sergiovanni (2004) denomina de “lideranga moral” e que

da especial relevo as “pessoas”, a “comunidade” e aos “valores”, pois numa sociedade “pods-
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emocional” (Hancock & Tyler, 2001), ¢ fundamental o desenvolvimento de teorias de lideranga
que

reconhecam que os pais, professores, membros dos 6rgaos administrativos e alunos tém mais
capacidade de tomar decisdes baseadas em valores do que em decisdes individuais. Em vez
de agir de forma calculista e individual, baseados no seu interesse proprio, devemos
reconhecer gque as pessoas reagem a normas, valores e crencas que definem a qualidade de

vida conjunta do grupo que lhes da significado e importancia (Sergiovanni, 2004, p. 37).

Significado e importancia que acabam por plasmar-se na e da propria cultura de escola,
fundamentadora de toda uma a¢do comum em torno de projetos educativos, onde a lideranca
se assume como efetivo estimulo a “partilha de informagdo, a obtencdo dos recursos
necessarios, a clarificacao de expectativas”, fazendo com que as pessoas “se sintam membros
de uma equipa”, na identificagao e resolucao de problemas (Bolivar, 2003, p. 256). Numa época
em que a escola, enquanto organizacgao, assume cada vez mais 0 modelo de “varios mundos”,
o modelo de “rede global complexa”, de “organizagdo curiosa”, ou de “organizacao aprendente
ou inteligente” (Estévao, 2002), natural se torna que se equacionem “novas configuragdes de
poder, de gestdo de conflitos, de lideranca, de tempo e de espaco, de identidade, de formas de
trabalho, de participacdo, de coordenacdo, de controlo, de profissionalismo, de
responsabilidade social, de cultura, de verdade ¢ de justica” (Estévdo, 2002, p. 18-19),
configuracBes essas que acentuam quase sempre as pessoas, 0s valores, o dialogo, a
solidariedade, a partilha e a comunicagdo, meios capazes de “...estimular as relacdes intensas
até entre os atores ausentes” (Estévao, 2002, p. 20). Deste modo e independentemente da
focagem das diversas perspetivas teoricas sobre os modelos de lideranca na organizagédo
educativa na época “pos-emocional”, o que parece ressaltar desde logo ¢ um conjunto de
vertentes comuns que apontam para uma lideranga assente nos “valores”, nas “pessoas”, no
“didlogo”, na idiossincrasia “emoc¢do-razao”, ou seja, num tipo de lideranga, que, quer seja

denominada de “emocional” (Caruso & Salovey, 2007), de “Direcdo para os Valores” (Garcia,
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2002; Trigo & Costa, 2008), de “Ressonante” (Goleman, Boyatzis & McKee, 2007), de
“Transformacional” (Rego & Cunha, 2004), ou de “lideranca Moral” (Sergiovanni, 2004), tem
como escopo final responder a desafios tais como “a globalizagdo, o acelerado
desenvolvimento do conhecimento cientifico e tecnoldgico, a crescente complexidade, a

permanente mudanga” (Trigo & Costa, 2008, p. 571). Deste modo,

Gestdo com pessoas; lideres ressonantes; lideranca transformacional; ética na lideranga;
lideranca moral; objetivo moral; primado dos valores sobre os factos; lideranca pedagogica;
lideranca colegial; organizacdo polifénica; gestdo com garantia de qualidade — sdo diferentes
formas de traduzir que a ideia de que as organizagdes atuais, e também a organizacao escola,
precisam de uma lideranca que coloque no centro da sua atividade a ética, a moral, os valores,
as pessoas, 0 dialogo e a relacdo entre pessoas, a adaptabilidade a mudanca, o desenvolvimento
organizacional, a qualidade, [...] Séo, também, estas algumas das principais preocupagdes da

Direcdo por Valores (Trigo & Costa, 2008, p. 571).

Assiste-se assim a uma evolucgéo no conceito de lideranga organizacional que da Direcéo
por Instrucbes (Dpl), caracteristica dos modelos classicos de organizacdo e administracao
industrial e burocrética, a Direcdo por Objetivos (DpO), de Drucker (1997; 2005), nos meados
do século passado, a lideranca ressonante (LP), alicercada nas competéncias emocionais, até a
Direcao por Valores (DpV) da época pds-emocional.

A titulo de sintese, constata-se neste capitulo uma reflexéo sobre o papel das emocdes no
contexto organizacional. De mal-amadas, ou mesmo detestadas na modernidade, a potenciais
alicerces do bem-estar e do sucesso organizacional na pds-modernidade, a racionalizadas e
instrumentalizadas na sociedade do conhecimento e da globalizacdo, as emocdes sdo uma
realidade que, quer se procurem ignorar, quer se relevem ou instrumentalizem, fazem parte da
idiossincrasia humana, sdo elemento estruturante da relacdo do individuo consigo préprio, com

0S outros e com o0 meio.
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A escola, como referia Paulo Freire (2002), ndo é neutra, é o reflexo de todo um contexto
social, ideoldgico e politico que faz com que ela, como organizagdo, va também cambiando,
sofrendo alteragdes no modo como sdo interpretadas as interac0es e sinergias que a sua cultura
especifica envolve e desenvolve. Neste envolvimento e “des-envolvimento” realga-se o papel
do lider. Mas a escola é uma organizacdo especifica onde as sinergias da interacdo
comunicativa assumem papel relevante.

Importa nunca esquecer que as emocdes influenciam o0s comportamentos e
necessariamente as decisdes, influenciando a forma como pensamos, agimos e interagimos
(Loewenstein & Lerner, 2003), razdo pela qual que, quanto mais os lideres forem capazes de
compreender e consciencializar a importancia das emoc6es na sua forma de pensar, tanto mais
sentirdo necessidade de assumir uma lideranga emocional, desenvolver uma lideranga
ressonante, num processo transformacional e renovador da propria organizacgao escola que,
sendo uma fusdo de diversos mundos, os caldeia num processo onde as interacbes sao
motivacional e empaticamente sustentadas, sdo geridas numa perspetiva de confianca, partilha

e bem-estar.

2.2 A Inteligéncia Emocional Ao Servico Da Lideranca

Atualmente, tem-se vindo a assistir ao aparecimento do conceito de quociente emocional,
que ganha uma importancia a par do quociente intelectual. O primeiro tem trazido ganhos
extraordinarios para o uso do segundo, como explica Goleman (2010) e Bradberry e Greaves
(2008). E neste enquadramento que o conceito de inteligéncia muda de rumo e oferece ao ser
humano um entendimento de si, dos outros e com 0s outros que permite privilegiar as relacoes
pessoais essenciais ao sucesso, ndo sé pessoal como profissional, intrinseco ao homem atual.
Sabe-se, também, que a lideranca é considerada por muitos autores como um elemento

verdadeiramente capaz de fazer a diferenca, ndo so nas organiza¢fes em geral, mas, acima de
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tudo nas organizagdes educativas. Garcia (2001), um dos autores deste modelo, designa este

novo lider por pos-convencional e apresenta-o desta forma:

Os numerosos lideres convencionais trabalham — e muito, quase sempre demasiado —
administrando hierarquias, recursos e ndmeros, enquanto que 0s escassos lideres pos
convencionais — 0s auténticos lideres — tém o especial valor de pensar de forma diferente, de
decidir desenvolver-se como pessoas, de libertar energia criativa nos seus colaboradores, de
contribuir para a criacdo de uma sociedade mais solidaria e de criar espacgos de dialogo para a

verdadeira construgdo de valores partilhados (Garcia, 2001, p. 1).

Esta Otica surge enquadrada nas recentes politicas sobre esta lideranca, quer no contexto
das organizacbes em geral, quer no das organizaces educativas, em particular. Goleman
(1995) apresenta o seu proprio conceito de lideranga: “O papel emocional do lider € primal —
isto €, vem em primeiro lugar — em dois sentidos. E o primeiro ato de lideranca e, a0 mesmo
tempo, ¢ o mais importante” (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2002, p. 25).

Lé-se em Goleman (1995) “[...] inteligéncia emocional ¢ uma qualidade ndo mensuravel
no teste do QL,” (p. 54), originando um conjunto de habilidades como autoconsciéncia,
administracdo das emoc0Oes, auto-motivacGes, empatia e a arte do relacionamento, que
contempla a capacidade de trabalhar em grupo. O objetivo do autor € levar inteligéncia a
emogao e levar o conhecimento para o campo do sentimento. “As emog¢des enriquecem; um
modelo mental que as ignore auto-empobrece-se” (2000, p. 323). Segundo o mesmo autor, a
inteligéncia emocional € a capacidade de “reconhecer os nossos sentimentos € os dos outros,
de nos motivarmos e de gerimos bem as emocdes em nos e nas relagdes” (2000, p. 323). O
modelo da inteligéncia emocional defendido por Goleman, apresenta um conjunto de
competéncias e capacidades emocionais que impulsionam o individuo ao éxito. Assim sendo,
é percetivel que estes autores apresentam como ideal uma escola que possa pautar-se por

valores, sendo que despertar os valores parece ser a tarefa mais importante de todos os lideres:
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Os lideres ressonantes sabem quando devem ser visionarios, quando devem ouvir e quando
devem dar ordens. S&o lideres com perspicécia para ver o que é verdadeiramente importante e
para definir uma missdo que reflita os valores de quem dirige a organizacdo. Séo lideres que
cuidam naturalmente das relacGes, que fazem vir a superficie as questdes latentes e que criam
sinergias humanas em grupos harménicos. Suscitam relacGes de lealdade, porque se preocupam
com a carreira dos seus subordinados e estimulam as pessoas a dar o melhor de si proprias na
prossecucdo de uma missdo que apela a valores compartilhados (Goleman, Boyatzis, & Mckee,
2002, p. 267).

A lideranga desejada “exerce-se num campo de intervencdo que abrange dimensdes
fundamentais da vida quotidiana das organizacOes: natureza dos processos de tomada de
decisdo, a gestdo de conflitos, o nivel de qualidade das suas realizagdes e 0 grau de abertura a
comunidade envolvente” (Sanches, 1998, p. 49). Em concordancia, Alvarez (2001, p. 69) refere
“o lider perscruta o futuro e estabelece o rumo para o alcancar”. O lider excecional ¢ aquele
que possui uma visdo pessoal do futuro da organizacdo que é compartilhada por uma grande
maioria dos colaboradores. Também Bergamini (2009), a este proposito, salienta que as
organizac0es destituidas de lideres eficazes precisam de identidade, sentido, energia e ostentam
enormes dificuldades na superacéo de desafios. Logo, a visao engloba os valores, principios e
metas, e sdo estes principios orientadores que conduzem a participacdo ativa de todos 0s
membros de uma organizacao.

Na esfera da Administracdo e Gestdo Escolar, a lideranca assume, assim, um papel
fulcral, ela esta intimamente relacionada com a gestdo das emocGes. A este proposito, Goleman
e colaboradores (2007, p. 59) destacam que “os grandes Lideres sdo pessoas muito
mobilizadoras, pessoas que despertam 0 nosso entusiasmo e estimulam o que temos de
melhor”. Para além disto, analisam o lider como um manipulador de si e do outro para alcangar
os seus fins, acrescentando que “os grandes Lideres sdo pessoas que sabem manipular as

emoc¢des” (Goleman et al., 2007, p.59). Daqui se depreende que o lider, leia-se também o



42

diretor de escola, tem como objetivo dirigir as emocodes de todos a fim de criar uma rede de
relagbes bem-sucedidas. Assim sendo, inteligéncia emocional e liderancga trilham os mesmos
caminhos no que a organizacado escolar diz respeito.

A inteligéncia emocional ganha, pois, destaque na organizagdo, sendo mesmo
considerada essencial na existéncia e continuidade de toda e qualquer organizagéo que se defina
como dindmica e eficaz (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2007). Estes investigadores defendem
que os lideres devem ser capazes de “descobrir maneiras de envolver emocionalmente os
gestores no trabalho uns com os outros e na construcdo e realizacdo da visdao estratégica.
Quando emocionalmente empenhadas, as pessoas transformam-se” (Goleman, Boyatzis, &
Mckee, 2007, p. 258). No mesmo sentido dos anteriores, Cotovio (2007, p. 24), “a lideranca
dos outros exige saber liderar-se a si proprio, o que transforma a lideranga num processo
permanente e constante de autoconhecimento”. E por tudo isto que as emogdes constituem uma
parte mobilizadora e integrante do diretor escolar, surgindo como condic¢do sine qua non na
otimizacdo do seu desempenho. Os sentimentos e as emocdes positivas motivam o exercicio
diario da funcdo/cargo, bem como a disposicdo e disponibilidade para o trabalho. O
cumprimento das tarefas ndo constitui um peso, uma obrigacdo, o ambiente de trabalho fica
agradavel e motivador, e assim a produtividade e 0o campo de acéo/gestdo pautam-se pela
qualidade, eficiéncia e eficacia.

E inquestionavel a importancia das competéncias técnicas, do saber fazer num lider, é
igualmente relevante o QI que apresenta e que permite ser bem-sucedido. No entanto, é a
inteligéncia emocional como tem vindo a ser caracterizada a responsavel pelo alcance do
sucesso na lideranca de uma organizacdo. A organizacdo educativa ndo foge a esta regra e a
eficacia da sua gestdo e organizacao resulta das caracteristicas emocionais dos seus lideres.

Wall (2007) considera que os lideres emocionalmente inteligentes agem do seguinte

modo:
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Lideram através das relacGes e da influéncia e ndo através do poder estabelecido. Tiram tempo
para ter a certeza de que as pessoas sabem o que € esperado delas bem como o motivo pelo qual
sdo tdo importantes (...) O seu trabalho primordial é o de dar uma vis&o, estabelecer objetivos
desafiadores e ajudar as pessoas a alcancar esses objetivos, criando uma cultura de participacdo
e de reconhecimento, que provém da ideia de que «estamos todos juntos» (Wall, 2007, p. 26).

O mesmo autor acrescenta que a inteligéncia emocional pode assumir-se como “o fator
que separa os desempenhos excelentes dos desempenhos médios” (Wall, 2007, p.25). Nesta
ordem de ideias, ndo se pode deixar de referir Cunha e Rego (2005), ao mostrarem que o lider
eficaz denuncia uma capacidade para agir com espirito adaptativo, uma vez que “ajusta os seus
comportamentos as exigéncias da situagdo.” Por exemplo: “Quando os colaboradores ndo
sabem nem querem assumir responsabilidades, o lider deve atuar de modo diretivo e até
autocratico (forte orientacgdo para as tarefas, fraca para as relagdes (...); quando sabem assumir
responsabilidades, mas ndo tém vontade, é necessario que o lider adote com eles um estilo
participativo (fraca orientagdo para as tarefas, forte para o relacionamento)” (Cunha e Rego,
2005, p.29). Os mesmos autores acrescentam que os lideres emocionalmente inteligentes “estao
mais habilitados a variar as formas comunicacionais de modo ajustado as circunstancias, para
atuar de acordo com a oportunidade, para articular uma visdo e utilizar um discurso
sensibilizador dos seus alvos.” Da mesma forma, “estdo também mais capacitados para gerir
as suas proprias emocgbes e, assim, evitar explosdes emocionais e conflitos negativos na
equipa.” (Cunha e Rego, 2005, p.140). Sdo também mais empaticos, ou seja, “mais capazes de
se «colocarem na pele» dos seus interlocutores.” (Cunha e Rego, 2005, p.140). Veja-se, ainda,
o perfil de lider apresentado como desejavel por estes autores (Cunha e Rego, 2005, p. 244):

-Sdo modestos, evitam a adulacao;

-S40 tenazes e determinados, motivando assim os seus colaboradores;
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-Canalizam a ambicdo e os esforcos para a organizacdo — e ndo para O
autoengrandecimento;

-Assumem 0s erros em vez de procurarem bodes expiatorios;

-Almejam desempenhos duradouros excelentes.

Pelo exposto, Goleman (1999) contribui para sintetizar todos estes conceitos ao partilhar
aideia de que “Ao longo da historia, em todas as culturas, os lideres de grupos humanos sempre
foram as pessoas junto de quem 0s outros procuravam seguranga e clareza em situacdes de
incerteza e de ameaca ou quando havia acdes a empreender. Os lideres funcionam como guias
emocionais do grupo” (Goleman et al, 2002, p. 25). Os lideres que possuem um amplo leque
de aptiddes de inteligéncia emocional “sao normalmente lideres mais competentes, porque tém
a flexibilidade que é necessaria para lidar com as variadas situagdes que se coloca a quem dirige

uma empresa” (Goleman et al, 2002, p. 106).

2.3 As Caracteristicas Dos Lideres Emocionalmente Inteligentes

Os termos “lider” e “lideranga” apresentam-se na lingua como neologismos, de acordo
com Jesuino (1996), as duas expressdes remetem para 0 ato de comandar, de estar ao comando,
mas que exige mais arte do que ciéncia. Esta ideia é corroborada por Wheatley, para essa autora
a lideranca “nao ¢ uma posicdo numa hierarquia ou numa empresa; ¢ um ato do coragdo.”
(Wheatley citado por Madsen e Hammond, 2005, p. 74)

De acordo com Goleman (1998, p.93), “qualquer homem de negdcios conhece uma
historia de um executivo muito inteligente e muito capacitado que foi promovido a uma posicao
de lideranca e falhou.” Da mesma forma, “também se conhecem histérias de pessoas com
solidas - mas nao extraordinarias - capacidades intelectuais e técnicas que foram promovidas a
uma posicao similar e que tiveram sucesso” (Goleman, 1998, p. 93). Estes exemplos do

investigador demonstram claramente que identificar individuos com capacidades certas para
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serem lideres eficazes ndo se faz através do reconhecimento de capacidades intelectuais
extraordinérias.

Reiterando as ideias do mesmo autor, “sem inteligéncia emocional uma pessoa pode ter
o melhor treinamento do mundo, uma capacidade analitica incisiva ou ideias brilhantes, mas,
mesmo assim, ndo sera um grande lider” (Goleman, 1998, p. 94).

De acordo com Rego (1998), os lideres emocionalmente inteligentes apresentam as
seguintes caracteristicas:

- Ao sintonizar as emoc¢des dos colaboradores, os lideres ficam mais capacitados para
motiva-los e entusiasma-los;

- Os lideres emocionalmente inteligentes conseguem articular uma visdo para a
organizacdo mais mobilizadora dos talentos;

- Desenvolvem relagdes interpessoais mais frutiferas dentro e fora da organizacgéo;

- Estimulam a criatividade dos colaboradores, dai resultando maior inovacao;

- Ao repararem estados de espirito negativos, mostram-se mais perseverantes e corajosos;

- Captando as emocdes, conseguem escolher 0s momentos mais apropriados para tomar
decisdes (advertir, corrigir ou elogiar um colaborador).

