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Resumo

O presente trabalho aborda o contributo da Inteligéncia Emocional defendida por
Goleman, ao nivel da prética e gestdo administrativa escolar, designadamente no que
respeita ao papel e intervencdo dos diretores, enquanto lideres, de organizagdes
escolares.

Neste sentido, o objetivo primacial deste trabalho é procurar saber se a lideranca
escolar no contexto das vdrias competéncias emocionais abre caminho, de per si, a um
modelo participativo de gestdao das escolas e contribuir para futuras reflexdes e trabalhos
de investigagdao mais aprofundados.

Existe, pois, uma (inter) relacdo dicotomica entre a razao € a emog¢do, uma vez
que a razdo conduz a emocgao e esta, por sua vez, nao sobrevive sem a razao.

Para tal, foi ferramenta metodolégica fundamental a aplicagdo e tratamento de
um questiondrio com uma escala construida para o efeito, numa amostra de 342 sujeitos,
que engloba a realidade humana escolar de trés organizacdes escolares do sul do distrito
de Braganca estudadas.

Das competéncias emocionais analisadas, salienta-se que, de acordo com a
percecdo dos elementos da nossa amostra, nem sempre o diretor gere eficazmente as
suas competéncias emocionais individuais e sociais, o que pode influir negativamente
na promog¢ao do modelo participativo e democrético.

Em conclusdo, entende-se que este estudo pode constituir uma mais-valia a
compreensdo do tipo de lideranca exercida na realidade escolar geograficamente
assinalada e, a partir dai, propor um plano de melhoria, de modo a colmatar as

ineficacias detetadas.

Palavras-chave: inteligéncia emocional, diretor, lideranca, gestdo administrativa,

competéncias emocionais, modelo participativo, razao, emocao.






Abstract

The purpose of this work is to analyse the contribution of Emotional
Intelligence, as addressed by Goleman, regarding school practices and management. We
focused on the roles and management performances of the headteachers, as leaders of
schools, in south area of Braganza district.

The main goal of this paper is to understand whether a kind of school leadership
within a context of emotional intelligence, comprising its different skills, originates a
participative school management system. The present study also aims at giving a
contribution for future investigation works.

There is a correlation between reason and emotion, given that reason leads to
emotion, and, on the other hand, the latter does not exist without the former.

As such, we created and used a scale, which became a fundamental tool to this
work. We used a sample of 342 subjects, able to comprise the human reality within the
three school settings above mentioned.

Having analysed the different emotional intelligence skills, the sample led us to
the conclusion that the school heads in question do not always run effective individual
and emotional skills, which may have a negative impact on the creation of participative,
democratic models.

In conclusion, we believe that this study may shed some light on the types of
leadership used on the analysed geographical area, and thus suggest a performance

improvement plan, so as to increase efficiency levels.
Key words:

Emotional intelligence; headteacher; leadership; administrative management;

emotional skills; participative model; reason; emotion.
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Infroducdo

Vivemos numa Sociedade da Informagdo e do Conhecimento, onde o fenémeno
da globalizacdo veio potenciar uma competitividade alargada a escala mundial,
arrastando as organizagdes do século XXI para novos desafios em termos de lideranga.

Neste contexto, a organizacdo educativa — a escola — nao se pode alhear desta
realidade, necessitando constantemente de novas mudancas e adaptacdes no dmbito da
lideranca, uma vez que € parte integrante da Administracdo Publica e integra varias
estruturas de coordenacdo e supervisao pedagdgica, administrativa e financeira.

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

Neste sentido, pensamos que a lideranca educativa promove, por um lado,
estruturalmente o éxito escolar, e, por outro, pretende alimentar a motivacdo e a
satisfacdo de todos os membros da comunidade escolar.

De facto, o estilo de lideranca que cada um dos lideres adota define o rosto que a
escola passa para a sociedade. E a responsabilidade desse rosto estd sempre ligada a
dinamica social que se desenvolve no seu interior. A escola traduz uma enorme teia de
afetividades e emogdes que consideravelmente t€m que ser bem geridas, a fim de
promover dindmicas sociais eficientes.

Enquanto membro do 6rgio de gestdo de uma instituicao publica, consideramos
pertinente estudar esta temdtica, uma vez que, estando mais préxima da realidade em
andlise, se perceciona que nem sempre o diretor escolar desenvolve e gere competéncias
emocionais ao nivel da lideranga que permitam um bom relacionamento entre todos.

O lider tem, assim, um papel muito decisivo no equilibrio e dinamismo dos
grupos, no sentido de promover a eficécia e a eficiéncia da organizacao.

Nesta Otica, percebemos a necessidade, cada vez mais acentuada, que o
investimento no ser humano, nas esferas familiar, pessoal, profissional e social, é
condic¢do sine qua non para o sucesso das organizacgdoes.

Na hierarquia de competéncias necessdrias ao sucesso profissional, a emocao
ocupa, indubitavelmente, um papel de destaque. A maneira como o ser humano lida
com 0s outros e consigo, utilizando com inteligé€ncia ndo sé a razdo, mas principalmente
a emocdo nas relacdes laborais, proporciona, ou ndo, o sucesso das organizagdes. E,
pois, no ambito desta problemdtica que o tema do nosso estudo se enraiza, ganhando

sentido e adquirindo a sua prépria autonomia, dado que o objeto da nossa investigacao
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se traduz na procura de percecdes da comunidade escolar acerca das competéncias
emocionais do diretor.

De acordo com a legislagdo em vigor — Artigo 20.° do Decreto-Lei n.° 137/2012
de 2 de julho, a figura do diretor adquire um papel central, ao considerd-lo como
representante da escola, pois funciona como 6rgdo de administragcdo e gestdo do
agrupamento de escolas ou escola ndo agrupada nas dreas pedagdgica, cultural,
financeira e patrimonial.

Deste modo, os verdadeiros bons resultados nas organizacdes requerem
qualidades como perseveranca, gosto, ter confianga em si mesmo, autoconhecimento e
ser capaz de ultrapassar corretamente a adversidade, ji4 que em todos os contactos
humanos entram em jogo as capacidades emocionais/sociais, de forma a cultivar
saudavelmente as relacdes interpessoais.

A resposta ao porqué da realizacdo deste estudo precisa de ser enquadrada no
contexto de um duplo critério de relevincia: por um lado, propomo-nos mostrar a
relevancia social desta investigacdo, ou seja, a quem beneficiard o esclarecimento do
problema e que repercussao podera ter o estudo a nivel social; por outro, é importante
ressaltar a sua pertinéncia cientifica, isto €, a possibilidade de o estudo enriquecer com
novos conhecimentos as dreas cientificas a que o problema diz respeito, além de o
mesmo assumir um caracter de comutatividade e permitir fazer um levantamento e uma
revisao bibliografica da drea em estudo.

No plano da relevancia social, permitir-nos-4 destacar a necessidade de um
estudo desta natureza para a compreensdo e a eventual urgéncia de redefini¢io do
lider/diretor numa perspetiva de lideranca emocional.

A escola ndo pode alienar a sua vocacdo de identidade do bem-estar de todos os
agentes educativos que a frequentam e €, neste sentido, que a inteligéncia emocional
pode dar o seu contributo.

A nivel tedrico, existem poucos estudos sobre a inteligéncia emocional em
contexto de educagdo, principalmente no ambito da Administracdo Escolar, sobre a
utilidade das competéncias emocionais para a pratica da lideranca.

Um outro objetivo a que este trabalho se propde € contribuir para um plano de
melhoria na formacgdo de lideres emocionais, 0 que constituird certamente um dominio
do maior interesse, ndo deixando de suscitar reflexdes a diretores sobre as suas praticas

e atitudes, na praxis profissional. Assim sendo, a proposta de intervengdo, a
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metodologia de Balanced Scorecard, visa prestar um contributo fundamental ao diretor
na melhoria da sua gestdo emocional, que acabard por condicionar a sua performance.

A plena consecucdo da finalidade principal do estudo, inicialmente enunciada,
tem como questdo de partida: que problemas sdo identificdveis através da perceciao que
a comunidade tem das competéncias emocionais dos diretores de trés organizacdes
escolares do Sul do distrito de Braganca e que plano de melhoria € possivel estabelecer
para eles? Pressupomos que os dados recolhidos possibilitem obter informagao em
relacdo aos diferentes objetivos do estudo que seguidamente se explicitam:

= identificar os problemas relacionados com a auto lideranca, através da

percecdo que a comunidade tem das competéncias emocionais dos diretores
da organizagao escolar do Sul do distrito de Braganca;

= compreender a importancia da /E nas organizacoes e na lideranca educativa;

= esclarecer as competéncias emocionais que mais contribuem para o sucesso

de uma lideranca;

= incrementar o auto (re)conhecimento de padrdes emocionais;

= dotar os diretores de estratégias praticas de autoaprendizagem e maturagao

emocional;

= refletir acerca da importancia da /E para a promog¢io e constru¢do de um

modelo participativo de gestdo das escolas;

= propor um plano de intervengao/melhoria.

Para um funcionamento mais eficaz e eficiente das organizagcdes escolares, a
nivel do carater inter-relacional, é necessdrio que as comunidades escolares reflitam
sobre os objetivos da investigacdo acima referenciados.

Este trabalho, que se insere no ambito do Mestrado em Ciéncias de
Educagdo/Administracao Educacional, estd estruturado em seis partes que, por sua vez,
integram diversos pontos.

Assim sendo, no capitulo 1 —*“ Emog¢des na senda da racionalidade emotiva”,
esclarecemos o conceito de emocdo, fazendo uma incursdo histérico-filoséfica,
abordamos a emoc¢do ao nivel das teorias neurofisioldgicas e sua extensdo a inteligéncia
emocional e respetivas competéncias individuais e sociais preconizadas por Goleman.

No capitulo 2 — “A participacdo na organizacdo educativa”, focamos os
pressupostos inerentes a participacdo na escola, bem como as implicacdes desta a nivel

da autonomia das escolas.
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Seguidamente, no capitulo 3 — Da lideranc¢a a liderangca emocional”, tratamos
dos principais modelos de lideranga, destacando-se o paradigma advogado por Goleman
— liderancga escolar ressonante.

Depois, no capitulo 4 —“ Concecgdo, planeamento e caraterizagdo metodoldgica
da investigacdo”, referimos a metodologia de investigacdo quantitativa com abordagem
descritiva, os procedimentos de amostragem e o instrumento utilizado.

No capitulo 5 — “Apresentacao, andlise e discussao dos resultados”, expomos os
dados tratados, referindo-os na fundamentacao tedrica.

No capitulo 6 — “Proposta de um Plano de Interven¢do”, tendo por base a
metodologia de BSC, delineamos um Plano, contendo vérias acdes que visam a
melhoria do desempenho do diretor a nivel da gestdo emocional, assim como o
incentivo a uma maior participacdo na vida escolar e na tomada de decisdes que
contribuam, efetiva e eficazmente, para uma escola mais participada, democrética e
pluralista.

Por dltimo, nas consideragdes finais, apresentamos as principais ilacoes,
implicacdes educativas, limitacdes e sugestdes decorrentes do tratamento da tematica do

presente trabalho.



Parte | - Enquadramento Tedrico






Consideracoes tedricas em torno da Emocado

1.1 Emocgoes — Na senda da racionalidade emotiva...

Ao abordarmos o significado do conceito de Emog¢ao, uma dificuldade emerge: a
sua dimensao ampla, abrangente e aglutinadora.

Deste modo, a defini¢do de Emocao nao pode ser entendida de forma univoca,
nem ¢é portadora de universalidade, isto €, ndo ha uma defini¢do de emog¢do, mas uma
pluralidade, consoante as coordenadas espdcio-temporais em que este conceito ou
constructo € utilizado.

Trilhando os caminhos histéricos da filosofia, e revendo os seus testemunhos, €
for¢coso adiantar, desde ja, que esteve travado um conflito entre a razdo e a paixdo, uma
discordancia entre os filésofos apaixonados pelo corpo e os que desejaram
apaixonarem-se pela raz@o: “a paix@o seria o reverso da razdo e razao o reverso da
paixao” (André, 2000, p. 15).