Cunha et al. (2007) referem que os primeiros estudos sobre lideranga incidiram sobre 0s
tracos fisicos, caracteristicas de personalidade e aptidGes que diferenciassem os lideres dos
ndo-lideres, os eficazes dos ineficazes. Posteriormente, novos tracos e competéncias foram
estudados, Stogdill (1948), citado por Cunha et al., (2007) salienta diversos tragcos e
competéncias que sdo relevantes para a eficacia da lideranca, designadamente: inteligéncia,
criatividade, fluéncia verbal, autoestima, estabilidade emocional, adaptabilidade as situacdes,
intuicdo permanente, vigilancia para com as necessidades dos outros, tolerancia ao stress,
iniciativa e persisténcia no enfrentar dos problemas, capacidade de persuasdo, desejo de

assumir responsabilidade e de ocupar uma posicéo de poder.
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Também Gibson et al. (2006) identificaram os tragcos associados com a eficacia na
lideranga, ou seja, aqueles que caracterizam os lideres de sucesso, sdo: personalidade (nivel de
energia, tolerancia ao stress, autoconfianga, maturidade emocional e integridade); motivagédo
(orientacdo para o poder socializado, necessidade de realizacdo, pouca necessidade de afiliacdo
e capacidade de persuasdo); e capacidade (habilidade interpessoal, cognitiva e técnica).

Gibson et al. (2006) diferenciam dois tipos de lideres, o lider centrado no trabalho (pessoa
que supervisiona e observa de perto o trabalho das demais) e o lider centrado no emprego
(pessoa que supervisiona o trabalho das demais apenas no geral, tentando proporcionar-lhes
uma sensagao de autonomia e suporte).

Kotter (2001) afirma que a lideranca e gestdo sd@o dois sistemas distintos e
complementares para a acdo. Nem todos podem ser bons nas duas dimensdes: lideranca e
gestdo. Algumas pessoas tém a capacidade de se tornar excelentes gestores, mas nao
conseguem ser grandes lideres. Outros tém imenso potencial de lideranca, mas por uma

variedade de razdes, tém muita dificuldade em se tornar bons gestores.

Tabela 1

Diferenga Entre Gestor e Lider

Gestores Lideres
Rendem-se a situacéo Procuram agir sobre a situacéo
Administram Inovam
Questionam-se sobre 0 como e o0 quando Questionam-se sobre 0 qué e o porqué
Tém perspetivas de curto-prazo Tém perspetivas de longo-prazo
Imitam S&o originais
As competéncias de gestdo podem ser As competéncias de lideranca ndo podem ser
ensinadas/aprendidas ensinadas/aprendidas

Fonte: Gibson et al. (2006)



47

Na explicacdo das caracteristicas dos lideres emocionalmente inteligentes, importa
destacar Cunha e Rego (2005, p. 140), quando referem que os lideres emocionalmente
inteligentes “estdo mais habilitados a variar as formas comunicacionais de modo ajustado as
circunstancias, para atuar de acordo com a oportunidade, para articular uma visdo e utilizar um
discurso sensibilizador dos seus alvos.” De igual modo, “estdo também mais capacitados para
gerir as suas préprias emocdes e, assim, evitar explosdes emocionais e conflitos negativos na
equipa.” (Cunha & Rego, 2005, p. 140). Sao também mais empaticos, ou seja, “mais capazes
de se «colocarem na pele» dos seus interlocutores” (p. 140).

Perante 0 exposto, questiona-se sobre a possibilidade de se moldar a inteligéncia
emocional. Podera o lider trabalhar a sua inteligéncia emocional? Sobre esta questdo, Goleman

et al. afirmam:

E certo que ha um elemento genético de inteligéncia emocional, mas a aprendizagem também
tem um papel. Embora cada um tenha o seu nivel de aptidGes inatas, todos podem aprender e

melhorar, seja qual for o seu nivel de partida. (Goleman et al. 2002, p. 121).

De acordo com os mesmos autores, o segredo dos lideres emocionalmente inteligentes
esta na Aprendizagem Autodirigida, desenvolvida por Richard Boyatzis (2006), este modelo
permite “desenvolver uma qualidade que ja se possui, ou uma qualidade que se quer possuir,
ou ambas as coisas” (Goleman et al., 2002, p. 133) e baseia-se em cinco descobertas.

A primeira descoberta, o eu ideal, permite-nos “ver a pessoa que queremos ser”’
(Goleman et al., 2002, p. 135), assume-se como “uma imagem que tem forca suficiente para
despertar a esperanca e entusiasmo (...) torna-se 0 combustivel que fornece a energia
necessaria para continuar o esforco de mudanca, mesmo nos momentos dificeis e, por vezes,

frustrantes...” (p. 135).
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A segunda descoberta, 0 eu real, “¢ como se olhassemos para o espelho e descobrissemos
como somos na realidade - como nos comportamos, como € que 0s outros Nos veem, em que é
que acreditamos.” (Goleman et al., 2002, p. 135) Entre o eu ideal e o eu real subsistirdo pontos
fortes, falhas e diferengas entre ambos. Ao tomar consciéncia dos pontos fortes e fracos
“abrimos caminhos para as alteragdes a introduzir no estilo de lideranga” (p. 135).

A terceira descoberta centra-se no sucesso das transformagdes que surgem como
necessarias. Para que isso aconteca ¢é preciso “elaborarmos um plano de melhoria das nossas
capacidades” (Goleman et al., 2002, p. 135).

A quarta descoberta “advém da pratica das novas competéncias sociais” (Goleman et al.,
2002, p. 135), experimentando os “novos comportamentos, pensamentos € sentimentos até os
dominar completamente” (p.136).

A quinta descoberta “pode ter lugar em qualquer um dos varios momentos do processo”
e resulta da consciéncia de que “necessitamos dos outros para conseguirmos identificar o nosso
eu ideal e 0 nosso eu real, para descobrirmos os pontos fortes e as falhas e para sermos capazes
de experimentar e de praticar” (Goleman et al., 2002, p. 135). Esta descoberta “permite-nos

desenvolver relagdes de confianga que apoiem a mudanca e a tornem possivel” (2002, p. 136).

2.4 Estilos De Lideranca E Inteligéncia Emocional
A literatura existente facilmente confirma que identificar individuos com as capacidades
certas para serem lideres eficazes de uma organizagdo/instituicao, estabelecimento de ensino,
ndo se consegue através do reconhecimento de capacidades intelectuais extraordinarias.
Continuando na linha de Goleman (1998), “sem inteligéncia emocional uma pessoa pode
ter o melhor treinamento do mundo, uma capacidade analitica incisiva ou ideias brilhantes,
mas, mesmo assim, ndo sera um grande lider” (Goleman, 1998, p. 94). Do exposto, surge a

necessidade de trazer & discussdo os pressupostos de liderangas que perpassam a atuacao de
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muitos dos detentores de cargo decisores, surgindo assim as liderancas ressonante e dissonante,
com orientacOes diferentes, consoante sao ou néo regidas pela inteligéncia emocional.

A gestdo das emocbes dos membros do grupo é uma parte importante do processo de
lideranca e demonstrac6es emocionais tém grandes efeitos sobre as nossas percecdes de lideres
(Humphrey, 2002). Scott-Halsell et al. (2008) referem que, no local de trabalho, o trabalho em
equipa, a colaboragdo e uma excelente comunicacgdo interpessoal sdo caracteristicas de lideres
de sucesso. Também (Anand e UdayaSuriyan, 2010) consideram que as competéncias de
lideranga dependem de muitos fatores, tais como a inteligéncia emocional, a integridade, a
autoconfianca, inteligéncia e conhecimento da disciplina seletiva. Lideres que sdo ricos em
inteligéncia emocional devem ser mais capazes de gerir as impressdes que dao aos outros, do
mesmo modo, os colaboradores ricos em inteligéncia emocional devem ser mais capazes de
detetar fraudes (Humphrey, 2002). A inteligéncia emocional permite que o lider compreenda
intuitivamente 0 que os outros precisam e querem, de modo a desenvolver estratégias para
cumprir essas necessidades e desejos (Anand e UdayaSuriyan, 2010)

Além disso, é hoje amplamente aceite que a lideranca é um processo carregado de
emocao e que um lider, que pode gerir as suas proprias emoc¢des e ter empatia com 0s outros,
sera mais eficaz no local de trabalho (Antonakis et al., 2009). Ayoko e Callan (2010) provaram
que os comportamentos do lider que envolviam niveis elevados de gestdo emocional estdo
fortemente relacionados com a melhoria do desempenho da tarefa.

Na maioria das organizacdes, 0s gestores ocupam niveis de gestdo de topo; as suas
operacdes do dia-a-dia em varios departamentos, unidades ou divisdes sdo altamente
complexas: tém que comunicar, planear, organizar e executar diversas atividades dentro da
organizacdo. Estabelecer uma relacdo satisfatoria com outros exige a utilizacdo dos recursos
emocionais, por isso, o nivel de inteligéncia emocional faz com que eles se comuniquem de

forma eficaz tendo que possuir, a0 mesmo tempo, capacidades de lideranca (Anand e
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UdayaSuriyan, 2010). Os lideres auténticos sdo pessoas que trabalham para entender seus
pontos fortes e fracos e sua lideranca deve refletir uma consciéncia das suas motivacoes
internas, emogdes, valores e objetivos (Gardner et al., 2009).

Os lideres precisam de capacidades de inteligéncia emocional para transmitir
conhecimentos aos seus subordinados, bem como para manter um relacionamento cordial com
0s outros na organizagdo (Anand e UdayaSuriyan, 2010).

A crescente literatura cientifica que analisa o papel das emog¢des em contextos
organizacionais indica que os sentimentos tém um papel central no processo de lideranga, ao
invés de ser um fator secundéario (George, 2000). Por exemplo, Cooper (1997) considera que
um desafio importante que os lideres e organizacGes do futuro terdo de enfrentar sera o de
lideranca através da inteligéncia emocional. Além disso, um importante corpo de investigacdo
comeca a concentrar-se na precisdo com que a inteligéncia emocional pode diferenciar os bons

e 0os maus lideres (Carmeli, 2003).

2.4.1 A lideranca ressonante e dissonante no desempenho dos liderados.

Recordando Goleman (2000), se se perguntar a qualquer homem de negdcios “O que €
que efetivamente os lideres fazem?”, as suas respostas serdo maioritariamente estas: “Os lideres
definem uma estratégia; eles motivam; eles criam uma misséo; eles constroem uma cultura.”
Da mesma forma, o que devem fazer os lideres, a resposta ¢ também consensual: “O trabalho
fundamental do lider é o de alcangar resultados.” (p. 78) Mas como fazé-lo? De acordo com
Cunha et al. (2010), “apesar da mudanca, ha valores imutaveis, nomeadamente a necessidade
sentida pelas pessoas de realizarem trabalho com significado, em ambientes organizacionais
onde impere o respeito.” As organizagdes e os lideres devem, em primeiro lugar, fazer pessoas,
mais do que equipamentos. (p. 39). Goleman et al. (2002) julgam que a lideranca se pode

processar de duas formas: com ressonancia ou com dissonancia. A lideranga com ressonancia
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ocorre quando o lider esta sintonizado com as pessoas que lidera e segue um caminho
emocional positivo. Ao inveés, a lideranga é dissonante quando o lider ndo esta em sintonia com
o sentimento dos liderados e os conduz “ao longo de uma espiral descendente, passando da
frustragdo ao ressentimento, ao rancor e a furia” (Goleman et al., 2002, p. 40).

O termo “ressonancia” deriva da palavra latina resonare, que significa ressoar fazer eco,
aumentar o volume da voz ou do som. De igual modo, dizem os autores, significa “o reforcar
ou prolongar um som através de reflexdo, ou mais especificamente, «através de vibracao
sincronizada»” (Goleman et al., 2002, p. 40). Afirmam, ainda, que ‘““a ressonancia ¢ um dom

natural dos lideres emocionalmente inteligentes” (p. 40). E acrescentam:

(...) Se acontece alguma coisa que deixe todas as pessoas zangadas (tal como o encerramento
de uma secgdo) ou tristes (tal como a doenca grave de um colega muito apreciado), o lider
emocionalmente inteligente capta essas emogdes e expressa-as para 0 grupo. Este tipo de
ressonancia reforca tanto a sintonia como o entusiasmo, porque faz com que as pessoas se

sintam compreendidas e apreciadas (Goleman et al., 2002, p. 40)

Centrando agora a atencdo no vocabulo «dissonancia», significa, nos seus “sons asperos,
desagradaveis; (...) a dissonancia designa a falta de harmonia” (Goleman et al., 2002, p. 41).
Face ao exposto, facilmente se percebe que a lideranga dissonante “gera grupos onde
predomina a discordancia emocional, onde as pessoas se sentem permanentemente
dessintonizadas” (Goleman et al., 2002, p. 41).

Segundo os autores citados, “os melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo com
um ou mais de seis estilos de lideranca, e mudam de um para o outro conforme as
circunstancias” (2002, p. 75). Quatro desses estilos - 0 visionario, o conselheiro, o relacional e
0 democratico — “geram o tipo de ressonancia que leva a melhorias de desempenho” (2002, p.
75). Os restantes dois — o pressionador e o dirigista — “podem ser uteis em situagdes especificas,

mas devem ser utilizados com cuidado” (2002, p.75).
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Para Goleman et al. (2002, p. 76), os lideres que utilizam estilos de lideranca com efeitos
emocionais positivos séo os que conseguem melhores resultados. Ainda assim, utilizam estilos
diferentes em funcdo das necessidades, graduando a utilizagdo de cada um deles e passando

fluentemente de um para o outro”. Veja-se 0 exemplo:

Um determinado lider apoiar-se-ia na autoconfianca, na flexibilidade, no espirito de iniciativa,
no desejo de obter resultados, na empatia e numa aptidao especial para estimular os talentos das
pessoas, enquanto que o poder de outro lider poderia consistir na autoconsciéncia, na
integridade, na capacidade de se manter calmo em situacbes de tensdo, na consciéncia

organizacional, na persuasdo e na colaboracdo (Goleman et al., 2002, p. 106).

Para os autores ja citados neste subcapitulo, “a lideranca comanda o desempenho em todo
o tipo de organizacdes” (Goleman et al., 2002, p. 107), ao que o diretor da escola ndo esta
imune.

Reitera-se assim, a ideia de que os melhores resultados advém de lideres que recorrem
pelo menos a quatro estilos de lideranca com ressonancia, utilizando-os conforme necessario.
Ja por detras dos piores resultados estdo lideres que utilizam apenas um ou dois estilos de
lideranca, geralmente liderancas de tipo dissonante (Goleman et al., 2002). Veremos

individualmente cada um dos estilos que integram a lideranca ressonante e a dissonante.

2.5 Os Estilos De Lideranga Ressonantes

2.5.1 O estilo visionario.

De acordo com Goleman e colaboradores (2002), os lideres visiondrios “dizem para onde
€ que o grupo deve ir, mas nao explicam como é gue se chega la - deixam as pessoas liberdade
para inovar, para experimentar, para assumir riscos calculados.” Assim, “se tiverem uma viséo

global e souberem a forma como nela se inserem, as pessoas ficam com ideias claras: entendem
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0 que se espera delas”, demonstrando “orgulho” por pertencer a organizacdo uma vez que
“estdo a trabalhar para objetivos que todos partilham” (p. 79).

Assim sendo, os lideres visionarios geram ressonancia porque guiam as pessoas para
visdes e sonhos partilhados (Goleman et al, 2002). Estes lideres conseguem, ainda, outra
vantagem: “conseguem reter os empregados com mais valor.”, uma vez que “as pessoas vibram
com os valores, objetivos e missdo da companhia, esta torna-se o seu empregador favorito” (p.
79).

De acordo com os autores supracitados, de entre os seis estilos de lideranga, o estilo
visionario € o mais eficaz, porque resulta num trabalho inspirado. “Ao lembrarem
continuamente as pessoas qual é o objetivo mais vasto do seu trabalho, os lideres visionarios
ddo mais significado a tarefas do dia-a-dia que, de outra forma, seriam sentidas apenas como
prosaicas e comezinhas” (Goleman et al., 2002, p. 80). Sintetizando, “inspirar as a¢des dos
outros é, evidentemente, a caracteristica da inteligéncia emocional mais importante que
sustenta o estilo visionario.” e “eles acreditam sinceramente nas suas proprias visdes” (pp. 80-
81).

Para além da sua capacidade de inspirar, a empatia € a mais importante das competéncias
emocionais presentes neste estilo. “A capacidade de captar os sentimentos dos outros e para
perceber as suas perspetivas torna o lider capaz de exprimir visdes que sejam efetivamente
inspiradoras” (Goleman et al., 2002, p. 81). Contrariamente, “os lideres que ndo conseguem
«ler» o que se passa com 0s outros ndo sao capazes de os inspirar” (2002, p. 81).

Devido as vantagens enunciadas, o estilo visionario “pode aplicar-se a muitas situagdes
da vida das empresas” (Goleman et al., 2002, p. 81). No entanto, “¢ particularmente eficaz
quando a organizacdo esta sem norte — quando se torna necessario uma reviravolta ou € urgente

renovar a visao” (p. 81).
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Em sintese, autores consideram que “todos os lideres fariam bem em recorrer ao estilo
visionario, sempre que possivel. Pode ndo ser garantia de sucesso em todas as situagdes do dia-

a-dia, mas ajuda a integra-las numa perspetiva mais vasta” (p. 81).

2.5.2 O estilo conselheiro.

Goleman et al. (2002, p. 82) relatam que “embora esteja muito difundida a opinido de
que os lideres t€ém de ser bons conselheiros, este ¢ um estilo que ndo ¢ muito praticado.” A
verdade ¢ que, “nesta época de grandes tensdes e de pressao pela obtencao de resultados, os
lideres dizem que ndo dispdem de tempo necessario. Mas, ao ignorarem este estilo de lideranga,
estdo a perder um instrumento poderoso” (p.82).

Os lideres conselheiros difundem a ideia de que estdo “genuinamente interessados nas
pessoas, em vez de as considerarem como meros instrumentos de trabalho” (Goleman et al.,
2002, p.82), e ainda que as suas atividades se centrem no desenvolvimento pessoal em vez de
darem prioridade aos resultados mais imediatos, “este estilo de lideranca faz prever reagdes
emocionais muito positivas e apreciavel melhoria de resultados” ao reservarem tempo para
conversas pessoais, “os lideres conselheiros criam confianga € bom relacionamento” (p. 82).