Inegavelmente, dada a oposi¢do existente entre alma e corpo, é, por tal motivo,
necessario fazer uma incursdo, ainda que breve e simplista, pela tradicao filoséfica para
compreendermos a importancia da reflexdo em torno da emocgao.

Mas serd que estes polos distintos ndo se confundem e coabitam entre si? Nao
estaremos perante um artificialismo historico, até para salvaguardar a pertenca
superioridade da alma/razdo em relacdo ao corpo/emog¢ao?

A andlise critica que recai sobre estas problemadticas aponta para uma co-
pertenga origindria de paixdo e razdo, e sO neste sentido se traduz numa atitude
filosofica em que a paixdo da razdo se cruza com as razdes das paixoes.

Como ocorre com boa parte dos vocdbulos, a palavra paixdo comporta diversos
significados, mas a paixdo é esse lugar unico e enigmdtico em que o Homem e o
animal, a natureza humana e a natureza, se encontram’ (Meyer, 1994, p. 9).

Na mesma linha de pensamento, e segundo Cardoso (1999, p. 9), a paixdo
marca “a tonalidade geral da experi€ncia, a qualidade da relacio ao mundo e aos
outros”.

Neste contexto, a paixdo individualiza o homem, torna-o social e liga-o a

natureza e¢ ao mundo.
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Ao longo da Histéria, podemos assistir a um descrédito total das paixdes. Varios
filésofos (Platao, Descartes, entre outros) ndo apreciavam as paixdes e imediatamente as
opuseram 2 razio. E, neste contexto, que apelaremos a uma incursido histérico-
filosofica, na qual apresentamos os rostos marcantes do pensamento ocidental que
travaram entre si esta luta real, mas ao mesmo tempo sobrevalorizada.

O Homem, entendido dualmente pelo seu corpo e pela sua razio, ou seja, numa
perspetiva distinta e separada, foi sempre objeto de estudo na sua totalidade, apesar de,
na Histoéria da Filosofia, muitos pretenderem ocultar e, até mesmo, ndo reconhecer que
este € um todo, um misto de paixdes e pensamentos. “No fundo, razdo sem paixdo ndo é
mais do que a ruina da alma” (Meyer, 1994, p. 10).

Nesta Otica, viajando pela Histdria, e analisando os testemunhos filoséficos,
iremos, certamente, ao encontro do pensamento de Meyer.

A palavra paixdo, o pathos, na Histéria da Filosofia, foi sendo sujeita a vérias
interpretacdes e entendida como emocgdo, percecdo e movimentos de alma oriundas do
corpo, sensibilidade, vicios e virtudes.

Para os Gregos, as paixdes, no seu sentido abrangente, caracterizam o
funcionamento da Cidade e a relacionacdo dos homens entre si, com dotagcdo e marca de
mera indole politica. Importa, pois, atingir o Bem comum, que permita viver em
sociedade e, segundo Aristételes, este s6 € possivel ser atingido, negociando as
diferencas e os diferendos.

De acordo com a retdrica aristotélica, para que alguém seja convencido, é
necessdrio ter um conhecimento das suas paixdes, dos seus gostos e desejos. As paixdes
traduzem a diversidade humana, despertam rea¢cdes no Homem, encaminham-no para o
didlogo com o diferente, isto é, o ser humano afirma as suas diferencgas através das suas
paixdes. As paixdes traduzem as relacdes humanas, enaltecem a relacdo Eu — Outro,
indicam como € que cada homem reage face ao outro, o que pensa dele e vice-versa. De
referir que, para Aristételes, a paixdo tem uma funcao politica, que assenta em conceitos
de identidade e de diferenca, ou seja, viver em sociedade é trocar, negociar as diferencas
para se atingir a identidade de um rosto social.

Segundo Meyer (1994, p. 58), “Cada um é, em si mesmo, diferente do outro, e
neste sentido é-lhe idéntico”. Assim sendo, todos os homens possuem paixdes, mas cada
um exprime paixoes diferentes.

Aristoételes, citado por Meyer (1994), apresenta-nos uma lista de catorze paixdes:

ddio, amor, medo e confianca, calma e cdlera, vergonha e imprudéncia, compaixao,
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rivalidade, inveja, benevoléncia, indignacdo e desprezo. Estas paixdes estdo inter-
relacionadas, exigindo complementaridade entre si e, segundo esta andlise aristotélica,
sao entendidas como uma espécie de Consciéncia do Outro em Mim, o que € sentido em
relacdo ao Outro, e a maneira como lhe respondo para lhe dizer o que penso dele. Nesta
linha pensamento, viver politicamente, na cidade grega, é viver em amizade, onde os
homens se aproximam, partilham uma identidade de ideias e sentimentos, ainda que
diferentes uns dos outros. Esta harmonia s6 tem sucesso, quando € utilizada a técnica da
retdrica, que consiste na persuasao e convencimento de uns aos outros para atingirem a
felicidade.

Com Santo Agostinho, na sua obra A Cidade de Deus (413-426), as catorze
paixdes de Aristoteles foram identificadas em trés vicios matriciais, justificados pelo
pecado original, quando Addo mordeu a maca, equiparando-se a Deus, e, em
consequéncia disso, conduzindo a natureza humana ao declinio. As grandes paixdes sao,
entdo, segundo Santo Agostinho, o gozo, a luxiria e o poder. Neste contexto, 0 Homem
cristdo seria aquele que era capaz de praticar votos de castidade, humildade e pobreza,
renunciando, assim, a vaidade e aos prazeres carnais. Neste sentido, as paixdes seriam
um entrave a pratica das virtudes cristas.

Descartes (1657), no seu célebre Discurso do Método, propde uma separacao
entre razdo e paixdo, considerando a emo¢do um entrave € um preconceito ao
racionalismo, através da sua famosa frase: “Cogito, ergo sum”. Segundo este fil6sofo,
deve existir uma desconfianca nas paixdes, pois estas tomam por objetivo o que €
meramente subjetivo.

O corpo € entendido, na Otica cartesiana, como um sujeito ativo de paixoes,
sendo estas que desencadeiam “um processo de efeitos paralelos dispondo a alma e
preparando o corpo, 0 que nos permite concluir que as paixdes sdo simultaneamente
emocgdes do corpo e da alma” (André, 2000, p. 31).