Os lideres conselheiros “ajudam as pessoas a identificar os seus pontos fortes e fracos,
ligando-os as suas aspiragdes pessoais e profissionais” (Goleman et al., 2002, p.83). De igual
modo, “encorajam os empregados a estabelecer objetivos de desenvolvimento de longo prazo
e ajudam-nos a conceber planos para atingir esses objetivos, ndo deixando de ser explicitos em
relagdo as responsabilidades proprias de cada um” (p. 83). Desta forma, mantém a motivagao,
através do conhecimento pessoal profundo que detém dos seus liderados.

Os autores acrescentam também, que os lideres conselheiros delegam poderes “dando
aos empregados desafios que «puxem por eles», em vez de lhes transmitirem meras instrugdes

sobre como desempenhar tarefas rotineiras.” Além disso, “os lideres conselheiros toleram
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insucessos de curto prazo, pois compreendem que estes podem reforcar o desejo que 0s
empregados tém de realizar os seus sonhos” (Goleman et al., 2002, p. 83).

Segundo os autores citados, “os efeitos positivos do estilo conselheiro provém, em grande
parte, da empatia e da relacdo que o lider estabelece com os empregados” (Goleman et al.,
2002, p. 85). Assim, “os bons conselheiros mostram que acreditam nas potencialidades das
pessoas e esperam que elas deem o seu melhor” (p. 85).

Tal como acontece com o estilo visionario, também o estilo de lideranca conselheiro ndo
se adequard a todas as situacdes: “o estilo conselheiro da melhores resultados com os
empregados que tém espirito de iniciativa e aspiram ao desenvolvimento profissional”
(Goleman et al, 2002, p. 83). Quando bem efetivado, o estilo conselheiro “estimula as
capacidades dos empregados e contribui para o reforgo da autoconfianga, tornando-os mais

autdbnomos e mais eficientes” (p. 84).

2.5.3 O estilo relacional.

Goleman e colaboradores (2002) consideram que o estilo relacional, “embora nado
melhore de forma direta o desempenho, tem efeitos surpreendentemente positivos sobre o clima
relacional do grupo, s6 sendo superado nos efeitos estimulantes pelo estilo visionario e
conselheiro” (p. 86). O trago distintivo do lider relacional é “a partilha de emogdes” (p. 86),
“Os lideres deste tipo ddo valor as pessoas e aos sentimentos - colocam menos énfase nas
tarefas e nos objetivos e mais nas necessidades emocionais dos empregados”, assim,
“esfor¢am-se por manter as pessoas felizes, por criar harmonia e por gerar ressonancia na
equipa...” (p. 86).

Para os autores supramencionados, “ao tratar os empregados como pessoas - Por
exemplo, dando-lhes apoio emocional em fases dificeis da vida pessoal — os lideres relacionais

geram grandes lacos de fidelidade e de relacionamento” (Goleman et al., 2002, p. 86) Este
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estilo “¢ especialmente recomendado quando ¢ necessario aumentar a harmonia no seio do
grupo, levantar o moral, melhorar a comunicagdo ou restaurar elos de confianga na organizagéo
que se tenham quebrado” (p. 86).

Na realidade, os lideres relacionais “estdo principalmente interessados em promover a
harmonia e estimular interacdes amigaveis, acarinhando relagdes pessoais que adensam a
malha de ligagdes que mantém com as pessoas que dirigem” (Goleman et al, 2002, p.87), por,
acima de tudo, centrarem a aten¢do nas necessidades emocionais dos seus seguidores, o lider
emocional ¢ caracterizado pela sua empatia: “Gracas a empatia do lider, o estilo relacional
levanta o moral, estimula a boa disposicdo dos empregados, mesmo quando estes se sentem
atolados em tarefas triviais ou repetitivas.” (p. 88). Todavia, quando os lideres se apoiam
exclusivamente neste estilo, os seus efeitos poderdo tornar-se desfavoraveis. Para o ilustrar,

acrescentam:

Os lideres que abusam do estilo relacional ndo prestam suficiente atencdo a necessidade de dar
orientacdo corretiva que possa ajudar os empregados a melhorar. Esses lideres tém tendéncia
para se querer dar bem com as pessoas a todo custo, por vezes, a custa das tarefas urgentes (...)
Na ansia de que gostem deles, estes lideres evitam conflitos e acabam por desorientar o grupo,

levando-o ao insucesso (Goleman et al., 2002, p. 87).

Da mesma forma, a excessiva apreciagdo dos elogios “pode levar a que ndo sejam
corrigidos os maus desempenhos; e 0s empregados interpretam isso como tolerancia a
mediocridade” (Goleman et al., 2002, p. 88). Visto que os lideres relacionais “raramente ddo
conselhos construtivos sobre as formas concretas de melhorar o desempenho, os empregados
ficam entregues a si proprios no que diz respeito a descobrir como podem fazer melhor” (p.

88).
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Por todos os constrangimentos elencados, os autores consideram que “talvez seja esta a
razao pela qual os lideres relacionais (...) aplicam este estilo em conjung¢@o com a abordagem

visionaria.” Isto é:

Os lideres visionarios determinam a missdo, fixam os padrfes de execugdo e 0s objetivos e
dizem as pessoas se a forma como estdo a trabalhar estd ou ndo a contribuir para 0s objetivos
do grupo. Se esta abordagem for conjugada com o estilo afetivo do lider relacional, obtém-se

uma combinagdo muito poderosa (Goleman et al., 2002, p. 88)

2.5.4 O estilo democratico.

De acordo com Goleman et al. (2002), “o estilo democratico assenta em trés
competéncias da inteligéncia emocional: o espirito de equipa e de colaboracdo, a gestdo de
conflitos e a influéncia” (p. 91), o lider democratico “recorre aos contactos de pessoa a pessoa
e as reunides onde escuta as preocupacdes dos empregados e das partes interessadas para lhes
levantar o moral” (p. 89).

Os lideres democraticos “transmitem o sentimento de que desejam realmente conhecer
as ideias e preocupactes dos empregados - e de que tém disponibilidade para o fazer” (p. 91),
para além disso, “sdo verdadeiros colaboradores, trabalhando com espirito de equipa e nao
como chefes que dao ordens a partir do topo” (p. 91).

Os autores ja conhecidos consideram que o estilo democratico “funciona melhor quando
o lider ndo esta seguro sobre o caminho a seguir e precisa das ideias dos empregados
competentes...” (Goleman et al., 2002, p. 90). Porém, “mesmo para os lideres que tenham uma
visdo bem definida, o estilo democratico ajuda a fazer vir ao de cima ideias sobre como
executar essa visdo ou leva a que aparecam novas ideias” (p. 90), contudo, para que essas
reunides promovidas pelos lideres democraticos sejam uteis, “o lider tem de estar aberto a tudo

— as mas noticias como as boas” (p. 90).
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Convém também relembrar que, se o lider democratico “procurar obter conselhos de
empregados pouco informados ou incompetentes”, o resultado sera um “desastre” (p. 91). Este
estilo também ndo sera o ideal em periodos de crise, nomeadamente quando acontecimentos
urgentes exigem decisdes rapidas” (p. 91).

Em sintese, de acordo com Goleman et al. (2002), os estilos visionario, conselheiro,
relacional e democratico “geram sempre ressonancia” (p. 91), apresentando todos resultados

favoraveis no clima da organizacao.

2.6 Os Estilos De Lideranca Dissonantes

2.6.1 O estilo pressionador.

O estilo pressionador ¢ caracterizado por lideres “que esperam exceléncia dos outros ¢
exemplificam-na eles proprios” (Goleman et al., 2002, p. 93). Trata-se de um estilo que “pode
ter muito éxito, especialmente em areas técnicas, com profissionais altamente especializados
(...) ou com uma for¢a de vendas muito agressiva” (p. 93). Nestas situagdes, “pressionar,
marcar o ritmo, esperar sempre mais, pode fazer sentido, particularmente nas fases iniciais do
ciclo de vida da empresa, quando o crescimento € da maxima importancia” (p. 94).

O lider pressionador “da o exemplo e apresenta elevados niveis de desempenho, vive
obcecadamente a ideia de fazer as coisas melhor e mais depressa, e quer que os outros facam
o mesmo” (p. 94). Por este motivo, este lider “deteta rapidamente os empregados que tém
desempenhos fracos, pede-lhes que melhorem e, se estes ndo correspondem, é o proprio lider
que intervém para salvar a situacao” (p. 94).

De acordo com Goleman et al. (2002), a caracteristica da inteligéncia emocional que esta
na base deste estilo de lideranca “consiste na capacidade para obter resultados através da busca
continua de formas de melhorar o desempenho - em conjugacdo com uma grande capacidade

de iniciativa para agarrar as oportunidades” (p. 96). A sua habilidade para gerar resultados faz
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com que os lideres pressionadores “procurem sempre aprender novas abordagens que
melhorem o seu desempenho e o dos seus subordinados” (p. 96).

Os lideres pressionadores “ndo sdo estimulados por recompensas externas tais como
dinheiro ou titulos, mas antes por uma forte propensdo para procurar atingir os elevados niveis
de exceléncia que se impdem a si proprios.” (p. 96) Este estilo € também orientado por uma
elevada capacidade de iniciativa, que se traduz numa “aptidao para estar sempre pronto a
aproveitar ou a descobrir oportunidades para fazer melhor.” (p. 96)

Em oposi¢do ao que foi referido, estes lideres apresentam baixos niveis de empatia (0
foco esta nos objetivos e ndo nas pessoas) e de autoconsciéncia (muitas vezes ndo se apercebem
das suas proprias falhas). Apresentam, ainda, uma reduzida capacidade para comunicar, que se
manifesta, especialmente, na reduzida sensibilidade para dar orientagdes adequadas na altura
apropriada. Apesar disso, “a falha mais patente ¢ a auséncia de autogestao das emocdes, que se
manifesta sob a forma de controlo ao pormenor e de impaciéncia...” (Goleman et al., 2002, p.
96).

O estilo pressionador pode proporcionar bons resultados quando “os membros do grupo
sd0 muito competentes e motivados e ndo necessitam de muita orienta¢do...” (p. 94) No
entanto, se esta forma de lideranca for mal cumprida ou aplicada em excesso “pode fazer com
que os empregados se sintam pressionados para além das suas possibilidades pelas exigéncias
constantes dos lideres” (p. 94).

Em regra, os lideres pressionadores consideram “que as pessoas «sabem o que € preciso
fazer»”, pelo que os subordinados “quase tém que adivinhar o que ¢ o que o lider quer”
(Goleman et al., 2002, p.94). Assim, podem desmotivar os colaboradores, “porgue sentem que
os lideres estdo a «puxar» demasiado por elas”, ou pior ainda, “porque sentem que o lider ndo
confia que elas facam o trabalho da maneira que ele quer” (p. 94). Nao menos grave “¢

frequente os lideres estarem tdo centrados nos objetivos que ddo a impressdao de ndo se



60

preocuparem com as pessoas de quem dependem para atingir esses objetivos” (p. 94), e quando
estas fragilidades se revelam, “o resultado ¢ dissonancia” (p. 94).

Por todos estes motivos, os autores citados consideram que “muitas vezes, 0 estilo
pressionador envenena o clima de trabalho — especialmente por causa dos custos emocionais
que tendem a ocorrer quando o lider se apoia exageradamente neste estilo.” (p. 94) O certo ¢
que Goleman et al. (2002) consideram que “O estilo pressionador pode funcionar bem em
conjuncao com outros estilos de lideranca, por exemplo, com o entusiasmo do estilo visionario
ou com o espirito de equipa do estilo relacional” (p. 97).

Resta acrescentar que, segundo os autores, quando o lider se substitui as pessoas quando
elas falham, ndo delega fungdes porque receia que 0S outros sejam menos capazes e esta sempre
pronto a criticar desempenhos fracos e nunca se lembra de elogiar o trabalho bem feito,
apresenta “nao s falta de visdo como, também, falta de capacidade para gerar ressonancia” (p.

97).

2.6.2 O estilo dirigista.

O estilo dirigista, também denominado de estilo coercivo, tem como principal lema
«Facam assim porque eu digo» (Goleman et al., 2002, p. 98). Os lideres deste tipo “exigem
obediéncia imediata as ordens, mas ndo se dao ao incobmodo de explicar as razBes. Se 0s
subordinados ndo obedecerem as ordens sem fazer perguntas, esses lideres recorrem as
ameacas” (p. 98).

Ao invés de delegarem autoridade, os lideres dirigistas procuram manter controlo rigido
para dirigir de forma completa, “Por isso, ou ndo dao feedback as pessoas ou s6 referem o que
fizeram mal, nunca o que fizeram bem” (p. 98). Por estas razdes, o estilo dirigista “¢ o que se

revela menos eficaz num maior niimero de situagdes” (p. 99).
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Goleman et al. (2002) entendem que “por quase nunca elogiar e estar sempre a criticar
os empregados, os lideres dirigistas desgastam a boa disposicdo das pessoas, retiram-lhes o
orgulho e a satisfagdo no trabalho...” (p. 99). Assim, destroem “um dos instrumentos de que
os lideres mais necessitam: a aptiddo das pessoas para sentirem que contribuem para uma
missdo grandiosa partilhada por todos” (p. 99). Os lideres intimidantes “contaminam o estado
de espirito de todos e, em consequéncia, a qualidade geral do clima emocional na organizacao
entra em queda” (p. 99). Como resultado, “as pessoas acabam por ndo se sentir empenhadas no
trabalho, sentem-se mesmo afastadas e desinteressadas...” (p. 99).

Goleman et al. (2002) referem que “apesar dos muitos efeitos negativos, o estilo dirigista
tem um papel importante no leque de instrumentos dos lideres emocionalmente inteligentes,
desde que seja utilizado judiciosamente” (p. 100). Em situagdes de crise, “como quando ¢
necessario dar a volta a situagdo (...) para acabar rapidamente com praticas incorretas ou para
chocar as pessoas a fim de que se virem para novas formas de trabalho” (p. 100), os lideres
dirigistas “podem revelar-se muito uteis para sobreviver ao tumulto” (p.100). E notério que,
“quando tudo mais falha, este estilo d&, por vezes, bons resultados para lidar com empregados
dificeis” (p.100).

Para que a aplicacdo do estilo dirigista seja eficaz, o lider deve ter desenvolvidas as
seguintes competéncias da inteligéncia emocional: influéncia, capacidade de realizagédo e
iniciativa, assim como a autoconsciéncia, a autogestdo emocional e a empatia. O autodominio
emocional “talvez seja a caracteristica mais importante para que o estilo dirigista possa ser
aplicado com éxito” (p. 101). Com esta caracteristica o lider consegue manter o controlo sobre
a sua furia ou a sua impaciéncia, utilizando-as habilidosamente para obter a atencdo imediata
dos outros, mobilizando-os para agirem. (Goleman et al., 2002).

Em conclusdo, “se o lider souber distinguir as situagdes que pedem atitudes mais

enérgicas - e souber quando as abandonar — o estilo coercivo pode ter efeitos estimulantes”
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(Goleman et al., 2002, p. 102). Caso contrario, “se a Unica ferramenta que o lider sabe utilizar

é a serra elétrica, é natural que acabe por desarticular e destruir a empresa” (p. 102).

2.7 Qualidades E Habilidades Essenciais A Pratica De Lideranca Escolar Por
Parte Do Diretor

Nos Ultimos anos tem sido atribuido a escola um infindavel role de responsabilidades e
consequentemente um incremento nas responsabilidades por parte da direcdo das escolas. A
direcdo das escolas, nomeadamente o diretor, como interface entre um complexo de politicas
educacionais e a sua implementacdo na escola, é confrontado com um leque de normativos
legais que aterram frequentemente na instituicdo escolar, exigindo, por parte deste, uma
panoplia de habilidades e qualidades essenciais ao sucesso do seu desempenho profissional.

Neste cenario, e sustentado por diversos estudos (promovidos pela OCDE desde 2006)
que demonstram que os resultados escolares dependem de um vasto repertério de valores
educativos, pessoais, qualidades interpessoais, competéncias, e habilidades, torna-se
fundamental, para a definicdo da esséncia do cargo de diretor e das respetivas tarefas
profissionais, a definicdo de um conjunto de tarefas de lideranca. Isto €, a definicdo de padrbes
de lideranca escolar como linhas orientadoras das praticas de lideranca escolar. Nesta
perspetiva, poder-se-4 construir um quadro de referéncia de lideranca para o exercicio
profissional, que contribuird, ndo sé para a definicdo mais adequada dos processos formacéo,
como de selecdo, avaliacdo e supervisdo do cargo de diretor escolar.

Standards ou frameworks constituem, entre outros, os conceitos mais frequentemente
aplicados pela OCDE (2012) para designar um quadro referéncia de padrbes de lideranca
escolar. Um quadro que constitui, ndo s6, uma tendéncia das politicas educativas do século

XXI para orientar o cumprimento dos objetivos de desempenho do lider escolar, mas também
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um ingrediente fundamental & formacéo e desenvolvimento profissional do cargo de diretor
escolar.

Na nossa opinido, e apesar de alguns criticos apontarem os padr@es de lideranga como
uma alavanca para uma lideranga carismatica, heroica, em detrimento da lideranca participante
e distribuida (Costa, 2013), “os quadros de referéncia da lideranca constituem uma base solida
para a profissdo e podem constituir um ponto de referéncia chave tanto para os que estdo a
pensar ingressar na profissdo, como para os que tém a responsabilidade de os recrutar” (Pont;
Nusch; Moorman; 2008, p.62).

Podemos encontrar na diversa literatura publicada sobre a questdo da lideranca e
sobretudo em relatorios da OCDE (2016) um forte interesse generalizado no que diz respeito a
constituicdo de padrdes de lideranca escolar. Ou seja, um conjunto de normas que descrevem
a natureza e o alcance do trabalho desenvolvido pelo principal lider da escola — o Diretor. Neste
enquadramento, os padrdes de lideranca escolar constituem um quadro de referéncia que
estabelece os parametros necessarios ao cargo de Diretor. Resultado de uma tendéncia das
politicas educativas, no sentido de orientar o cumprimento dos objetivos nacionais de liderancga
educacional, os quadros de referéncia definem tarefas, responsabilidades, perfis e modos de
atuacdo por parte do Diretor de escola.

O Instituto de Educacdo de Ontario, no Canada, produziu em 2012 um documento
intitulado Ontéario Leadership Framework (OLF), baseado em mais de oito anos de pesquisa
realizada por um leque bem alargado de especialistas de todo o mundo, no sentido de fornecer
um roteiro de lideranca para as organizacGes escolares aumentarem o seu potencial em
lideranca. Sendo do conhecimento que a lideranca é o segundo fator a influenciar os resultados
escolares e que os diretores desempenham um papel fundamental como lideres de uma
organizacdo escolar, a OLF concebeu um quadro de liderancas, no sentido de: facilitar uma

visdo partilhada de lideranca escolar; promover uma linguagem comum que promova um
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entendimento de lideranca; identificar préaticas, acfes e tragos ou carateristicas pessoais que
descrevam a lideranga eficaz; orientar a concecdo e implementagdo da aprendizagem e
desenvolvimento profissional para os lideres escolares; identificar carateristicas de alto
desempenho escolar por parte dos diretores; e ajudar no recrutamento, desenvolvimento, e
selecdo dos diretores escolares.

Neste entendimento, que n6s compartilhamos, a OLF reconhece a partilha de lideranca
de modo propositado e coordenado, com a finalidade de criar uma organizagdo mais
democrética, proporcionando maiores oportunidades de aprendizagem coletiva e de
desenvolvimento profissional dos docentes.

A semelhangca do que se pratica no Canada, também outros paises como a Austrélia, Nova
Zeléandia, Inglaterra Estados Unidos e Chile estabelecem medidas no sentido de promover a
sustentabilidade da lideranca escolar. Este leque de paises constantes nos diversos relatérios da
OCDE identificou conhecimentos, habilidades e atitudes mais valorizadas na profissdo de
diretor escolar. A definicdo destes atributos foi edificada com base em praticas de lideranca
baseadas em seis categorias: orientacdo estratégica, Visd0 e missdo; processo de
ensino/aprendizagem; relacfes interpessoais e desenvolvimento; organizacdo e gestdo de
recursos; prestacdo de contas e responsabilidades; e relacdo com a comunidade e contextos.
(Costa, 2013)

Cenérios favoraveis e boas praticas de lideranca por parte de diferentes sistemas
educativos sdo evidenciados nos relatorios produzidos até hoje pela OCDE. Desde 2006 que a
OCDE vem apresentando propostas de estudo e diversos relatérios. Em 2007, foi divulgado
um estudo delineado numa perspetiva transcultural envolvendo vinte e dois paises que integram
a OCDE (2007), referente ao desempenho e fun¢des dos lideres escolares. Ja em 2012, um
outro relatério (Schleicher, 2012), também da autoria da OCDE (2012), aponta um conjunto

de estratégias de acdo consideradas eficazes para o exercicio da lideranca.
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Desta forma, a construcdo de quadros de referéncia de lideranca em contexto
educacional, conjuntamente com a definicdo de padrbes de desempenho para diretores
escolares, tem vindo a assumir um crescente interesse, especialmente por parte de alguns paises
com tradicdo neste campo de investigacdo, constituindo um referencial as praticas de gestao e
lideranca nas escolas de cada pais. Assim, os quadros de referéncia de lideranca tornaram-se
uma tendéncia das politicas educativas, podendo ser uma ferramenta essencial, ndo s6 para
melhorar a relevancia e eficacia da formacdo profissional, como também do desenvolvimento
dos lideres escolares (Point; Nusche; Moorman, 2008). Nesse sentido, somos da opinido que a
definicdo de tarefas, responsabilidades, perfis e modos de acdo dos lideres escolares, que
integram os quadros de referéncia de lideranca, podem constituir um ponto de partida para a
formacéo e desenvolvimento profissional dos diretores de escola. Pode-se, assim, inferir que,
no universo da lideranca educacional, este tipo de ferramenta apresenta um papel de relevo na
qualificacdo da organizacdo educativa.

Neste enquadramento, analisaremos os quadros de referéncia de lideranca escolar
tomando por base as propostas apresentadas por alguns dos paises que integram a OCDE
(2012).

No que se refere ao quadro de referéncia criado pela National Professional Qualification
for Headship, em Inglaterra (2004), podemos identificar como principais dimensdes
estruturantes do seu quadro de referéncia: moldar o futuro; liderar o ensino e a aprendizagem;
desenvolver-se a si proprio e aos outros; reforcar a comunidade; gerir a escola e assegurar a
prestacdo de contas. No caso do Canada, a Ontario School Leadership Framework, em 2012,
refere como principais parametros orientadores de lideranca escolar: estabelecer rumos;
melhorar o programa institucional; construir relacbes e desenvolver pessoas; desenvolver a
organizacdo; assegurar a prestacdo de contas e organizar no sentido de apoiar as praticas

desejadas. No que respeita ao caso dos E.U.A, a Educational Leadership Policy Standards
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prop6s, em 2008 para o quadro de referéncia do desempenho dos lideres escolares, as seguintes
dimensoes: estabelecer uma visdo amplamente partilnada sobre o ensino; desenvolver uma
cultura de escola e um programa institucional; assegurar a gestdo eficaz; colaborar com o0s
professores e com a comunidade; agir com a integridade, justica e de um modo ético; e
compreender, responder e influenciar os contextos.

A National Professional Standards for Principal, na Australia em 2011, identificou como
principais dimensdes do seu quadro de referéncia de lideranca: liderar a melhoria, a inovacéo
e a mudanca; liderar o ensino e a aprendizagem; desenvolver-se a Si proprio e aos outros;
envolver-se a trabalhar com a comunidade; e liderar a gestdo da escola. De modo analogo, em
2012, a Leadership Academy, na Austria, refere como principais grandezas que constituem o
seu quadro de referéncia: lideranga estratégica; lideranca institucional; gestdo de recursos
humanos; desenvolvimento organizacional; gestdo da mudanca; aspetos da aprendizagem ao
longo da vida; e aspetos administrativos.

A National Professional Standard for Principals, na Nova Zelandia, em 2008, apresentou
como dimensdes do quadro de referéncia: cultura: lideranca profissional focada no ensino e na
aprendizagem; pedagogia: criar um ambiente de aprendizagem bem-sucedido; Parcerias e
redes: reforcar a comunicacdo e as relacGes; sistema: desenvolver sistemas de gestdo para
apoiar a aprendizagem dos alunos.

A analise das principais dimensbes que cada um destes paises enumerou como
estruturantes dos seus quadros de referéncia para o desempenho dos lideres de escola, e
atendendo a um estudo efetuado em 2012, em torno dos descritores de lideranca propostos por
cada um dos paises acima mencionados, permite-nos concordar com a sistematizacdo
apresentada pelos autores da meta-analise comparativa. Assim, teremos como principais
referenciais de lideranca propostos por este conjunto de paises que integram a OCDE (2012):

* Orientagdo estratégica, visdo e missao;
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* Processo de ensino e aprendizagem,;

* Relacdes interpessoais e desenvolvimento;
* Organizagdo e gestao de recursos;

* Prestagdo de contas e responsabilizagao;

* Relagdes com a comunidade e contextos.

Analisemos, entdo, a luz dos quadros de referéncia de lideranca, os contetdos dos
referenciais acima propostos para alguns paises que integram a OCDE, nomeadamente:
Inglaterra, Canadéa e E.U.A.

A National Standards for Headership, em 2004, em Inglaterra, propés como descritores
da orientacdo estrategica, visdo e missdo que o lider trabalhe com o staff de gestdo e com o0s
outros para criar uma visao partilhada e um plano estratégico que inspire e motive os alunos, o
staff e os restantes membros da comunidade escolar; bem como zelar para que esta visdo
expresse 0s principais valores educacionais, 0s propositos morais e inclua os valores e as
crencas dos membros da comunidade escolar (stakeholders).

Na segunda dimensdo, ensino e aprendizagem, pressupde-se que o lider se responsabilize
por aumentar a qualidade do ensino e o desempenho dos alunos. Que seja capaz de definir
expectativas e implementar a monitorizacéo e a avaliacao da eficacia dos resultados dos alunos.
O lider deve desenvolver uma cultura de aprendizagem bem-sucedida que permita aos alunos
serem mais eficazes, entusiasticos, aprendentes, independentes, comprometidos com a
aprendizagem ao longo da vida. Para a dimenséo relacBes interpessoais e desenvolvimento,
espera-se que o lider dé importancia as relagdes pessoais e a comunicacao eficaz na lideranca
com e através dos outros. Assim, deverd construir uma comunidade de aprendizagem
profissional que permita aos outros serem bem-sucedidos, bem como apoiar toda a equipa para

alcancar padrdes elevados através da gestdo do desempenho e da pratica eficaz e continua de
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desenvolvimento profissional. Dever4d ainda comprometer-se com 0 Sseu proprio
desenvolvimento profissional continuo, para se munir da capacidade de lidar com a
complexidade e o nivel de competéncias de lideranga e das ac¢les exigidas.

No dominio organizacdo e gestdo de recurso, o lider devera: comprometer-se com a
comunidade interna e externa para garantir equidade no usufruto dos direitos de todos;
colaborar com outras escolas para partilhar conhecimentos e colher beneficios; trabalhar de
forma colaborativa nos niveis estratégicos e operacional com os pais e com as multiplas
agéncias para garantir o bem-estar de todas as criancas; partilhar responsabilidade na liderancga
do sistema educacional global e ter consciéncia que a melhoria da escola e o desenvolvimento
da comunidade s&o interdependentes.

No que diz respeito a prestacdo de contas e responsabilidades, requer que o lider
providencie a organizagdo e gestdo eficazes e melhore as estruturas e fungGes com base na
autoavaliacdo rigorosa; assegure que a escola, as pessoas e 0s recursos sao geridos para garantir
um ambiente de aprendizagem eficaz e seguro, passando pela reavaliagdo dos papéis e
responsabilidades das pessoas para incrementar o empenho total, garantindo o uso racional dos
recursos. Assim, o lider escolar devera construir organizacfes bem-sucedidas através de
colaboracéo efetiva.

Na dimenséo relacdo com comunidade e contextos, o lider devera responsabilizar-se por
toda a comunidade escolar com base nos valores principais da lideranca; prestar contas a varios
grupos, especialmente aos alunos, pais, governadores e autoridades locais; assegurar que 0s
alunos apreciem e beneficiem de educacéo de alta qualidade, promovendo a responsabilidade
coletiva dentro da comunidade escolar e contribuir para um servigo educativo mais abrangente;
prestar contas, legal e contratualmente, ao érgédo de direcdo da escola.

O programa institucional apresentado pelo Ontario School Leadership Framework, no

Canada em 2012, refere, para a orientacdo estratégica, visdo e missao por parte do lider, que
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sera necessario: construir uma visdo partilhada; identificar objetivos especificos partilhados;
criar altas expetativas de desempenho; e comunicar a viséo e o0s objetivos definidos.

No campo da dimensdo ensino e aprendizagem, € necessario: adequar a equipa ao
programa institucional; providenciar apoio institucional, monitorizar o progresso da
aprendizagem dos alunos e da melhoria da escola; e evitar a perturbacao do trabalho da equipa.

No dominio das relagdes interpessoais e desenvolvimento, é essencial para o lider:
providenciar apoio e demonstrar consideracdo por cada membro da equipa; estimular o
crescimento das capacidades profissionais da equipa; modelar os valores e as praticas
escolares; construir relacbes de confianca com e entre a equipa, alunos e pais; e construir
culturas de colaboracdo. Na area da organizacédo e gestao de recurso, serd fundamental: alocar
recursos para apoio das escolas; manter um clima de trabalho seguro e saudavel; implementar
a lideranca distribuida; e estruturar a organizacao para facilitar a colaboracéo.

Nas relacbes com a comunidade e contextos, o lider deve: construir relages produtivas
com as familias; colocar a escola em contacto com o ambiente envolvente; instituir relacdes
com as outras escolas, outros lideres escolares e comunidade de investigacdo educacional,
estabelecer relagdes de trabalho produtivas com representantes de federacfes de professores.

A Educational Leadership Policy Standards, nos EUA, propds em 2008, para 0 quadro
de referéncia do desempenho dos lideres escolares, na dimensdo Orientacdo estratégica, visao
e missdo: desenvolver de forma colaborativa e implementar uma visdo partilhada e a missao;
colher e utilizar dados para identificar objetivos, avaliar a eficacia e promover aprendizagem
organizacional; criar e implementar planos para alcancar objetivos; monitorizar e avaliar e
rever planos; avaliar, analisar e antecipar tendéncias emergentes e iniciativas com o objetivo
de adaptar as estratégicas de lideranca.

Para a dimensdo ensino e aprendizagem é essencial: manter uma cultura de colaboracao,

confianga, aprendizagem e elevadas expetativas; criar um programa curricular abrangente,



70

rigoroso e coerente; criar um ambiente de aprendizagem personalizado e motivador;
supervisionar a instrucdo; desenvolver a avaliacdo e sistemas de prestagdo de contas para
supervisionar 0 progresso dos alunos; maximizar o tempo despendido na qualidade da
instrucdo; promover o uso eficaz da tecnologia para apoiar o ensino e aprendizagem;
monitorizar e avaliar o impacto do programa instrucional.

Em relagdo a dimenséo relacdes interpessoais e desenvolvimento, requer: desenvolver a
capacidade instrucional e de lideranca da equipa; e promover o aperfeicoamento continuo e
sustentavel.

Para a organizacao e gestdo de recursos, € fundamental: monitorizar e avaliar a gestdo e
0s sistemas operacionais; obter, alocar, alinhar e utilizar eficientemente recursos humanos,
fiscais e tecnologicos; promover e proteger o bem-estar e seguranca dos alunos e do grupo de
trabalho; desenvolver a lideranca distribuida; garantir que o professor e o tempo organizacional
estdo dirigidos para a qualidade instrucional e aprendizagem dos alunos.

Quanto a prestacdo de contas e responsabilizacdo, é necessario: assegurar um sistema de
responsabilizacdo pelo sucesso académico e social de todos os alunos; modelar principios de
autoconsciéncia, pratica reflexiva, transparéncia e comportamento ético; proteger os valores de
democracia, equidade e diversidade; considerar e avaliar as potenciais consequéncias morais e
legais da tomada de deciséo; promover a justica social e garantir que as necessidades dos alunos
guiem todos os aspetos da educacao escolar.

No que diz respeito as relacdes com a comunidade e contextos, € essencial: recolher e
analisar dados pertinentes para o contexto educativo; promover conhecimento, valorizar o uso
dos recursos culturais, sociais e intelectuais diversificados da comunidade; construir e manter
uma relacdo positiva com as familias; construir e manter relagdes produtivas com os parceiros
da comunidade; defender as criancas e as familias; influenciar as decisdes locais, distritais,

estatuais e nacionais que afetem a aprendizagem dos alunos.
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Atualmente, a tarefa de lideranca escolar assume um lugar de destaque ndo s6 no campo
escolar, como também no universo das politicas educativas. Em recentes discussdes europeias
tem sido enfatizado o papel crucial dos lideres escolares na promocéo da aprendizagem eficaz
e, consequentemente, na melhoria dos resultados escolares. Em Portugal, esta tarefa encontra-
se centrada na figura do Diretor Escolar, érgao unipessoal, que assume um leque bem alargado
de responsabilidades e de obrigagfes. Assim sendo, cabe ao Diretor Escolar possuir uma
pandplia de competéncias de lideranga, no sentido de ultrapassar os desafios que atualmente

Ihe sdo impostos.
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Il Metodologia

1. Defini¢cdo Do Problema

A escola moderna é uma instituicdo e um sistema complexo, em constante mudanca e
com alteragfes mais ou menos consensuais na sua gestdo e modo de funcionamento. Integrada
na sociedade, interrelaciona-se, inevitavelmente, com fatores externos que exigem, amiude
respostas imediatas e eficazes. E neste contexto que surge a figura do diretor como alguém
capaz de retirar o melhor de cada um e motivar todos para a prossecucao de objetivos comuns.
“Entendemos a lideranca como uma forma especial de influéncia tendente a levar os outros a
mudarem voluntariamente as suas preferéncias (agdes, pressupostos, convic¢des)” (Bolivar,
2003, p. 256, citado por Trigo & Costa, 2008, pp. 567-568). Entende-se, entdo, que o diretor
de uma escola deve estar na posse de todos 0s requisitos essenciais para nortear a missao de
gerir e liderar uma instituicdo educativa. Segundo Chiavenato (1999, citado por Trigo & Costa,
2008), todos os intervenientes do processo educativo devem conhecer os valores que assistem
ao diretor no exercicio da sua funcéo para, desta forma, contribuirem de forma proficua para o
sucesso da instituicdo. E necesséaria, de acordo com 0 mesmo autor, uma politica de

compromisso, com emocoes, valores e visao por todos aceites e partilhadas.

1.1 Fundamentos E Objetivos Do Estudo

A escolha deste tema prende-se com a necessidade, cada vez maior, de encontrar a escola
ideal. S8o exigéncias da sociedade em geral, dos pais/encarregados de educacdo, em particular,
e de todos os professores e demais intervenientes no processo educativo. A avaliacdo externa
tem sido uma realidade definitivamente instalada e que exige uma lideranca firme e convicta,

nunca descurando o bem-estar de todos. E precisamente neste contexto que surge o presente
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estudo, na medida em que tem como objeto de anélise um diretor de uma escola da zona norte

do pais, os professores e 0s assistentes operacionais, pretendendo-se perceber como atua o

responsavel pela gestdo/administracéo e o que pretende o corpo docente e o ndo docente.
Desta forma, pretende-se especificamente estudar até que ponto as caracteristicas de

inteligéncia emocional, definidas por autores de referéncia, se encontram presentes na agéo

praticada pelo diretor e na expectada pelos professores e assistentes operacionais.

Pelo exposto, afigura-se como primordial o cumprimento do objetivo geral e dos especificos

enunciados de seguida:

Obijetivo geral:
¢ Analisar em que medida o estilo de lideranca, nomeadamente a “lideran¢a emocional”
pode potencializar o clima organizacional da escola, motivando e congregando
sinergias no sentido do maximo sucesso escolar e social dos alunos, na potencializacéo

da motivacédo e bem-estar dos diversos membros da comunidade educativa.

Obijetivos especificos:
e Verificar se a atuacdo de um diretor de escola é orientada por caracteristicas de
inteligéncia emocional, na perspetiva dos professores e assistentes operacionais.
e Perceber como as caracteristicas da Inteligéncia Emocional se encontram presentes na
acdo do diretor e se vdo ao encontro das expectativas dos professores e assistentes
operacionais.
e Perceber a perspetiva dos professores e assistentes operacionais relativamente a forma
como é levada a cabo a gestao.

e Refletir sobre a importancia das competéncias emocionais no sucesso da lideranca.
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e Analisar o perfil do diretor nas dimensdes relativas a sensibilidade emocional, a
empatia, a compreensdo das emocdes proprias e dos outros, ao auto-encorajamento e ao

autocontrolo emocional.