Segundo Changeux (1991, p. 22), Descartes “liga o corpo a alma através de
uma glandula pineal que tem como principal virtude ser singular, porque as outras
partes do nosso cérebro s@o duplas e nds s6 temos um pensamento de uma mesma coisa
de cada vez.” Ja em pleno século XVII, Descartes conseguiu explicar o corpo,
comparando-o a uma mdiquina construida e constituida por 0ssos, nervos, sangue e ligou
o corpo a alma, através de uma glandula que constitui um ponto preciso do cérebro.
Portanto, para Descartes, as emogdes sao alteragdes psiquicas fornecidas por mudangas

somaticas simples como a alegria, o 6dio, entre outras. A tradicdo racionalista cartesiana
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s6 enfrentou uma ruptura mais significativa com pensadores que se demarcaram
definitivamente desta tradicao; um deles foi Nietzsche.

Para Nietzsche (1982), a vontade de poder engloba dois pressupostos essenciais.
O primeiro reside na ideia de corpo: o homem é reconduzido ao seu corpo, visto como
pensamento inconsciente, manifestdvel em cada um dos seus 6rgdos. A acdo destes é
inconsciente, mas torna-se consciente sob a forma de instintos, de impulsos. Segundo
Nietzsche (1982, p. 21), é de admitir ““...que nada seja dado como real a nao ser o nosso
mundo de desejos e paixdes, pois pensar € apenas uma inter-relacdo desses impulsos.”
Este Autor atribui maior importancia aos instintos que ao pensamento reflexivo. Assim,
o corpo € a Unica realidade e a consciéncia é algo que, secundariamente, lhe pertence
como instrumento, tal como se verifica com qualquer outro O6rgao seu. O
desenvolvimento de toda a vida instintiva tem como base a forma fundamental de
vontade, a vontade de poder.

O segundo pressuposto assenta na ideia de devir como tnica crenca possivel do
homem. Esta crenca estd em conexao com o pluralismo afirmado em relagdo ao corpo.
As ideias de permanéncia e de estabilidade tém na base a atividade dos sentidos que
conduz as coisas a planos comuns mas ficticios. Afirmar o contrario, s6 revela que o
Homem nido capta a subtileza do devir. Nietzsche considera, assim, que € possivel
afirmar que o Super-homem constitui o ideal da verdadeira cultura. Identificando cultura
e sublimacdo, pretende denunciar o espiritualismo anémico, que exaltava o espirito em
detrimento do corpo. A educacdo tradicional, defendida pela moral, omite as
verdadeiras bases da cultura: sublimacgdo espiritual e o enobrecimento do corpo. Trata-
se de operar a reconciliacdo entre a vida e o espirito pela qual se obtém o homem
superior, altamente espiritualizado e vigoroso.

Ao propor uma nova cultura, um novo tipo de homem, Nietzsche nao esta senao
a fazer apelo a Vontade de Poder, tnico meio que permite realizar ao Homem o fim
supremo da sua existéncia: superar-se incessantemente, a fim de criar um ser que o
ultrapasse, que s6 é possivel reconciliar-se em si no seio de uma harmonia contraditéria:
o principio apolineo e o principio dionisiaco’. O Super-homem é a meta para todos
aqueles que sdo verdadeiramente superiores € o traco que o caracteriza € a liberdade. A

sua grandeza reside, na perspetiva de Nietzsche (1984, p. 42), “no facto de ndo ter medo

3 Nietzsche, na sua obra A origem da Tragédia (1988), identifica dois elementos fundamentais e
antagdnicos: espirito apolineo, que representa a harmonia, a ordem e a razdo, e o espirito dionisiaco, que
exprime o sentimento, a acdo e a emog¢do. Na cultura ocidental, o espirito apolineo prevalece sobre o
espirito dionisiaco e, segundo este filésofo, compete & Filosofia a libertacdo do Homem dessa tradigdo.
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de si proprio, ndo esperar nada de vergonhoso e voar sem escripulos por toda a parte
onde o seu desejo o chama”, tornando-se no homem que é.

Mais recentemente, diversos autores, prosseguindo a reflex@o critica sobre o
lugar de moderno, em especial sobre a categoria de razdo como forca fundamentadora
do real, tém vindo a problematizar o lugar e o significado do desejo. E o caso de
Lipovestsky (1989) que, desde logo, na obra A Era do Vazio (1989), sublinha o estado
de indiferenca vivido pelos individuos na sociedade atual. Segundo este Autor, o
individualismo contemporaneo manifesta-se na procura pelo individuo, do Eu e do seu
interesse proprio, entendida pelo préprio como forma de libertagao, centrada no corpo e
no desejo. Neste sentido, a comunicagdo, a frui¢do e a emocao sdo sobrevalorizadas, em
contexto privado, mas nao encontram formas consequentes de se exprimir, dada a
desercao social protagonizada pelos sujeitos.

Neste ambito, Lipovetsky real¢a a indiferenca, como tendéncia significativa da
sociedade contemporanea. Esta traduz-se na diminuta motivacdo e na apatia ou anemia
emocional, associadas a flutuacdo das opinides e a desestabilizacdo dos
comportamentos. Como afirma este Autor, “o homem indiferente ndo se apega a nada,
ndo tem uma certeza absoluta, estd preparado para tudo e as suas opinides sao
suscetiveis de modificagdes rapidas” (1989, p. 42).