1.2 Tipologia Da Investigacéo

Centrando agora a atencdo na metodologia utilizada neste estudo, considerou-se
adequado o modelo de natureza qualitativa. A abordagem qualitativa, através da entrevista,
possibilita a descricdo de situacdes, a recolha de dados que, depois de categorizados, permitem-
se a interpretagbes pessoais na perspetiva do investigador. Reitera-se, assim, o facto de os
métodos e técnicas utilizados estarem integrados no modelo qualitativo que, de acordo com
Carmo (2008), tem como fonte direta 0 ambiente natural, pois o investigador conhece o local
do estudo e priva com 0s seus intervenientes, observando de perto o contexto de vida. O mesmo
autor destaca, ainda, que os dados observados em entrevistas possuem uma riqueza elevada na
medida em que, mesmo rigorosos, apresentam diferentes perspetivas e de modo adequado.
Interagir com os sujeitos, conhecer e partilhar o seu ambiente natural, analisar significados e
inferir interpretacdes constitui o campo de acao deste estudo. Muitos sdo os investigadores que
defendem a técnica da entrevista pelas caracteristicas intrinsecas, resultando numa proficua e
“verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do investigador exprime a sua percecao de um
acontecimento ou de uma situacdo, as suas interpretacdes e ou as suas experiéncias” (Quivy,

2005, citado por Rebelo, 2011, p. 37).

1.3. Caracterizacdo Da Amostra
Esta seccdo € dedicada a apresentacdo e caracterizacdo dos sujeitos que constituem a

amostra deste estudo.
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Para Fortin (1999), a populagdo ¢ “uma colecdo de elementos ou de sujeitos que
partilham caracteristicas comuns definidas por um conjunto de critérios” e amostra ¢ “um
subconjunto de uma populagdo ou de um grupo de sujeitos que fazem parte de uma mesma
populagdo” (p. 202), Mais recentemente, Coutinho (2011) advoga que a amostra é o agregado
de elementos de quem se colherd os dados, sendo que deve ter iguais caracteristicas das da
populacdo de onde foi extraida.

Os participantes neste estudo foram prévia e cautelosamente escolhidos. Relativamente
aos professores do agrupamento, estes conhecem a instituicdo em causa, os diferentes 6rgéaos e
modelo de direcdo e possuem vinculo e um grande envolvimento com este agrupamento em
concreto. Finalmente, o corpo ndo docente inquirido é, igualmente, o do agrupamento.

O conjunto que constituiu a amostra deste estudo € composto dez professores do

agrupamento e trés assistentes operacionais do mesmo.

1.4 Instrumento De Recolha De Dados

No presente estudo, foram entrevistados dez professores e trés assistentes operacionais
do agrupamento, em que o investigador seguiu um guia de perguntas de cariz semi-aberto,
obtendo respostas por parte do entrevistado. Depois de devidamente categorizada, passou-se a
leitura dos dados e analise dos resultados que permitiram responder as questdes da
investigacdo. A entrevista, surge devidamente categorizada, como consta da matriz que se

apresenta de seguida.
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Matriz da Entrevista Semi-estruturada
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Categorias

Objetivos

Questdes

Legitimacgéo da

entrevista

1. Informar os entrevistados
sobre o objetivo e 0 contexto
da entrevista.

2. Garantir a confidencialidade
dos dados.

3. Valorizar a importancia do
contributo do entrevistado
para a investigacao.

- Esta entrevista é importante, na medida
em que nos permitira conhecer a perspetiva
da comunidade educativa relativamente ao
perfil do Diretor.

- Agradecemos desde ja a sua participagao,
e aproveitamos para dizer que os dados
recolhidos serdo tratados de forma a
garantir a confidencialidade e o anonimato.
Ha alguma ideia que ndo tenha ficado
clara?

- Para um melhor tratamento e analise de
dados iremos proceder a gravacdo desta
entrevista. Ha algum inconveniente.

Motivacao

profissional

Conhecer as motivagdes para o
exercicio do cargo; Perceber o
grau de satisfacdo profissional.

- Considera que o Diretor da sua escola é
capaz de ler as suas proprias emocdes?

- Pondera as consequéncias éticas e morais
das suas decisdes? Pode dar algum
exemplo.

Relacgdes

interpessoais

Identificar potenciais focos de
conflito.

-De que maneira controla os impulsos e as
emoc0Oes negativas?

-Ja alguma vez investiu o tempo dele para
ajudar os docentes a resolver problemas?

Projeto Educativo
(Estratégias/valores

e acdo do diretor)

Analisar as estratégias usadas

nas varias situacoes
profissionais;

Identificar a forma de
implementacdo do  Projeto

Educativo.

-Na instituicdo, o Diretor procura fazer
mais e melhor? De que forma?

Cultura da
organizacao e
propostas de

melhoria

Entender a forma como o
diretor age no sentido de unir
todos o0s elementos e
incrementar melhores
desempenhos na escola.

-Qual o tipo de lideranca do seu Diretor?
Motiva os docentes para o sucesso? Como?

Competéncias

emocionais

Verificar a capacidade de agir,
tomando decisdes relacionadas

com o0 nivel pessoal e
profissional, encontrando
respostas e solucdes,
enfrentando dificuldades,

expressando emocoes e gerindo
conflitos

- De que maneira é que o seu Diretor
cultiva e mantém redes de relacGes?

- De que forma resolve desacordos e
disputas?

Fonte: Baseado em Goleman (2002)
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1.5 Procedimentos

Finalizando este capitulo e ap6s uma abordagem tedrica que contextualizou a
problematica em questdo, descreve-se a maneira como foi desenvolvida a pesquisa, com
destaque para a forma como se aplicou o estudo no que diz respeito aos contactos com a
populacdo e o desenvolvimento de diligéncias desde a sua concecédo até ao produto final. A
amostra € composta por dez docentes e trés assistentes operacionais de um Agrupamento de
Escolas da zona norte do pais. A amostra em estudo respeitou o prazo estabelecido, tendo sido
recolhidas 13 respostas até ao final de abril de 2021. Todas as entrevistas foram feitas através

da plataforma MS Teams.
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IV — Analise E Interpretacdo De Resultados

Relativamente a técnica da entrevista, da leitura reflexiva dos dados, resultaram

categorias divididas em subcategorias, construindo-se, depois, 0 texto interpretativo.

1. Apresentacdo E Andlise Dos Resultados Das Entrevistas

A técnica usada para a analise das entrevistas foi a analise de conteiido. Apds a realizacao
das entrevistas, procedeu-se a leitura e organizacdo de todo o material. De seguida, teve lugar
0 processo de categorizacdo que resulta da interacdo entre os eixos de analise que presidiram a
concecdo e operacionalizacdo do dispositivo de recolha de dados e as regularidades, padrdes
ou tdpicos que emergem da leitura analitica dos textos (Afonso, 2005). Na perspetiva de Fortin
(2009), na apresentacédo e analise dos resultados, o investigador estuda o conjunto dos dados
recolhidos segundo o tipo de estudo e o quadro de referéncia usados, tendo em conta a descricao
do fendmeno e a verificacdo das relagdes entre 0 mesmo.

Bardin (2016) define descri¢do analitica apresentando as provaveis aplicacdes da analise
de contedo como um método de categorias que permite a classificacdo dos componentes do
significado da mensagem em espécie de gavetas. Segundo a autora, uma analise de contetdo
ndo deixa de ser uma analise de significados, ao contrario, ocupa-se de uma descri¢ao objetiva,
sistematica e quantitativa do conteudo extraido das comunicacdes e sua respetiva interpretacao.
Bardin (2016) considera a entrevista como um método de investigacao especifico e classifica-
a como diretivas ou ndo diretivas, ou seja, fechadas e abertas. Além disso, enfatiza que a analise
do conteddo em entrevista € muito complexo e, em alguns casos, determinados programas de
computadores ndo podem trata-las. O tratamento dos resultados compreende a codificacédo e a

inferéncia.
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O processo de codificagdo dos dados restringe-se a escolha de unidades de registo, ou
seja, é o recorte que se dara na pesquisa. Para Bardin (2016), uma unidade de registo significa
uma unidade a se codificar, podendo esta ser um tema, uma palavra ou uma frase.

No processo de enumeracdo de regras, ou seja, de selecdo de regras de contagem, a
presenca de elementos ou unidades de registos (palavras, temas ou outras unidades) pode ser
significativa ou, ao contrério, a auséncia de determinados elementos pode bloquear ou traduzir
a vontade escondida.

Outro fator crucial neste processo é a frequéncia em que aparece a unidade de registo.

Bardin (2016) apresenta os critérios de categorizacdo, ou seja, escolha de categorias
(classificacdo e agregacdo). Categoria, em geral, € uma forma de pensamento e reflete a
realidade, de forma resumida, em determinados momentos.

Na perspetiva da analise do conteudo, as categorias sdo vistas como rubricas ou classes
que agrupam determinados elementos reunindo caracteristicas comuns.

A sintese do processo referido apresenta-se de seguida, em que os professores e
assistentes operacionais s@o designados por E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E8, E9, E10, E11, E12

e E13 (Entrevistados).



Tabela 2

Unidades de Referéncia mais Frequentes no Discurso dos Entrevistados
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Unidade de referéncia (n) Total

Categorias Subcategorias E01 | E02 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7 | EO8 | E09 | E10 | E1l | E12 | E13 | Tn | Tc
Diilogo 7 2 3 7 4 7 3 9 7 7 3 4 3 68

Formas de Comunicagio Comun-.{c;a(;éo 15 3 4 8 7 9 3 10 9 3 5 3 6 89 250
Decis#o 3 2 2 3 3 [ 3 6 8 6 1 2 2 il
Interpretagio 3 3 3 3 4 6 6 2 5 1 4 1 1 42
Foco de Conflito 12 2 8 9 10 13 7 8 6 3 3 2 4 20

Principio_s Bf’isicos Etica 16 6 7 1 11 12 6 10 16 4 b 3 3 108 137
Societais Moral 7 3 4 6 6 10 4 6 11 4 1 3 2 67
Fazer o Bem 9 2 5] 4 2 12 3 6 14 6 3 3 4 73

Gestéo de conflitos Foco de conflito 18 3 7 10 ] 13 ] 13 12 3 2 3 2 106 | 106
Diilogo 3 3 4 4 2 3 3 4 4 6 2 2 6 50

‘:ﬁi‘;ﬁ;’;ﬁ;‘;: RelagbesInformais | 7 | 2 | 6 | 2 | 2 | 4 | 3 | 6 | 2 | 2 | 1 | 3 | 3 | 43 | 130
Cooperagio 4 1 2 3 4 2 3 3 7 4 6 1 2 46
Evolugio 6 1 2 3 1 2 3 6 4 1 0 0 3 32

Missio Escola Mudanga 2 [ 4 4 1 2 [ 1 3 4 1 0 1 2 |17
Inovagio 10 4 5 4 4 4 1 1 7 3 1 2 1 53
Decis#o 4 2 3 3 3 1 2 1 4 3 4 3 3 42

Processo na Gestio de -

Lideranca Relacionamento 3 1 4 4 7 6 2 3 4 2 3 3 2 43 | 126
Inovagio 8 4 1 2 4 4 4 3 3 2 1 0 0 36
Comunicagio 8 3 3 4 6 4 1 3 3 6 4 3 2 36

Motivagio para o Interpretagio 3 2 1 2 3 2 2 2 1 4 2 1 1 26 127
Sucesso Elogio 3 2 1 1 3 1 2 1 1 4 2 4 1 28
Responsabilidade 2 0 1 1 3 1 2 0 3 0 2 1 1 17
Colaboragdo 3 3 ] 3 3 3 2 4 1 3 2 1 0 36

Redes de Relagdes Comun:{cag:wio 4 3 2 2 3 4 2 4 3 4 3 2 2 M 128
Organizagio 2 4 2 2 4 6 4 2 3 1 1 2 2 33
Liberdade 1 1 0 4 2 2 0 1 2 0 0 0 0 13
Egocentnismo 3 3 2 1 4 4 0 1 4 3 1 1 2 31

Transmissio de Desassossego 4 2 3 1 4 ] 0 2 6 4 1 3 0 38 151
Emogdes Empatia 7 4 3 2 3 7 3 6 4 3 6 3 2 57
Clima de medo 2 1 2 0 3 2 0 2 6 1 2 3 1 25

Fonte: Autor
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Através das unidades de referéncia de cada uma das categorias elaboramos um grafico
da sua distribuicdo. (gréafico 1):

Gréfico 1

Distribuicdo da Unidade de Referéncia por cada Categoria

Distribuicio da Unidade de Referéncia por cada Categoria

Transmissio de Emagdes '

Fedes deRelagies

Motivagio para o Sucsso —' w

Categorias

Aupcommio Amwegicie | ————
ot econtin: | A
Princpis i o il
Formas e Comicachs A ——

Fregquincia

Fonte: autor

Os resultados da analise de contetdo sdo apresentados de forma mais pormenorizada em

quadros, seguidos por uma sintese dos aspetos mais relevantes extraidos das entrevistas.

Motivacao Profissional
A motivacao profissional visa perceber as motivacdes e os contributos para o exercicio
do cargo de diretor, subdividindo-se em duas subcategorias, a saber: as motivaces para o

exercicio do cargo de diretor e se é capaz de ler as suas proprias emocdes. (Quadro 3 e 4)



Quadro 3

Formas de Comunicacéo
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Categoria

Subcategoria

Indicadores

Formas de

comunicacao

Dialogo

Comunicacéo

Decisdo

Interpretacdo

“nem sempre age de maneira racional...” (E3)

“...precisava de ouvir um bocadinho 0s outros e depois
avancar...” (E1)

“...ndo consegue separar a parte profissional da emocional.” (E4)
“...as emocodes dela vao alterar o comportamento das pessoas ou
védo prejudicar a vida das pessoas.” (ES)

“...ndo consegue ter no¢do dos comportamentos e das emogdes
que esta a transmitir aos outros...” (E9)

“...tem um véu a tapar pois ndo consegue demonstrar afeto,

reconhecimento...” (E8)

Fonte: Autor

Como podemos observar no quadro 3, dez entrevistados consideram que o diretor

poderia fazer mais e melhor em prol do outro, a0 mesmo tempo que seria veiculo da novidade

e contribuindo para a melhoria do ensino e para a construcdo de uma sociedade melhor. O

entrevistado dez diz mesmo que “Ha momentos que apresenta grande instabilidade, ndo tem

bem nocdo das emogdes que esta a transmitir”, posi¢do corroborada pelo oitavo entrevistado

que diz “nao consegue reconhecer as suas proprias emogdes”. O entrevistado sete afirma que

“depois da primeira decisdo, hd um reformular dessa mesma decisao, tentando, julgo eu, ter em

conta precisamente isso mesmo, as emocgdes.”

A maioria dos entrevistados nota um

desassossego interno por parte de quem gere a escola.
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Quadro 4

Principios Basicos Societais

Categoria | Subcategoria Indicadores

“Nao...acho que ndo... parte do pressuposto que quer, pode e manda.
Foco de Por exemplo, pode ndo mexer com a ética em termos de lei, mas
possivelmente mexe com a ética em termos morais...” (ES)
Principios | conflito “...naquele momento fulcral ndo pondera e ndo tem bem a nogdo das
Basicos Etica consequéncias.” (E9)

Societais | Moral “Ndo existe equidade de tratamento de todos os alunos do
agrupamento...” (E6)

Fazer o bem « . L. »
tenta fazer sim, o melhor em termos éticos...” (E1)

Fonte: Autor

Questionados sobre se o diretor pondera as consequéncias éticas e morais das suas
decisdes, o entrevistado dez, diz que “pondera as consequéncias éticas e morais nas decisoes
que toma”, mas qualquer decisdo que toma, fa-lo tendo sempre em conta a imagem do
Agrupamento de Escolas e a sua também. Eticamente também pensa primeiro na sua perspetiva

pessoal. Muitas vezes as suas decisdes sdo mal interpretadas porque ndo séo explicadas.

Relag6es Interpessoais
De seguida, pretende-se aferir o nivel de entendimento e relacionamento entre o diretor
e 0s agentes educativos, através das categorias gestdo de climas e conflitos e interacfes/clima

de abertura com professores e assistentes operacionais (Quadro 5 e Quadro 6).
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Quadro 5

Gestao de Climas e Conflitos

Categoria Subcategoria Indicadores

“...os impulsos e as emog0Oes negativas foram mudando, agora

Foco de conflito pede que as pessoas coloquem a questao por escrito, por exemplo,

que formalizem, isso dara tempo para repensar a forma como vai

Gestao de ser gerida a situagdo.” (E7)
Clima e “Nem sempre controla, o que tiver a dizer, diz na hora. Tanto o
Conflitos bom como o mau. Seja em que lugar for, seja a que hora for.

(E12)
“Cheguei a ter conflitos pois acredita em tudo o que lhe vao dizer,
e nem sempre € verdade.” (E13)

“N3ao resolve diretamente, passa sempre para terceiros.” (E8)

Fonte: Autor

No tocante a gestdo de climas e conflitos, os treze entrevistados referem,
unanimemente, que é de grande importancia a existéncia de um ambiente de abertura entre o
diretor e a restante comunidade educativa, nomeadamente os professores e 0s assistentes
operacionais. Desta forma, conseguem gerir conflitos e resolver problemas com os quais se
deparam no dia-a-dia no exercicio do cargo. De igual forma, referem a comunicacdo como
fator preponderante de uma lideranca e gestéo eficazes, socorrendo-se dos meios que tém ao
seu alcance para esse efeito. Mas nem sempre acontece. Assim, o entrevistado trés destaca que
“¢ muito importante esse clima de abertura”, apesar de ser dificil manté-lo. Acrescenta, ainda,
que “devia investir numa boa comunicacdo e na resolucdo favoravel de conflitos” e até na
realizacdo de formacGes para dar conhecimento de aspetos que possam dificultar o proficuo
funcionamento da institui¢dao, como sendo “formagao direcionada para aspetos da legislagao™.
O primeiro entrevistado destaca que os aspetos referidos assumem na atualidade um lugar de
destaque, “pois ¢ cada vez mais necessario haver uma cultura de abertura, de didlogo, de

comunicagdo clara do que se pretende fazer”. Enfatiza, também, que “se ndo existir uma
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comunicagéo eficaz, nada pode ser feito ¢ ndo se avanga”. Este entrevistado da, ainda, destaque
ao trabalho em grupo como forma de gerir questdes pertinentes, pois salienta que “ndo pode

trabalhar cada um por si, mas todos em prol de uma escola melhor”.

Quadro 6

Interagdes/Clima de Abertura com Professores e Assistentes Operacionais

Categoria Subcategoria Indicadores

“Tem um bocadinho de dificuldade. O problema é quando ¢
Autocontrolo | Dilogo apanhada de surpresa. Como néo preparou salta-lhe a tampa.
E o problema do autocontrolo.” (E1)

“Um diretor para liderar, na minha opinido, ndo se pode dar
Autoregulacdo | Relagdes Informais | bem com Deus e com o Diabo, ou seja, tem que ter uma
x postura firme na decisdo que vai tomar, independente de ela
Cooperacgéo

agradar a uns e ndo agradar aos outros.” (E4)

Fonte: Autor

Quando falamos de autocontrole, estamos a referir-nos a habilidade de inibir impulsos
fortes. Por outro lado, a autorregulacdo tem a ver com a reducao da frequéncia e da intensidade
desses impulsos por meio da sua administracdo adequada. De certo modo, a autorregulacéo é
0 que torna o autocontrole possivel.

Brown (1998), define autoregulacdo como “a capacidade da pessoa de planear, monitorizar e
direcionar o seu comportamento em circunstancias mutaveis”.

O diretor, de acordo com o primeiro entrevistado, “na posi¢do em que esta, deve fazer
concessdes (autoregulagdo).” “Mete uma coisa na cabega, tem aquele objetivo e tem que ser
assim.” O entrevistado nove acredita que “quando investe tempo investe-0 depois de ter
tomado uma atitude que provavelmente ndo foi a mais correta, ou entdo sabe que dali vai tirar

algo. Ou seja, acaba por resolver os problemas que criou.”
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No tocante as intera¢fes/clima de abertura com professores e assistentes operacionais, 0s
treze entrevistados voltam a elencar a capacidade de didlogo e contacto informal como pontos
fracos das relagdes interpessoais. Neste sentido, o entrevistado cinco considera o dialogo “um
ponto fraco da liderancga.” O entrevistado sete € da opinido, de que “ha uma remissdo de casos
problematicos, para as liderangas intermédias.” O entrevistado 3 acrescenta que “deveria falar
com todos num clima de abertura e interagir frequentemente com todos os elementos, pois
existem professores que neste momento ainda ndo conhecem o diretor.”

O entrevistado seis questionado vai na mesma linha de entendimento, considerando que
“¢ no contacto informal que desabafam melhor e deveria acontecer mais vezes” e assim
resolveria “os problemas que vao surgindo”. Varias vezes destaca como esséncia das relagdes

interpessoais a total disponibilidade e abertura para com o outro e refere, “no dia-a-dia, a porta

do diretor esta sempre fechada, é raro estar disponivel.”

Projeto Educativo — Estratégias/Valores e acao do Diretor

Um projeto Educativo é, segundo a definicdo de Costa (1997), “um documento de carater
pedagdgico que, elaborado com a participacdo da comunidade educativa, estabelece a
identidade da propria escola através da adequacdo do quadro legal em vigor a sua situacéo
concreta, apresenta 0 modelo geral de organizacgéo e os objetivos pretendidos pela instituicao
e, engquanto instrumento de gestdo, é ponto de referéncia orientador na coeréncia da acao
educativa”. Isto é, um Projeto Educativo € um documento de orientacdo pedagogica que, ndo
podendo contrariar a legislacdo vigente, explicita os principios, os valores, as metas, as
estratégias através das quais a escola propde realizar a sua funcdo educativa.

Nesta categoria, pretende-se perceber a acdo do diretor no seu quotidiano com

professores e assistentes operacionais, tendo em conta o cumprimento dos objetivos que definiu
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para 0 Agrupamento de Escolas no Projeto Educativo, pautando-se pelas competéncias

emocionais.

Quadro 7

Missao Escola

Categoria | Subcategoria Indicadores
“Tenta inovar, ¢ muito dindmica, tenta integrar aquilo que acha que
x é melhor para a nossa situagao e para a nossa realidade.” (E1
Evolugéo P ¢ P (E1)
“...0 objetivo de um diretor é precisamente a evolucdo da propria
Missdo e
institui¢do.” (E4)
Escola Mudanga “...0 pedir que se reflita sobre o insucesso ou a qualidade do
sucesso.” (E7)
“...conseguiu fazer com que os professores fossem mais humanos e
Inovagéo . i
¢ que pensassem no aluno na sua perspetiva holistica.” (E9)

Fonte: Autor

Comecando pelas estratégias usadas na atuacado com a comunidade educativa, as posturas
dos entrevistados séo ligeiramente diferentes. Por um lado, o entrevistado um considera que o
Projeto Educativo é um documento de todos, pelo que a colaboracdo de cada um é essencial.
O segundo entrevistado, apesar de estar em sintonia com o primeiro, acrescenta o facto de se
tratar de um documento feito e direcionado para as pessoas, logo deve retratar o fator humano
o mais possivel, para “que cada um se reveja” nele. E “um projeto das pessoas”, pelo que estdo
no centro da sua construcdo e concretizagdo. O entrevistado oito afirma que “somos
constantemente bombardeados com atividades que surgem de repente e que impedem que
possamos concluir os programas e que sejam trabalhadas as competéncias das disciplinas.” O
entrevistado dez diz que “propde sempre novos desafios aos professores, principalmente.” O
segundo entrevistado declara “tenta investir nas redes sociais para chegar a toda a comunidade

educativa, motivando assim para fazer mais e melhor.”
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Relativamente a capacidade para motivar para a missao da escola, todos os entrevistados
colocam a ténica num acompanhamento proximo, por exemplo se atribuir responsabilidades a
um assistente operacional pode ser motivador para que todos os outros colaborem da mesma
forma. Quanto aos professores, destacam as boas relacbes que mantém com os alunos,
reconhecidas pela comunidade educativa envolvente, o que julga ser “muito estimulante para
nos e gratificante, perceber que a educacdo é uma tarefa de conjunto”, salienta o entrevistado
dez. J& o entrevistado treze insiste na felicidade para que o espirito de missdo possa fluir
naturalmente. Para ele, ha que “criar momentos de felicidade de autoconhecimento” das
proprias pessoas para se sentirem envolvidas nessa missdo, pois assim cada um pode dar o
melhor de si. “O diretor, deve criar contextos para que as pessoas se sintam bem.” Contribui

para isso o elogio, com merecimento e equilibrio, “elogiar quando ha que ser elogiado”.

Cultura da Organizacao e propostas de melhoria

Neste ponto, pretendeu-se conhecer a ideia de cultura escolar do diretor, o0s
constrangimentos e a forma como atua, atendendo, ainda, a valorizardo das competéncias
emocionais. Para o efeito, tentou-se analisar a acdo de unido/conciliacdo; adversidades e
estratégias de remediacdo; intervencdo na procura de melhores desempenhos na escola

/capacidade de motivar o outro; importancia do “Eu” no sucesso da escola.
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Quadro 8

Processo na Gestéo de Lideranca

Categoria Subcategoria Indicadores
“E um perfil inconstante. Ndo é o deixa andar, mas
- tem de se fazer, dentro da opinido dele.” (E2
Deciséo ’ P (E2)
“Sim, tem reunides connosco, foca os aspetos
negativos, mas também os positivos.” (E10)
Processo  na “...promove muito a competi¢do entre 0s varios
x . estabelecimentos de ensino que temos...nd3o ¢ bem
Gestdo de | Relacionamento g
um diretor, € um gestor de recursos.” (E9)
Lideranca o . . s
¢ ‘E uma lideranga muito floreada.” (ES)
Inovacéo “Motiva os funcionarios para o0 sucesso...por vezes
aceita as nossas propostas.” (E11)

Fonte: Autor

No que diz respeito a dimensdo cultura da organizacdo e processo de melhoria, 0s
entrevistados colocam o enfoque na pessoa do diretor, responsabilizando-o pelo grau de
harmonizacdo existente no seu agrupamento. Afirmam que o diretor se deve assumir como a
garantia de uma escola coesa, unida, com espirito de equipa, em que o seu lider sera o centro
de toda a agdo, pois atua tendo em vista um objetivo, um fim comum. Neste sentido, o
entrevistado um afirma exatamente o contrario em relacdo a pessoa do diretor “...falta a
capacidade para inspirar 0s outros a chegar aos objetivos...”, enquanto o entrevistado sete diz
que “...devia dar do seu tempo para conhecer melhor as pessoas, qual o talento daquela pessoa,
0 que pode potencializar, o que agquela pessoa pode trazer mais e melhor para o seu projeto.”
Quanto ao entrevistado seis, arroga que so6 o diretor podera dar a garantia da unido na escola.
Para ele, o diretor ¢ “um guia, orientador, lider que deve levar os outros com posturas
reconhecidas por todos”. Mas isto ndo acontece a grande maioria das vezes “A sua lideranga é

autoritaria e pouco empatica. N&o se coloca no lugar dos outros...”, diz o mesmo entrevistado.
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Quadro 9

Importancia do “eu’ no Sucesso da Escola

Categoria Subcategoria Indicadores

“Somos todos um bocadinho pressionados e ndo motivados para o
Comunicagio sucesso. Motiva-nos obrigando-nos a preencher muita papelada,
caso Ndo cumpramos 0s objetivos do sucesso.” (E3)
Motivagdo | Interpretagdo “Eu acho que tenta motivar pela consciencializacdo dos
para 0 pressupostos legais...” (E7)

“Se chegar |4 e nos elogiar, claro que o gosto pelo trabalho

aumenta.” (E12)

sucesso Elogio

Responsabilidade | ..~ . : .
P Nao motiva muito para o sucesso e grande parte das vezes ndo

sabemos onde anda o diretor.” (E2)

“Vence-nos pelo cansaco.” (E8)

Fonte: Autor

Na dimensdo Motivacdo para o sucesso da escola, os diretores por vezes ndo imaginam
a visdo que os outros possuem de si e da sua intervencdo enquanto diretor. Assim, o
entrevistado um refere que “...continuo a achar que ha um problema de
comunicacao...trabalha um bocado na base do eu quero isto, tu vais fazer isto...e as coisas
caem de cima para baixo e ndo ha um input dos que estdo em baixo para ajudar o que estd em
cima”. Continua ainda afirmando “...para motivar € preciso ouvir ¢ interpretar.” O entrevistado
seis diz, assertivamente, que “Ha uma motivagdo para o sucesso, mas para o sucesso artificial.”
Acresce ainda o facto de ndo ver as aprendizagens efetivas dos alunos a melhorarem, mas so
melhoraram as classificacdes dos mesmos. Também o entrevistado nove centra a sua atengéo
nas emocdes do diretor ““...um diretor deve sentir o pulsar do coragdo. Deve estar 14 todos os

dias, todos os momentos e dar valor a toda a gente.” Acresce ainda o facto de ndo ver muito

estimulos positivos do diretor em relacdo aos professores.
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Competéncias Emocionais
Esta dimensdo pretendeu levar a uma definicdo e caracterizacdo da inteligéncia
emocional e dos aspetos que a influenciam. Visa-se, ainda, percecionar a agéo do diretor com

recurso que faz as competéncias emocionais.

Quadro 10

Capacidade de Acao, ao Nivel Pessoal e Profissional

Categoria | Subcategoria Indicadores

“Acho que o trabalho colaborativo seria benéfico para o

x agrupamento. Se acontece? Penso que poucas vezes.” (E4

Colaboracéo grup quep (E4)

“Quando ¢ preciso comunicar ¢ de forma rapida, temos diversos

Redes de | Comunicacéo . . -
¢ canais a nossa disposi¢o.” (E1)

relacbes | Organizacao “A personalidade tem a ver com a questdo de organizag¢do da propria

Liberdade escola, cultiva uma organizacao de poder onde os adjuntos do diretor

estdo também nos 6rgaos que decidem.” (E6)

“Existe um regime de pensamento tnico” (E6)

Fonte: Autor

Avaliar a capacidade de agéo, a nivel pessoal e profissional de um diretor nem sempre é
tarefa facil. Todos os entrevistados foram unanimes em afirmar que o diretor deveria ser mais
dialogante, que primasse pela abertura, pela participacdo e colaboragdo. O entrevistado um
destaca o facto de “...ter conseguido implementar no terreno algumas situacdes que facilitam
o trabalho colaborativo entre professores, por exemplo, as reunides das equipas pedagogicas.”
O entrevistado trés pensa que o diretor deveria estar mais ligado a todos, “...estd sempre no
gabinete, muitos professores nem sequer sabem quem ¢.” O entrevistado cinco afirma que o
diretor ndo se preocupa em “dar um espago para as pessoas colocarem questdes”. Segundo ele,
esta postura define-o como um diretor que nem sempre procura a solucdo, por isso, nao evita

0s problemas.
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Quadro 11

Capacidade de Decisdo e Gestao de Situacoes

Categoria Subcategoria Indicadores

Egocentrismo “Da razdo a quem acha que ¢ mais seu amigo.” (E10)
. . “T Troi D (E11
Transmissdo | Desassossego interno enta agradar a Gregos ¢ a Troianos.” (E11)
“Desacordos? Passa a bola sempre para os outros.” (ES8)
de emocgdes | Empatia N . .
¢ P “Nunca se coloca no lugar do outro, ndo lhe interessa” (E2)

Clima de medo “...eu tenho medo de dar aulas nesta escola.” (E9)

Fonte: Autor

Continuando a andlise, o entrevistado nove diz que a participacdao do outro ndo é levada
em linha de conta quando tem que decidir, “o diretor também deve gerir conflitos e disputas,
neste momento ndo sinto confianca nem que me defendam quando eu precisar.” J& 0
entrevistado um pensa que “...tenta sanar, calando!” Tenta esconder e camuflar os problemas
para dar o minimo de justificacGes possiveis e parece nunca demonstrar sentimento de culpa.
O entrevistado seis afirma que o diretor “Resolve desacordos e conflitos com alguma
arrogancia quando tem que o fazer pessoalmente, mas a maior parte das vezes s@o as chefias
intermédias que sdo chamadas a resolverem os problemas.” O entrevistado sete assevera que
“... o clima que resulta desses conflitos, ndo € tdo rapidamente sanado, porque fica ali quase
uma especie de tabu entre os diversos intervenientes. Ndo ha uma abertura, ndo ha um falar

abertamente da situacao.”

2. Discusséo De Resultados

Ao longo da discussao, deseja-se dar resposta a questdo de investigacao colocada. Assim,
procura-se conhecer as caracteristicas da inteligéncia emocional que norteiam a acdo de um
diretor de escola e que perspetivas tém os professores e 0s assistentes operacionais

relativamente a forma como é levada a cabo a lideranga. Procura-se clarificar até que ponto as
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caracteristicas de inteligéncia emocional, definidas por autores de referéncia, se encontram
presentes na acdo praticada pelo diretor e vdo ao encontro das expectativas dos professores e
assistentes operacionais. Para isso, a discussao tera por base os objetivos especificos definidos,

aos quais se pretende dar resposta com os dados recolhidos.

Verificar se a atuacdo de um diretor de escola é orientada por caracteristicas de inteligéncia

emocional, na perspetiva dos professores e assistentes operacionais.

Numa primeira etapa, pretende-se conhecer a atuacdo do diretor deste agrupamento de
escolas no sentido de perceber se é orientada por caracteristicas de inteligéncia emocional.

Discutindo as entrevistas dos treze entrevistados e as respostas, facilmente se percebe
que apresentam uma avaliagdo que ndo € muito positiva em relagdo as competéncias
emocionais.

Pode ler-se que todos consideram que o diretor nem sempre é capaz de ler as suas
emoc0Oes e de ponderar as consequéncias éticas e morais das suas decisdes. N&o reflete sobre
as criticas que lhes sdo feitas, na tentativa de melhorar. Para eles, o reconhecimento dos valores
e objetivos deveriam ser uma constante e quase nunca demonstra, uma preocupacdo de
aperfeicoamento das competéncias pessoais, nao inspirando assim confianga nem
transparéncia.

De acordo com Garcia (2001), estes lideres precisam mesmo de “desenvolver-se como
pessoas, de libertar energia criativa nos seus colaboradores, de contribuir para a criacdo de uma
sociedade mais soliddria” (p.1). Também Damadsio (2011) ajuda a entender as suas decisdes
diérias ao referir que sdo as emocgOes que ajudam o ser humano em geral, e obviamente, 0s

diretores de escola, a prever um futuro e até a planear as acdes que vado encetar. Weisinger
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(1998, citado por Nikolaou & Tsaousis, 2002) sugere mesmo que existe uma relagédo direta
entre inteligéncia emocional e sucesso no trabalho.

Veja-se aqui a descoberta do eu ideal, que permite “ver a pessoa que queremos ser”
(Goleman et al, 2002, p. 135), do eu real, e a evidente tomada de consciéncia dos pontos fortes
e fracos em que “abrimos caminhos para as alteracdes a introduzir no estilo de lideranga”
(Goleman et al., 2002, p. 135).

Refira-se, também, a teoria de Goleman et al. (2002) sobre as pessoas autoconscientes,
“sao realistas - nem demasiado criticas em relagdo a si proprias nem ingenuamente confiantes”
(p. 60). Mais ainda, “alguém que possua uma elevada autoconsciéncia sabe onde estéa colocada
e porqué” (Goleman, 1998, p. 96). E no contexto deste realismo, que questionados sobre o
controlo das emocgOes negativas ou o facto de inspirar confianca e otimismo, dez dos
entrevistados julga que ele o faz, mas poucas vezes.

A autoconsciéncia reflete-se também na forma como o sujeito lida com as suas proprias
fraquezas. Na mesma obra, Goleman (1998) afirma: “As pessoas autoconscientes conhecem —
e estdo confortaveis a falar sobre-as suas limitacdes e fraquezas, e frequentemente demonstram
uma sede de critica construtiva” (p. 96).

Do exposto pelos treze inquiridos, ressalta que os lideres autoconscientes “conhecem os
seus valores, objetivos e sonhos. Sabem para onde vao e porqué” (Goleman et al., 2002, p. 60).