Assim sendo, e ainda segundo este Autor, o individuo define-se e situa-se numa
rede depauperada de interacdes face ao corpo social, voltando-se para o plano privado
como espaco seguro de personalizacdo. Este individualismo, com uma conotacdo
negativa, releva o individuo para o seu sentido biografico, investindo unicamente no seu
crescimento pessoal, logo nao existem limites para alcangar o que deseja. Nesta
sequéncia de pensamento, Lipovetsky (1989, pp. 44-45) afirma “que desprovidos de um
conjunto satisfatorio e eficaz de interagdes sociais (...) mais marcadamente afetivas, os
problemas pessoais assumem uma dimensdo desmesurada.” Estas fraquezas estendem-
se a outros dominios da experiéncia humana: a educagdo, a arte, a politica, entre outras.
Porém, segundo este filosofo, existe um outro tipo de individualismo no sentido
positivo, um outro individuo dotado de razdo licida e humilde que, com as suas
capacidades, motivacdes e desejos, pretende construir o seu projeto de vida, de forma
criativa, em conjunto com os outros, clarificando as suas ideias sociais e morais. O
sujeito pode, assim, ser considerado uma fonte de criatividade, de mudanca de auto-
capacitacdo, consoante o estabelecimento de lacos com o meio ambiente € com 0s

outros.
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Face ao exposto, podemos afirmar que cada conceito de paixao encontrado nasce
da respetiva abordagem tedrica, donde parece ndo ser pacifica a definicdo de paixdo,
apesar de, na literatura respeitante as paixdes, haver alguma concordancia entre a
maioria dos autores e filosofos relativamente as componentes que radicam nestas: sao
sensagdes subjetivas da emog¢do; manifestagdes vegetativas-fisiologicas e manifestacoes
comportamentais.

Ap6s uma andlise histdrico-filoséfica do conceito de paixdo, iremos abordar
alguns contributos provenientes da Psicologia e Medicina, de forma a esclarecer o
conceito de emocdo, associada a paixdo. Nesta sequéncia, e segundo Carlson e Hatfield
(1992), a emocao € entendida como um conjunto de componentes assentes na avaliacdo
precognitiva e cognitiva; reacao fisiolégica; componentes motivacionais € componentes
de preparagdo para a interac¢ao; expressao motora e estado emocional subjetivo.

Carlson e Hatfield expdem Plutichik (1989) que define a emo¢do como uma
complicada sequéncia de reaccdes segundo um estimulo, em que estdo incluidas a
avaliacdo cognitiva, percepcao sujetiva, arousal neuroldgico, impulso para a agdo e
comportamento especifico. O conceito arousal (ativacdo neurofisioldgica) arrasta a
emo¢do para um conceito puramente neurofisiolégico. Esta ideia € igualmente
partilhada por Carlson e Hatfield (1992) que tratam a emocdo como um sentimento que
abarca trés tipos de comportamentos: o direcionado ao objetivo (atacar), o expressivo
(sorriso) e o arousal fisiologico (taquicardia).

Em defesa de uma teoria fenomenolégica da emoc¢do, recorremos a Sartre
(1948), citado por Strongman (1998, p. 35), que elucida que a “emocdo constitui uma
forma de apreender o mundo, e envolve uma transformacao do mundo”, isto é, o corpo
transforma a sua relacdo com o mundo quando o vé, através da consciéncia com novas
qualidades. Assim, tudo se pode tornar feio ou belo, isto quer dizer que os dados das
experiéncias sdo subjetivos. O corpo transforma a sua relacio com o mundo, ao vé-lo,
através da consciéncia que transporta novas qualidades. Por sua vez, a emocado envolve
sempre uma alteracio qualitativa do mundo.

Numa perspetiva mais alargada que as anteriores, e segundo a teoria
desenvolvimentista, o conceito de emocao, segundo Fisher, Shaver e Carnochan (1990),
de acordo com Strongman (1998), é entendido e direcionado para as acdes organizadas,
significativas e geralmente adaptativas, como complexos funcionais globais, que
incluem apreciacoes e avaliagdes refletidas, como processos fisioldgicos padronizados,

tendéncia para a a¢cdo, sentimentos subjetivos e expressivos através de comportamentos
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especificos. Esta defini¢do € corroborada por Carlson e Hatfield (1992) que definem a
emog¢do como uma predisposicdo motivacional e genética e adquirida, para responder
cognitiva, fisioldégica e comportamentalmente a determinados estimulos internos e
externos, atribuindo, assim, um papel enaltecedor a experiéncia, do ponto de vista
subjetivo, de quem vive e reage na situa¢ao em causa.

Ortony e Collins (1996) defendem que as emocgdes incluem sentimentos,
experiéncia, fisiologia, comportamento, mas sobretudo cognicdes e conceptualizagdes, e
entendem que as emocdes sdo diversificadas, de acordo com os diferentes tipos de
cognigdes e causas responsaveis por elas.

Dando continuidade a andlise do conceito de emocdo, e no ambito da
neurociéncia, referenciamos Damadsio (1995), que explica a emo¢do como um conjunto
de mudangas que ele designa de estado de corpo e que seriam induzidas pelos 6rgaos
através das determinacdes nervosas, sob o controlo do sistema cerebral, podendo essas
mudancas ser percetiveis do exterior, ou s6 pelo préprio. Numa abordagem puramente
somatofisiologica, este Autor define a emoc@o como a combinagdo de um processo de
avaliacdo mental (simples ou complexo) que emite alteracdes dirigidas:
maioritariamente ao corpo € minoritariamente ao cérebro, pelo que se verificariam as
alteracOes mentais adicionais.

Na verdade, a razado humana depende de varios sistemas cerebrais que trabalham
em conjunto € em varios niveis de organizacdo neuronal, no nivel neural mais baixo,
procedendo ao processamento das emogdes e sentimentos juntamente com as fungdes
do corpo fundamentais para a sobrevivéncia humana. Para Damadsio (1995), o erro de
Descartes € considerar na obra Principios da Filosofia (1644) que a alma € inteiramente
distinta do corpo. As emocgdes, conforme indica Damdsio, sugerem que a nossa
capacidade de estar em contato com 0s nossos sentimentos tem uma certa ligacdo com a
nossa capacidade de, literalmente, sentir.

A grande novidade de Damasio € o facto de ter demonstrado a impossibilidade
de separar a emoc¢do da razdo, perspetiva igualmente partilhada e reforcada por
Goleman (1995). Goleman ndo define termos para emog¢ao, mas interpreta-a e, segundo
o seu testemunho, a emocdo € entendida como um sentimento e os raciocinios que dai
derivam sdo estados psicoldgicos e biolégicos, um leque de propensdes canalisados para
a acdo. Esta concec¢do investe, assim, fortemente na evidéncia da energia emocional,

como um fator determinante de comportamentos e decisoes.
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Nesta sequéncia, parece oportuno salientar que, apesar de existirem divergéncias
quanto ao conceito emogﬁo,4 h4, no entanto, um ponto coincidente entre as opinides dos
estudiosos: todo o comportamento humano advém de uma mistura de energias intra e
interativas, organizada e disciplinada, e € neste processo que as emog¢des assumem o seu
ponto alto — o de protagonistas nos contextos relacionais humanos.