Pode concluir-se da literatura consultada, que é importante que os lideres consigam gerir
equilibradamente a relacdo que estabelecem com eles e com quem os rodeia. Ao colocar a
tonica no ponto de vista e nas perspetivas dos professores e dos assistentes operacionais, pode
pensar-se em Goleman e colaboradores (2002), ao explicar que “a capacidade de influéncia de
um lider vai desde a aptiddo para encontrar os temas apelativos adequados a cada um dos
interlocutores, até a capacidade para conquistar a adesdo dos outros e constituir redes que

apoiem as iniciativas” (p. 276). E preciso ndo esquecer que os lideres “geram uma atmosfera
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de colegialidade amistosa e sdo modelos de respeito pelos outros, de espirito de ajuda e de
aptiddo para a cooperagdo (...) atraem os outros para uma participacao ativa” (p. 276).

O controlo dos impulsos e das emocBes assume-se como uma caracteristica
imprescindivel da inteligéncia emocional, pelo que importa verificar as divergéncias de
posic¢des nos entrevistados. Os assistentes operacionais possuem uma visao menos positiva do

diretor, pois a maioria considera que raramente e poucas vezes percebem esse controlo.

Perceber como as caracteristicas da Inteligéncia Emocional se encontram presentes na
acdo do diretor e se vdo ao encontro das expectativas dos professores e assistentes

operacionais.

Para responder a este objetivo da investigacdo, importa recordar mais uma vez as
caracteristicas das competéncias emocionais de Goleman (2007). Obviamente, ha que ter em
mente a capacidade de realizagdo e iniciativa (presentes na autogestdo), a consciéncia
organizacional, o espirito de servico (presentes na consciéncia social), o espirito de equipa e
colaboracéo, a gestdo de conflitos, capacidade para desenvolver os outros (presentes na gestdo
da relacéo), plenamente refletidos nos questionarios deste estudo. Neste ponto da discusséo, é
importante manter o foco em Rego (1998), nomeadamente nas caracteristicas dos lideres
emocionalmente inteligentes por ele elencadas. Acrescentam-se ainda os contributos de
Dulewicz e Higgs ao mostrarem que a inteligéncia emocional tem um papel muito importante
no fendmeno da lideranca em contexto organizacional (Dulewicz e Higgs, 1998, citado por
Nikolaou & Tsaousis, 2002).

Ao pensar-se na autogestdo apresentada por Goleman (2007), os entrevistados
consideram que quase nunca o diretor atua no momento certo, ndo estando presente quando

precisam dele.
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Goleman e colaboradores (2002) referem as emogdes como “a forma do cérebro nos
alertar para algo de urgente e nos proporcionar um plano de acdo imediata: lutar, fugir, ficar
imével” (p. 47). Sem davida que, neste passo, nao se pode deixar de citar Goleman (1995),
quando aborda a arte do relacionamento, que contempla a capacidade de trabalhar em grupo.
Mais uma vez, ¢ Garcia (2001) que sustenta estas posigdes ao expor que os lideres devem “criar
espacos de didlogo para a verdadeira construgdo de valores partilhados” (p. 1). Confrontados
com a necessidade de saber se é eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relacéo
ao trabalho, se compreende as suas perspetivas, se exprime satisfacdo perante o outro, os treze
entrevistados afirmam que sempre se apresentam dessa forma.

Sobre a lideranca e motivagédo para o sucesso, a maioria dos professores e dos assistentes
operacionais apresentam uma opinido negativa. A mesma tendéncia apresentam na questao
relativa ao atendimento das necessidades dos outros em relacdo ao trabalho, relativamente a
expressdo da satisfagdo perante o outro ou no tocante ao espirito de equipa criado.

Wall (2007) vem destacar a importancia das relacdes na lideranca. Para este autor, o
tempo que o lider usa para criar a ideia de que “estamos todos juntos” (p. 26) ¢ fundamental
para o sucesso. E, pois, a inteligéncia emocional, segundo o mesmo autor, que distingue
desempenhos bons de outros pouco interessantes, posicdo corroborada por Cunha e Rego
(2005), que valorizam nos lideres emocionalmente inteligentes a habilidade comunicativa,
ajustando-a as circunstancias e tendo como objetivo sensibilizar o outro. Desta forma, evitam
conflitos negativos e explosdes emocionais. Diz Goleman e colaboradores (2002), que 0s
lideres criam um espirito de ajuda e de aptiddo para a cooperacdo. Sao capazes de atrair 0 outro
para uma participacdo ativa e empenhada, centrada num esforco coletivo sustentado no espirito
de grupo. Neste momento da discussdo, importa recordar Rego (1998), ao apresentar a ideia de
que ao sintonizar as emogdes dos colaboradores, os lideres ficam mais capacitados para motiva-

los e entusiasma-los.
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Goleman e colaboradores (2002) perseguem relativamente a gestdo das relagoes.
Segundo estes autores, o lider ter4 de conhecer e ser capaz de lidar com as emoces daqueles

com gquem atuam, no sentido de serem capazes de desenvolver o outro.

Compreender a perspetiva dos professores e assistentes operacionais relativamente a forma

como é levada a cabo a lideranca.

Relativamente a este objetivo, importa trazer a discussao a empatia (consciéncia social),
o criar lacos e a capacidade de desenvolver os outros (gestéo da relacéo).

Os entrevistados esperam que os seus lideres ajam em conformidade com as expectativas
de cada um, indo ao encontro do que preconizam para a instituicdo onde trabalham.

Pensando no ponto de vista dos professores e dos assistentes operacionais, Goleman e
colaboradores (2002) apresentam o otimismo como forma de interpretar as palavras dos
diretores. Para os autores, esta capacidade permite que os lideres suportem bem os conflitos,
descubram as oportunidades, em vez das ameacas e dificuldades que possam encontrar,
encaram-se a si e aos outros de forma positiva (Goleman et al, 2002). Wall (2007) expGe um
lider emocionalmente inteligente como aquele que lidera através da influéncia, sendo que a sua
acdo visa criar uma cultura de participacéo e de reconhecimento. Cunha e colaboradores (2010)
vém na mesma orientacdo ao salientar que estes lideres tém a sua frente uma pessoa, e ndo
equipamentos.

Neste sentido, quando questionados, os entrevistados reconhecem que o diretor ndo 0s
trata como um individuo, mas apenas como um membro do grupo.

Mais uma vez Goleman e colaboradores (2002) vém explicar que a avaliacdo que o lider
faz de si permite-lhe conhecer as suas forcas e também os seus limites, tal como a autoconfianca

Ihe permite estar na posse de uma boa nogéo do seu valor e das suas capacidades. Neste ponto
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da discussdo, convém recordar Davies, Stankov e Robertes (1998), quando apresentam a
inteligéncia emocional como um conjunto de aptides necessarias para 0 processamento da
informacdo emocional, traduzindo-as em capacidades da pessoa para percecionar, expressar,
compreender, regular e utilizar as emogOes. A maioria dos professores e assistentes
operacionais afirma que poucas vezes a expressao da satisfacdo € demonstrada.

Prosseguindo a discussdo, Goleman et al (2007), destacam que estes lideres tém de ser
“pessoas que despertam o nosso entusiasmo e estimulam o que temos de melhor” (p. 59).

Na explanacdo das caracteristicas dos lideres emocionalmente inteligentes, importa
destacar Cunha e Rego (2005, p. 140), quando referem que os lideres emocionalmente
inteligentes “estdo mais habilitados a variar as formas comunicacionais de modo ajustado as
circunstancias, para atuar de acordo com a oportunidade, para articular uma visdo e utilizar um

discurso sensibilizador dos seus alvos”

Refletir sobre a importancia das competéncias emocionais no sucesso da lideranca.

Uma reflexd@o sobre a importancia das competéncias emocionais no sucesso da lideranca
pressupde gque entrem em discussao todas as competéncias individuais e sociais preconizadas
por Goleman e seus colaboradores (2007).

A literatura existente facilmente confirma que identificar individuos com as capacidades
certas para serem lideres eficazes de uma organizagdo/instituicao, estabelecimento de ensino,
ndo se consegue através do reconhecimento de capacidades intelectuais extraordinarias.

Segundo o0 modelo de competéncias sociais apresentado por Goleman (2007), a gestdo
das relacdes deve ser conseguida para que haja um sucesso na lideranca. De acordo com as
afirmac6es dos entrevistados, ndo é visivel a capacidade para desenvolver os outros, no sentido

em que o lider deve ser capaz de “desenvolver as capacidades dos outros dando-lhe feedback
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e orientacdo” (p.59). Sdo eles quem “ajudam as pessoas a identificar os seus pontos fortes e
fracos, ligando-os as suas aspira¢des pessoais e profissionais” (p. 83) Da mesma forma,
“encorajam os empregados a estabelecer objetivos de desenvolvimento de longo prazo e
ajudam-nos a conceber planos para atingir esses objetivos, ndo deixando de ser explicitos em
relagdo as responsabilidades proprias de cada um” (p.83). E um facto que a inteligéncia
emocional esté relacionada com vérios indicadores do desempenho no trabalho, principalmente
na posicdo assumida na hierarquia da instituicdo (Lopes, Grewal, Kadis, Gall, & Salovey,
2006).

Trazendo a discussdo a literatura existente, das entrevistas presentadas, pode-se concluir
que este diretor ndo € visto como forte impulsionador da melhoria nos seus estabelecimentos
de ensino. A luz dos elementos essenciais da eficacia da lideranca expostos por George (2000),
os diretores emocionalmente inteligentes sentem que desenvolvem um sentido coletivo
relativamente aos objetivos e as metas a atingir, incutindo a visdo e modo como os alcancar,
para além de instalarem nos outros o conhecimento e a avaliacdo da importancia das atividades
e comportamentos no trabalho. Estes lideres manifestam a necessidade de saber que aqueles
que consigo trabalham possuem a consciéncia dos problemas e das consequentes
oportunidades. Olhando para Goleman e colaboradores (2002), vé-se neles capacidade de
realizacdo, pois possuem “padrdes de exigéncia elevados que impelem a procurar
permanentemente formas de melhorar” (p. 274). Estes lideres “sdo pragmaticos, fixando metas
mensuraveis, mais ambiciosas, e sabem calcular os riscos, para que o0s objetivos sejam
ambiciosos, mas viaveis” Procuram melhorar-se a si proprios, € aos que lhe rodeiam, e tém “a
vontade de estar sempre a aprender - e a ensinar - formas melhores de fazer as coisas” (p. 274).
De acordo com as respostas dadas, o diretor ndo tem a plena consciéncia dos problemas e ndo

conhece os focos onde deve atuar. Assim, para que as reunifes de trabalho tantas vezes
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promovidas pelo diretor sejam uteis, “o lider tem de estar aberto a tudo — as mas noticias como
as boas” (p.90).

Relativamente a ajuda aos outros no desenvolvimento dos pontos fortes na satisfacéo das
necessidades da comunidade educativa, ou na procura de novas orientagdes e de novos
caminhos, ndo ha acordo pleno, pois dois deles consideram que o faz “quase sempre”, ao
contrario dos “nunca” dos outros onze.

Continuando na mesma linha de discusséo, existe uma forte preocupacao na gestdo das
situacOes e na capacidade de decisdo do diretor, manifestada tanto por professores, como pelos
assistentes operacionais. Na realidade, as afirmacGes dos entrevistados ndo vao de encontro ao
que Goleman preconiza para a gestdo de conflitos, ao salientar que os lideres “trazem os
conflitos a luz do dia, reconhecem os sentimentos e as opinides de todas as partes e, depois,
canalizam a energia para um ideal comum” (Goleman et al., 2002, p.276). De acordo com o
mesmo autor, se se perguntar a qualquer homem de negocios “O que € que efetivamente os
lideres fazem?” obtém-se como resposta “Os lideres definem uma estratégia; eles motivam;
eles criam uma missao; eles constroem uma cultura”. Quando a questdo nao é o que os lideres
fazem, mas o que devem fazer, a resposta ¢ também unanime: “O trabalho fundamental do lider

¢ o de alcancar resultados” (p.78).

Analisar o perfil do diretor nas dimensdes relativas a sensibilidade emocional, a empatia, a
compreensdo das emocgOes proprias e dos outros, ao auto-encorajamento e ao autocontrolo

emocional.

Nos elementos imprescindiveis a eficacia da lideranca, apresentados por George (2000),

ha que ter em conta a capacidade de desenvolver o sentido coletivo no tocante aos objetivos e
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metas a alcancar, no sentido em que o diretor, pode tornar os seus colaboradores mais recetivos
e apoiantes da visdo estratégica da instituicdo que lidera.

Face ao exposto, pode ler-se nas entrevistas muitas das ideias patentes na literatura
existente e ja referida. Assim, percebem-se caracteristicas de uma lideranca que em nada é
inspiradora. Para Goleman e colaboradores (2007) o autor e seus colaboradores, os lideres
emocionalmente inteligentes, conseguem levar inspiracdo as pessoas, entusiasmando-as de tal
maneira que as fazem dedicar-se e empenhar-se no trabalho. S6 eles conseguem gerar “uma
atmosfera de colegialidade amistosa”, para além de atrairem “os outros para uma participacao
ativa, entusiastica e empenhada no esforgo coletivo”, so eles “atraem e cimentam a identidade
e o espirito do grupo”. Sao capazes de “dar um feedback construtivo”, o que faz deles “bons
mentores e conselheiros” (Goleman 2002, p. 276). Mas isto ndo se verifica nas entrevistas
efetuadas, pois nelas ficou espelhada a presséo para a participagéo ativa e o feedback poucas
vezes ocorre e raramente de maneira construtiva.

Do exposto, pode destacar-se que deveria existir um reforco da promocdo do
autoconceito, da felicidade e bem-estar e do reconhecimento do outro. Também se depreende
dos resultados obtidos que os treze entrevistados reclamam o facto de o diretor nédo
compreender bem a perspetiva dos outros.

Passando a literatura citada, reveja-se Garcia (2001), que vem defender um novo
paradigma de lider, designando-o por lider pds-convencional, caracterizando-o como aquele
que tem a capacidade especial de pensar de forma diferente, “de contribuir para a criacao de
uma sociedade mais solidaria e de criar espacos de didlogo para a verdadeira construcdo de
valores partilhados” (p. 1).

Invocando novamente Goleman e colaboradores (2002), pode ler-se que ao darem tempo
de escuta e participacdo aos seus seguidores, o lider, aqui diretor, permite que as partes

cheguem as conclusdes inevitaveis e por ele desejadas, evitando reacdes desagradaveis. Sao
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lideres que se apoiam “nos sentimentos de confianca e respeito das partes interessadas para
obter a adesdo e o seu empenho” (p. 89). De facto, “ao lembrarem continuamente as pessoas
qual é o objetivo mais vasto do seu trabalho (...) ddo mais significado a tarefas do dia-a-dia
que, de outra forma, seriam sentidas apenas como prosaicas ¢ comezinhas” (p. 80)

Para os autores ja citados, Goleman et al. (2002), os lideres, “ao tratar os empregados
como pessoas (...) geram grandes lacos de fidelidade e de relacionamento” (p. 86).

Todos os entrevistados consideram que o diretor estd no comando da gestdo da vida da
escola, mas ndo se sente satisfeito com a delegacédo de tarefas ou fungdes. O facto de precisar
de estar sempre “em cima”, demonstra falta de confianga nos seus colaboradores, ndo lhes
reconhecendo aptidao para uma efetiva colaboracdo em que a autonomia seja uma realidade.

Importa ainda salientar que a capacidade de monitorizar e distinguir as préprias emogdes
e as dos outros esta associada a capacidade de tomar a perspetiva do outro e mostrar “sintonia

emocional” (Miville, Carlozzi, Gushue, Schara & Ueda, 2006).

Depois de respondidos os objetivos especificos deste estudo, pretende-se, de seguida dar

resposta ao objetivo geral da investigacéo.

Analisar em que medida o estilo de lideranga, nomeadamente a “lideranga emocional” pode
potencializar o clima organizacional da escola, motivando e congregando sinergias no
sentido do maximo sucesso escolar e social dos alunos, na potencializacdo da motivacao e

bem-estar dos diversos membros da comunidade educativa.

Dos resultados obtidos nas entrevistas, percebe-se que 0s professores e assistentes
operacionais questionados consideram que o seu diretor ndo faz uso da sua inteligéncia

emocional na sua atuacdo como diretor. Sentem que diariamente, nem sempre norteia a sua
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acdo usando as emogdes como fundamento. A lideranca dissonante (Goleman et al., 2002) é a
que aparece com maior destaque. Apesar de poucas divergéncias nas posi¢des assumidas pelos
professores e assistentes operacionais, ndo é reconhecida no diretor uma postura ressonante na
organizacéo que lidera.

Verifica-se nas respostas as questdes colocadas nas entrevistas uma atuacao dissonante,
pois afirmam que usa no decurso da sua funcdo atuacdes como pressionar e até dirigir. Prefere
que “tudo passe por ela”. Por tudo isso, julga que assim estd no caminho certo da lideranga da
escola. De facto, esta atuagé@o, ndo proporciona bons resultados.

Em concluséo, por tudo o que foi apresentado neste capitulo, predomina a consciéncia
de que as caracteristicas inerentes a inteligéncia emocional ndo norteiam a agédo deste diretor
de escola, nomeadamente no que diz respeito a preocupacdo em fazer mais e melhor na
instituicdo. A visdo dos professores e dos assistentes operacionais é unanime quando afirmam
que o diretor esta ausente quando precisam dele.

No que diz respeito aos aspetos a melhorar na atuacdo do diretor, comecando pelas
competéncias pessoais, da-se especial destaque a reflexdo que deve fazer sobre as criticas que
Ihe séo feitas.

Passando as competéncias sociais, também se denotam divergéncias na certeza da
lideranca e motivacgéo dos colaboradores para 0 sucesso. A motivacao por parte do diretor deve
ser mais marcada, mais ressonante. Raramente ultrapassa os interesses pessoais em prol do
grupo.

Do exposto pode depreender-se que possuir caracteristicas de inteligéncia emocional é
um fator essencial para uma gestdo eficaz das organizag¢bes educativas (Ruivo, 2014). Cooper
(1997, citado por Zeidner et al., 2004), vem acrescentar que as pessoas com elevados niveis de

inteligéncia emocional experienciam maior sucesso na carreira, conseguem relacfes
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interpessoais mais solidas, tém um perfil mais adequado para a lideranca e tém um

funcionamento mais saudavel do que pessoas com baixo nivel de inteligéncia emocional.
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Consideracdes Finais

Na revisdo da literatura feita sobre a temética em estudo, constatou-se que ao longo do
século XX as emocdes tém vindo a ganhar um papel de destaque, ndo s6 nas atuagdes enquanto
individuos, como a nivel organizacional.