Nos anos 90 do século XX, o avango tecnolégico5 desencadeado nas ciéncias
neuroldgicas abriu o caminho a novas descobertas, nomeadamente, na concecdo de uma
mente emocional que despoleta no sistema limbico as emogdes.

Nao existindo uma unica defini¢cdo de Emocao, também ndo ha uma unica teoria
da emocdo, ou seja, as teorias sdo ajustadas, analisadas, sustentadas e sistematizadas
consoante a natureza da emogao.

Autores como Carlson e Hatfield (1992) categorizam a emocdo, em teorias
evolucionistas, motivacionais, cognitivas, neuroquimicas e sociais; ja Strongman (1998)
prefere categorizd-las em primitivas, fenomenoldgicas, comportamentalistas,
fisiolégicas e cognitivas, desenvolvimentistas, sociais e clinicas.

Tendo como pardmetro a cronologia em que se inserem as teorias,
apresentaremos, de forma sintética, o contributo destas, por forma a conhecer como, em
cada uma delas, se enfatizam os trés niveis (neuroldogico, comportamental e
experiencial) de acdo, e a relagdo entre a emog¢ao, a cognicdo e 0 comportamento.

Nas teorias neurofisiolégicas, a emoc¢do € retratada como uma ativacdo
neurofisiolégica, arousal, e a energia motivacional é designada como ativacdo que no
individuo se materializa em mecanismos fisiologicos. Os defensores desta teoria, apesar
de divergirem na inter-relacdo entre motivacdo e emog¢do, sao unanimes em afirmar a
existéncia de uma componente de ativacdo neuroldgica, ou seja, um estado interno
(estimulo), que conduz o animal para a acdo, ligado ao hedonismo e a sobrevivéncia da

espécie.

N “Emocdes: sentimentos que geralmente t€m elementos psicolégicos e cognitivos e que influenciam o
comportamento.” (Feldman, 2001, p. 344).

3 “A ressondncia magnética (MRI) e a tomografia computadorizada por meio de emissdo depdsitrons
(PET) permitem visualizar imagens do funcionamento cerebral, assim como mapear diretamente a
atividade neuronal por ocasio de cada uma de suas atividades (memdria, sentimento, raciocinio, medo,
raiva, etc). Um exemplo € o que ocorreu em 1848 com o operdrio norte-americano Phineas Gage que, em
acidente, teve o seu cérebro pré-frontal trespassado por uma fina barra de metal. O rapaz, de 25 anos, ndo
perdeu nem os sentidos nem as fungdes cerebrais de fala, memoria e locomog¢ao.” (Toninato, 2007, p. 91).
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Apelando a uma fundamentacdo e justificacdo tedrica desta concepcdo, urge
apresentar alguns mentores que laboraram e pesquisaram a emocdo entendida nesta
perspectiva.

Papez (1937) identifica-se com o circuito fechado por ele protagonizado — o
Circuito de Papez — que é constituido por estruturas corticais e subcorticais. Papez
(1937) demonstraria que a emocdo ndo € funcao de centros cerebrais especificos, mas de
um circuito que envolve quatro estruturas bésicas, interconetadas por feixes nervosos, a
saber, o hipotdlamo, o nucleo anterior do tdlamo, o giro cingulado e o hipocampo. Este
circuito é harmodnico e responsavel pelo mecanismo das fungdes centrais das emocdes.

Esta ideia, que no cérebro ndo existia um centro especifico para a emocao, tinha
ja sido anunciada por James (1842-1910), ao defender que os individuos inferiam as
suas emog¢des quando percecionavam as respostas a nivel visceral, glandular e muscular,
segundo esta ordem: percecdo do individuo, modificacdes organicas e tomada de
consciéncia destas modificacdes, as emocdes. Este Autor formulou, em 1885, com
Lange a Teoria Periférica (das emogdes)®, pois, apesar de cada um deles apresentar de
forma independente, ambos sdo coincidentes quando afirmam que a emocdo € o
resultado das alteragdes viscerais periféricas, desencadeadas pela percecdo do estimulo
que, se fossem diferentes (percecdes), provocariam emocoes diferentes.

Segundo Strongman (1998), os pontos principais da teoria periférica de James-
Lange consistem em que o feedback a 6érgaos perturbados provoca o aspeto sensivel da
emocdo. Qualquer atividade cortical proveniente deste feedback é a propria emocgao.

A perspetiva de James-Lange €, no entanto, criticada por Cannon (1927) e Bard
(1927), que defendem a Teoria Taldmica ou Cortico-Enfalica’. Estes Autores
defenderam que as estruturas sub-corticais e, exatamente o tdlamo, ao enviar a
informacao para as visceras, iria transformar a simples sensagao fisiolégica em emogao,
na seguinte sequéncia: 6rgao dos sentidos — tdlamo —cortex, que seria comum a todas as
emocgoes.

Como manifestagdo critica a esta teoria, surgem Arnold (1945) e Lindsley
(1950), citados por Strongman (1998), com a Teoria de Ativacdo. Estes Autores

defendem que a emocdo é o resultado da ativacdo da formacdo reticular ascendente

6 . ~ . A . . P ~

“Teoria da emocdo de James-Lange: crenga de que a experiéncia emocional é uma reagdo a
acontecimentos corporais que ocorrem como resultado de uma situacdo externa (sinto-me triste porque
estou a chorar).” (Feldman, 2001, p. 348).

7 “Teoria da emoc¢do de Cannon-Bard: a crenca de que tanto a ativacdo fisiolégica como a emocional sdo
simultaneamente produzidas pelo mesmo impulso nervoso.” (Feldman, 2001, p. 349).
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(4rea neuroldgica que seria o motor do circuito de Papez) e que essa ativacdo seria
progressivamente crescente. Os sistemas limbicos controlam a expressdo emocional e,
consequente, o comportamento emocional e motivacional.

Maclean (1993) defende que as emog¢des e comportamentos adaptativos estdo
intrinsecamente ligados e interdependentes, fazendo uma abordagem sobre a emocgao,
numa perspetiva neuroquimica e, corroborando Papez, sugere que seria o sistema
limbico que integraria a experi€éncia emocional. O sistema limbico, contendo a
informacdo de sentimentos afetivos, orienta o comportamento no sentido da auto-
preservacdo e manutencao da espécie.

Como opositores a perspetiva anteriormente referida, os comportamentalistas
enfocam as suas andlises nos aspetos objetivos da emocdo, isto €, naquilo que €
suscetivel de observacdo e medicado direta. A emogao, segundo estes tedricos, seria uma
resposta, ou um conjunto de respostas, mais do que um estado do organismo, que visam
a sobrevivéncia.

Neste enquadramento, Watson (1930) compds a primeira teoria da emogdo
claramente comportamentalista. Para este Autor, uma emog¢ao € um padrdo-reagdo que
envolve profundas mudancas dos mecanismos dos corpos como um todo,
particularmente dos sistemas viscerais e glandulares. Esta teoria afasta-se da experiéncia
subjetiva da emog¢do e da componente cognitiva, como defini¢des lineares, claramente
testdveis e, por isso, demasiado simples, por se terem concentrado no dominio
comportamental da emoc¢do sem a componente subjetivo-experiencial. Esta teoria foi
considerada reducionista, nas criticas que recebeu.

As teorias subjetivo-experienciais reconhecem como a subjetividade esta
subjacente a individualidade, ou seja, no vivenciar de determinada experiéncia, porém
ndo se cancelam as modificacdes fisiologicas. Foi esta subjetividade que despoletou,
mais uma vez, criticas que assentam na ndo inclusdo de dados observéveis, ficando-se
unicamente por relatos subjetivos.

Neste contexto, Strongman (1998) defende que, embora o subjetivo ndo se
identifique com o cognitivo, muitos estudiosos da emog¢ao enfatizam a experiéncia e
incluem mencdes de fatores cognitivos na emoc¢ao. Nesta vertente, a subjetividade é
dominante relativamente a cognicao.

Perspetivando uma abordagem cognitivista, a emocao seria identificada como
funcdo da cognicdo inerente ao Homem como ser racional, em que seria a razdo que

controlaria os comportamentos. De facto, os defensores das perspetivas cognitivistas
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partem do pressuposto de que uma emocgdo sé poderd ser desencadeada apds a percecao
e a avaliacdo cognitiva, entendendo que a cogni¢do e a func¢do reflexa estdo presentes e
interativas no processo.

No que concerne as teorias sistémicas, estas definem as emocgdes como
construgdes sociais mediadas por normas sociais que interagem com a avaliacdo do
estimulo, da organizacdo das respostas e do controlo do comportamento. Assim, para
Lazarus (1984), a emogdo e o arousal dependem da forma como o individuo constréi
uma situacao, a partir dos seus valores, crengas, compromissos e objetivos.

Tomkins (1962) e Izard (1971), citados por Strongman (1998), declararam a
Teoria Diferencial das Emocdes, como a mais completa. Esta teoria designa-se de
Diferencial por enfatizar a emo¢do como uma representacdo processual motivacional
experiencial diferenciada. Autores como Tomkins (1962) e Izard (1971) afirmam que o
sistema motivacional mais interessante dos seres humanos é constituido por dez
emogdes primdrias, em que cada uma comporta caracteristicas motivacionais especificas
e Unicas, desenrolando fendmenos experienciais internos e processos comportamentais,
com consequéncias igualmente dispares.

A Teoria Social defende a Emogdao como um fenémeno social e exprime-se na
(con)vivéncia entre os seres humanos. Assim sendo, Strongman (1998, p. 181) afirma
que “na sua maior parte, os estimulos emocionais vém das outras pessoas € a emog¢ao
ocorre na companhia dos outros”, isto €, explora-se a emog¢ao nos relacionamentos, nas
atitudes dos individuos enquanto seres sociais. Rivera e Grinkis (1986) sustentam a sua
Teoria Social com base no relacionamento social, defendendo que a emogdo é sempre
dependente de outra pessoa, € uma relacdo Eu — Outro.

Sintetizando todas estas teorias e perspetivas, poderemos concluir que, destas
andlises sobre o conceito de emocdo, existem varios caminhos de conceptualizar a
emoc¢do, agrupando nela, no entanto, diversas categorias: categoria afetiva que confere
importincia ao sentimento a nivel de ativacdo fisiologica de prazer e desprazer;
categoria cognitiva que diz respeito aos aspetos percetivos e processamento da emogao;
categoria fisioldgica que enfatiza a dependéncia da emocdo em relacdo aos mecanismos
fisioldgicos; categoria disruptiva que inclui um processo disruptivo da emogdo assente
em afetos desorganizadores e disfuncionais em funcdo dos fendmenos viscerais e
vegetativos; categoria adaptativa em que as emocdes contribuem para a sobrevivéncia

da espécie; categoria multifatorial que salienta os componentes da emocdo, a saber,
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cognitivos, afetivos, fisioldgicos; e a categoria motivacional em que as emogdes sao o
agente principal motivador.

Poderemos encerrar, parafraseando Filliozart (1997, p. 28): “a emog¢ao é um
movimento em direcdo ao exterior, um impulso que nasce no interior de nds préprios e
fala ao que nos rodeia, uma sensacdo que nos diz quem somos € nos coloca em relagao
com o mundo. (...) A vida emocional estd estreitamente ligada a vida relacional.”

E pertinente, no ambito deste trabalho, também elucidar as emogdes bdsicas,
enquanto agentes mobilizadores de adaptabilidade, relacionamento e sobrevivéncia
humana.

As emocdes sdo uma fragdo elementar daquilo que somos, tal como ji foi
exposto. As emog¢Oes primdrias foram reconhecidas como processamentos
comportamentais inatos e diferenciados. J4 na Grécia Antiga, Empédocles em 435/430
a.C. reconhecia quatro temperamentos ao ser humano: o fleumético, o sanguineo, o
colérico e o melancélico. Vdrios estados de alma eram consequéncia de humores
corporais.