Na histéria do homem e na sua organizacdo social, o fator emocional esteve sempre
presente. Ainda que ndo conheca um lugar de destaque, segundo LeDoux (2000), a emocao
esta intimamente ligada a evolucdo da espécie humana, permitindo perceber o que fomos, o
que somos e para onde caminhamos.

A pesquisa bibliografica que fundamentou o enquadramento tedrico, coloca o individuo
perante a necessidade de usar as suas emog¢des em toda e qualquer atuacéo, de forma a poder
ser bem-sucedido. Os individuos emocionalmente inteligentes “sdo os que usam a razao para
compreender as emocdes (as suas e as dos outros) e lidar com elas, e que recorrem as emocoes
para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais inteligentes” (Cunha et al., 2010, p. 252).
Contudo, Goleman (2002) argumenta ainda que o mundo tem ignorado um conjunto
extremamente significativo de competéncias e habilidades que dizem respeito as pessoas e as
emogdes. De facto, Goleman e colaboradores (2002, p. 47) consideram que as emogdes “sao
cruciais para a sobrevivéncia”.

Em Bar-On e Parker (2000) pode ler-se “hoje em dia, os locais de trabalho consideram
que a inteligéncia emocional ¢ mais valiosa do que as competéncias técnicas e cognitivas” (p.
149). Lé-se ainda que, apesar de o conceito da inteligéncia emocional ser relativamente recente,
“a preocupagdo em melhorar as competéncias sociais e emocionais nos locais de trabalho tem
J& uma grande historia” (p. 149).

Sabendo-se que ndo existem estudos perfeitos, encontraram-se algumas limitacdes neste

estudo que poderdo ser superadas em futuras investigacGes. Assim, destaca-se a fraca
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amplitude do conhecimento na area da Inteligéncia Emocional do diretor da escola, o que
dificultou o desenvolvimento de todo o processo.

Na prética, as limitacdes prenderam-se com a aplicacdo dos questionarios a totalidade
dos professores e assistentes operacionais das escolas participantes. Na verdade, muitos dos
docentes ndo responderam aos questionarios por varias razdes: por se encontrarem no final do
ano letivo, com exames nacionais, avaliacbes e cansaco acumulado. Foi sentido outro
constrangimento no facto de o objeto de estudo ser o diretor da prdpria escola onde professores
e assistentes operacionais exerciam fungdes.

Assim, propde-se uma amostragem maior e um alargamento da area geogréafica de estudo,
pois proporciona-se um maior alcance das conclusdes retiradas e evita-se a concentragdo numa
SO &rea territorial, acautelando-se a influéncia nos resultados.

Considerando os resultados obtidos e a analise dos dados, pretende-se deixar algumas
recomendacfes que podem constituir contributos valiosos para e tematica em estudo, no
sentido de contribuirem para que a atuacdo do diretor de escola seja orientada por
caracteristicas de inteligéncia emocional que vdo ao encontro das aspiracfes/desejos e
expectativas do corpo docente e dos assistentes operacionais, contribuindo, assim, para a
existéncia de uma escola de sucesso.

Deste modo, parece importante o desenvolvimento das seguintes acdes:

e Formacao para os diretores

A formacdo constitui um dos elementos do desenvolvimento pessoal e profissional.
Assim, considera-se oportuna a frequéncia de formac6es na area da lideranca e da gestdo de
conflitos, de forma a conseguir-se ultrapassar dificuldades que vao surgindo no desempenho
do cargo, uma vez que o objetivo passa por encontrar ferramentas, mecanismos e estratégias

que permitam lidar com o outro de forma a alcancar objetivos.
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e Criacdo de mecanismos de avaliacdo
A auto e a heteroavaliagdo constituem pilares de extrema importancia na melhoria da
atuacdo de todos os profissionais. De forma a perceberem os pontos fracos, aos olhos dos
professores e assistentes operacionais, sugere-se a criagdo de um mecanismo de avaliagdo da
atuacdo do diretor. Dele, resultardo inevitavelmente os aspetos fortes e 0s pontos
fracos/fragilidades da lideranca. Assim, o diretor podera melhorar o desempenho e ir ao
encontro das expectativas dos seus colaboradores. Pensa-se que o processo de avaliagdo interna
da escola deve ganhar contornos claros, transparentes e objetivos e ser aplicado durante o
mandato, a fim de evitar as perspetivas mais pessimistas apresentadas nas respostas dos
intervenientes.
Tambeém se sugerem encontros do diretor com os grupos intermédios com o objetivo de

avaliar as praticas de gestdo e administracdo da escola.

e Plano de formacéo da escola

Os professores e 0s assistentes operacionais, enquanto agentes educativos, também serdo
sujeitos a formacdo nesta mesma linha de continuidade. Assim, para ambos, a formacdo em
lideranca emocional é uma condicdo essencial para o sucesso organizacional de uma escola.
No grupo dos professores, e atendendo a que muitos destes desempenham cargos de liderancas
intermédias, € importante monitorizar as suas praticas através de formacdo especializada e
sugere-se igualmente que as varias liderancas intermédias se encontrem sob a forma de
workshop mensal, onde todos possam partilhar experiéncias, as dificuldades e contributos.

Acredita-se que os lideres com competéncias emocionais bem desenvolvidas levam a
uma lideranca de sucesso, tendo em conta as perspetivas dos varios intervenientes do processo

educativo, professores e assistentes operacionais.
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Limitacbes Da Investigacao

Em fase de termino desta investigacao, foi possivel refletir sobre algumas limitagdes que
de certo modo condicionaram o desenvolvimento da mesma. A maior limitagdo prende-se com
a amostra. Foi somente um agrupamento e treze entrevistados, que refletiu uma situagdo muito
particular e especifica. Seria mais aliciante e vantajoso uma amostra mais significativa, mas foi

a possivel até porque a diretora do agrupamento em estudo recusou-se a dar qualquer entrevista.



109

Referéncias Bibliograficas

Alvarez, M. (2001). El Liderazgo de la Calida Total. Madrid: Editorial Praxis.

Alves, J. (2003). Organizacao, Gestéo e Projectos Educativos das Escolas. (62 ed.). Porto: Asa.
Bardin, L. (2016). Andlise de Conteudo. Lisboa: Edi¢des 70.

Bergamini, C. (2009). Lideranca: Administragdo do Sentido. S. Paulo: Ediges S. Paulo.
Bisquerra Alzina, R. (2000). Educacién emocional e bien-estar. Barcelona: Praxis.

Bolivar, A. (2003). Como Melhorar as Escolas: estratégias e dindmicas de melhoria das préaticas

educativas. Porto: ASA.
Cardoso, J. (2013). O Professor do Futuro. Lisboa: Guerra e Paz, Editores, S.A
Caruso, D. R. & Salovey, P. (2007). Lideranga com Inteligéncia Emocional: Liderando e

Administrando com Competéncia e Eficacia. Sao Paulo: M. Books do brasil editora

Ltda.

Carvalho, C., Lourenco, P.R. & Peralta, C.F. (2012). A Emocao nas Organizac@es. Lisboa:
Psicosoma.

Chabot, D. (2000), Cultive a sua Inteligéncia Emocional, Lisboa, Pergaminho.

Chiavenato, I. (1999). Gestao de Pessoas: O Novo Papel dos Recursos Humanos nas
Organizac@es. Rio de Janeiro: Elsevier

Connely, Shane; Torrence, Brett S. The Relevance of Discrete Emotional Experiences

for Human Resource Management: Connecting Positive and Negative Emotions to

HRM. Research in Personnel and Human Resources Management, VVolume 36, 1-49.

Costa, V.S. (2014). A Competéncia Emocional dos Decisores Politicos Portugueses. Tese de



110

Doutoramento apresentada a Faculdade de Psicologia da Universidade de Santiago de

Compostela.
Cunha, M & Rego, A. (2004). Liderar. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote.
Damasio, A. (1995). O Erro de Descartes. Lisboa: Publicagdes Europa-América.
Damaésio, A. (2003). Ao encontro de Espinosa. Lisboa. Publica¢cdes Europa-Ameérica.
Damasio, A. (2008). O Sentimento de Si. Lisboa. Publicacbes Europa-América.

Damasio, Antdnio. (2017) A estranha ordem das coisas: a vida, 0s sentimentos e as culturas

humanas. Lisboa: Circulo de Leitores.
Ekman, Paul, 1972, Emotions in the Human Face. Nova lorque, Pergamon Press.

Estévao, C.V. (2002). Globalizacdo, metaforas organizacionais e mudanca educacional:

dilemas e desafios. Porto; ASA.

Etxebarria, 1., Pascual, A. & Conejero, S. (2011). La empatia, raiz emocional de la conducta
moral. In Inteligencia Emocional: 20 afios de investigacion y desarrollo. Santander:

Fundacion Botin
Etzioni, A. (1972). Organiza¢6es modernas. Sao Paulo: Pioneira.

Flack & J.D. Laird (eds.) Emotions in psychopathology. Theory and Research, (pp. 45-56)

Oxford: Oxford University Press.
Freire, P. (2000). Educacdo como prética da liberdade. S. Paulo: Paz e Terra.
Frijda NH. Emotions. New York: Cambridge University Press, 1986.
Gallagher, E. N., & Vella-Brodrick, D. A. (2008). Social Support and Emotional Intelligence
as Predictors of Subjective Well-being. Personality and Individual Differences.

Garcia, S. (2001). El valor del lider postconvencional: la gestion del miedo. In: Liderando con

emocion. Madrid: Soluziona-Grieker Orgemer.



111

Goleman, D. (1995). Inteligéncia Emocional. Lisboa: Temas e Debates.
Goleman, D. (1997), Inteligéncia Emocional, Lisboa: Temas e Debates.
Goleman, D. (1999). Inteligéncia Emocional. Lisboa: Temas e Debates.
Goleman, D. (1998). What Makes a Leader? Harvard Business Review, 76, Boston:
HBS Publishing Corporation, pp. 93-102.
Goleman, D. (2000). Trabalhar com Inteligéncia Emocional. Lisboa: Temas e Debates.
Goleman, D. (2002). Inteligéncia Emocional. Lisboa: Temas e Debates.
Goleman, D. (2010). Inteligéncia Emocional. Lisboa: Circulo de Leitores.
Goleman, D., Boyatzis, R., & Mckee, A. (2002). Os Novos Lideres: a Inteligéncia Emocional
nas Organizacdes. Lisboa: Gradiva.
Goleman, D., Boyatzis, R., & Mckee, A. (2003). Os Novos Lideres. Lisboa: Gradiva.
Goleman, D., Boyatzis, R., & Mckee, A. (2007). Os Novos Lideres. A Inteligéncia Emocional
nas Organizacdes. Lisboa: Gradiva.

Hancock, P & Tyler, M. (2001). Work, postmodernism and organization: a critical

introduction. London: Sage
Houaiss, A. (2002) Dicionério de Lingua Portuguesa, V.I1, Lisboa, Circulo de Leitores.
Izard, C.E. (2009). The Psichology of Emotions. N. York: Plenum.
Jenkins, J.M.; Oatley, K. (1998) The development of emotions schemas in children. In W.F.

Kandel, Eric R.; Schwartz, James H.; Jessel (1996) Fundamentos da neurociéncia e do

comportamento. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan.
Lima, L.C. (2001). A Escola como Organizacao Educativa. S. Paulo: Cortez Editora

Lima, J. (2008). Em Busca da Boa Escola. Vila Nova de Gaia: Fundagdo Manuel Le&o.



112

Lopes, P.N., Coté, S. & Salovey, P. (2007). Un modelo de habilidad de la inteligencia

emocional: implicaciones para la evaluacion y entrenamiento. In J.M.M. Navas & P.F.
Berrocal (coords.) Manual de la inteligencia emocional. Madrid: Ediciones Piramide,

pp. 271-234
MacBeath, J., Schratz, M., Meuret, D., & Jakobsen, L. B. (2005). A Historia de Serena.
Viajando Rumo a Uma Escola Melhor. Porto: Edigdes Asa.
Madsen, S. R. & Hammond, S. (2005). Where have all the leaders gone? An interview with

Margaret J. Wheatley about life-affirming leadership. Journal of Management Inquiry,

14 (1), 71-77.

Mayer, J. D., & Salovey, P. (1993). The Intelligence of Emotional Intelligence. Intelligence,
17, 433-442.

Neto-Mendes, A. (2004). Escola Publica - Gestdo Democratica, Colegialidade e

individualismo. Revista Portuguesa de Educacgéo
O'Boyle, E. H., Humphrey, R. H., Pollack, J. M., Hawver, T. H., & Story, P. A. (2011). The

relation between emotional intelligence and job performance: A meta-analysis.

Journal of Organizational Behavior.
OECD. Education at a Glance 2016. OECD Indicators. Paris: OECD Publishing, 2016. 510 p.
Possebon, Elisa Gonsalves. (2018). Educacdo emocional: aplicac6es. Jodo Pessoa: Libellu
Editorial.
Redorta, Josep; Obiols, Meritell; Bisquerra, Rafael. Emocion y Conflicto: aprenda a
manejar las emociones. Barcelona: Paidos, 2016.

Silva, P. R. (2014). A teoria das organiza¢des in

uevora.academia.edu/PauloResendedaSilva, consultado em marco de 2021.



113

Torres, L. (1997). Cultural Organizacional Escolar. Representagdes dos Professores numa

Escola Portuguesa. Oeiras: Celta

Trigo, J., R. & Costa, J.A. (2008). Lideranga nas OrganizacOes Educativas: a Diregéo por
Valores. In Ensaio: Avaliacdo Politicas Publicas Educativas, Vol. 16, n.° 61, pp. 561-

582

Trivellasa, P., Gerogiannisb, V., & Svarnab, S. (2013). Exploring Workplace Implications

of

Emotional Intelligence (WLEIS) in Hospitals: Job Satisfaction and Turnover

Intentions. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 73, 701-709.
Wall, Bob (2007). Working Relationships: Using Emotional Intelligence to enhance your
effectiveness with others, California: Davies - Black Publishing

Whitaker, P. (2000). Gerir a mudanga nas escolas. Porto: ASA.

LEGISLACAO

Decreto-Lei n.° 137/2012, de 2 de julho. Procede a segunda alteracdo ao Decreto-Lei n.°
75/2008, de 22 de abril, alterado pelo Decreto-Lei n.° 224/2009, de 11 de
setembro, que aprova o regime de autonomia, administracao e gestao dos
estabelecimentos publicos da educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e
secundario. Diario da Republica, n° 126, de 2 de julho de 2012, Série I.
https://dre.pt/pesquisa/-/search/178527


https://dre.pt/pesquisa/-/search/178527/details/maximized

114

ANnexos

Anexo 1 - Legitimagdo da entrevista e entrevista semiestruturada

Categorias

Objetivos

Perguntas

Legitimagao da

3. Informar os

- Esta entrevista é importante, na medida em

entrevista entrevistados gue nos permitird conhecer a perspetiva da
sobre o objetivo e | comunidade educativa relativamente ao perfil
o contexto da do Diretor.
entrevista. - Agradecemos desde ja a sua participacgao, e
4. Garantira aproveitamos para dizer que os dados
confidencialidade | recolhidos serdo tratados de forma a garantir
dos dados. a confidencialidade e o anonimato.
3. Valorizara Ha alguma ideia que ndo tenha ficado clara?
importancia do contributo
do entrevistado para a - Para um melhor tratamento e andlise de
investigacao. dados iremos proceder a gravagao desta
entrevista. Ha algum inconveniente?
Motivagao Conhecer as motivagoes - Considera que o Diretor da sua escola é
profissional para o exercicio do cargo; | capaz de ler as suas proprias emogdes?
Perceber o grau de - Pondera as consequéncias éticas e morais
satisfacdo profissional. das suas decisGes? Pode dar algum exemplo.
Relagdes Identificar potenciais focos | -De que maneira controla os impulsos e as

interpessoais

de conflito.

emoc0Oes negativas?
-Ja alguma vez investiu o tempo dele para
ajudar os docentes a resolver problemas?

Projeto Educativo
(Estratégias/valores
e acdo do diretor)

Analisar as estratégias
usadas nas varias
situagbes profissionais;
Identificar a forma de
implementacdo do Projeto
Educativo.

-Na instituicdo, o Diretor procura fazer mais e
melhor? De que forma?

Cultura da
organizagao e
propostas de
melhoria

Entender a forma como o
diretor age no sentido de
unir todos os elementos e
incrementar melhores
desempenhos na escola.

-Qual o tipo de lideranga do seu Diretor?
Motiva os docentes para o sucesso? Como?

Competéncias
emocionais

Verificar a capacidade de
agir, tomando decisdes
relacionadas com o nivel
pessoal e profissional,
encontrando respostas e
solucgdes, enfrentando
dificuldades, expressando
emocdes e gerindo
conflitos

- De que maneira é que o seu Diretor cultiva e
mantém redes de relagbes?

- De que forma resolve desacordos e
disputas?
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Anexo 2: Consentimento para participante no estudo:

Consentimento para o participante

Pertencemos a um projeto de investigacdo, no &mbito de um projeto de dissertacdo de
mestrado, cujo principal objetivo é o de compreender se o resultado da implementacdo da
autoavaliacdo contribui para a elaboracdo do projeto educativo numa perspetiva de melhoria
da qualidade do ensino.

Esta entrevista € importante, na medida em que procura verificar se a atuacdo de um
diretor de escola é orientada por caracteristicas de inteligéncia emocional e perceber a forma
como essas caracteristicas se encontram presentes na acéo praticada pelo diretor e na expectada
pelos professores e assistentes operacionais.

Queremos que se sinta a vontade para interromper caso alguma questdo pareca menos
clara.

Agradecemos desde j& a sua participacdo, e aproveitamos para dizer que os dados
recolhidos serdo tratados de forma a garantir a confidencialidade e o anonimato.

Para um melhor tratamento e andlise de dados iremos proceder a gravacdo desta
entrevista.

O investigador

Autorizacao

Eu, ,

compreendi a explicacdo que foi fornecida acerca da investigacdo, procedimentos e materiais

incluidos no estudo em que irei participar. Foi-me dada oportunidade de fazer as perguntas que
julguei necessarias, e de todas obtive resposta satisfatoria.

Tomei conhecimento dos objetivos e dos métodos previstos de recolha e tratamento dos
dados. Por isso, concordo em participar na entrevista proposta pelos investigadores, autorizo
que se proceda a gravacdo desta entrevista e que os dados sejam apresentados de forma
completamente andénima e confidencial em apresentacdes publicas, congressos cientificos e

publicaces.

Data: / /2021

O(A) participante,