O caracter de inatismo da emocdo foi seguido pela maioria dos tedricos
neurofisiolégicos. MacDougall (1928), citado por Strongman (1998), defende as
emogdes primdrias como processos de resposta a saciacdo de necessidades bdsicas de
sobrevivéncia e Maclean ligou-as a atividades instintivas e comportamentais de auto-
preservacao.

Desde Watson (1919) que se atribui ao ser humano um conjunto de reacdes
emotivas adaptativas e primdrias, como o medo, a cdlera e amor.

O ndmero de emocdes bdsicas varia, ndo havendo consenso entre os
investigadores. Por exemplo, Ekman (1980) atribui mais trés — Desgosto, Surpresa e
Tristeza.

Ainda Leeper (1980) defende a indissociacdo emocao/motivagdo/sobrevivéncia,
enquanto emogdes bésicas.

Também Plutchik (1980), citado por Strongman (1998), referencia oito emog¢des
primdrias: o medo, a célera, o desgosto, a surpresa, a alegria, a tristeza, a aceitagdo e a
expetativa.

Ja Fisher e Shaver (1990) apresentam uma escala hierdrquica de cinco emogdes:
amor, alegria, cdlera, tristeza e o medo.

De forma conclusiva, podemos afirmar um ndmero ilimitado de experiéncias

emocionais, consoante as construcdes sociais e relacionais. Segundo a Teoria de
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Diferencial das Emog¢oes de Tomkins-Izard, as emo¢des humanas sdo entendidas como
dimensdes universais, de elevada complexidade da espécie humana.

Nesta perspetiva, o interesse € a mais basica emocao e explica tudo aquilo que o
individuo seleciona como importante para si. Desta forma, e segundo Damasio, citado
por Branco (2004)” o processo neuronal particular do interesse € muito importante, por
exemplo, para a memoria de trabalho (Damdsio, 1995, p. 61) que se traduz pela
capacidade de reter e manipular mentalmente a informacdo, mas é-o sobretudo para o
fendmeno de fluxo a que alude Goleman (1995), conseguindo, assim, niveis de
aprendizagem e execucdo 6timos € com o menor esforco possivel”. (Branco, 2004, p.
37)

A alegria, em associacdo com o interesse, € o sustentdculo dos comportamentos
sociais e relacionais e € frequentemente observdvel na obten¢do de competéncias
singulares, ao nivel da autorrealizagdo em contextos educativos.

Pela observacdo ou imaginagcdo, é desvelado o nojo, perante matérias
desagradéveis, assim como comportamentos morbidos ou perversos que violem valores
éticos, aceites culturalmente. Esta emocdo manifesta-se nas alteragdes fisioldgicas
como, por exemplo, nduseas e/ou vOmito e, se aliada a cdlera, pode desencadear
comportamentos destrutivos.

A coélera, entendida na perspetiva de Goleman (1995), é a emoc¢do priméria mais
complexa de gerir e, dentro da triade da hostilidade, € a mais ativamente intensa a nivel
da homeostasia, pela sensacdo de perigo ou ameaca simbolica a dignidade (ser tratado
com injustica, agressividade ou ser humilhado).

O desprezo ¢é despoletado pela percecao subjetiva de hospedar intrinsecamente o
sentimento de superioridade e de invulnerabilidade.

O medo contextualiza-se numa dimensdo de fuga que € considerada a mais
temivel, dado o estado do corpo negativo que provoca, quer seja um medo real, quer um
medo evocado através da memoria. As manifestacdes do medo podem aparecer sob a
forma fisioldgica (dificuldade de respirar) e a nivel psico-evolucionista (abandono),
provocando modificagdes subitas e intensas de estimulacao.

A surpresa e a angustia sdo as sensacOes expectantes, que se desencadeiam por
ocorréncias subitas e inesperadas, o que conduz a uma estimulagdo neuronal mais ou
menos intensa e a ativacao sucessiva de outras estruturas neuronais ligadas a cogni¢do e

a acao.
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A vergonha e a culpa assumem uma dimensdo de responsabilizagdo e estdo
relacionadas com a consciéncia do Eu. A primeira emocdo surge quando existe um
aumento célere da atencdo sobre o proprio. Por exemplo, surgem sentimentos de
indignidade, defeito, ridiculo, inefic4cia de insignificancia e de transgressdao a regras
socioculturalmente aceites. Como o individuo é o alvo das ateng¢des, esta emocdo € a
mais reflexiva e vivenciada como uma experiéncia de e através de si, caracterizando-se
por uma ruborizacdo da face (involuntdria), como consequéncia da ativacdo
neurovegetativa. Por sua vez, a culpa estd intimamente relacionada com a vergonha,
sendo experienciada por uma agdo negativa, recriminatoria do individuo sobre si
proprio.

A tristeza € uma emocdo negativa, que pode ser aticada por fendmenos
relacionados com a separagdo fisica ou psicolégica, como o isolamento, o insucesso,
entre outros. Esta emocdo caracteriza-se por uma diminuicio da ativacdo
neurovegetativa, referida como sensagdo de vazio ou choro.

Neste enquadramento contextual, torna-se necessario salientar que a globalidade
das emogdes enunciadas podem ser promotoras de mudancas fisioldgicas e
comportamentais, uma vez que o ser humano reage, produz emogdes no seu corpo,
desencadeando atos em contexto social.

Segundo Pereira (2000, p. 87), o nds e a comunidade sdo realidades e estruturas
antropolégicas que resultam da relagdo eu-outro e como expressdo maxima dessa
relacdo, clarificam de modo mais preciso a identidade e o didlogo”. Neste sentido,
somos seres relacionais e adaptativos sujeitos a uma educabilidade emocional sempre
em constante devir e aperfeicoamento.

Assim sendo, o caldo emocional constitui, pois, fonte potenciadora de uma base
comportamental, que, sendo produtora de atos e condutas em ambiente social, € passivel
e, mais além, exige a correspondente educabilidade com apelo a um novo conceito de

Inteligéncia Emocional.

1.2 Das Emogoes a Inteligéncia Emocional
Nesta seccdo, pretende-se realcar, através de uma revisdo da literatura, a
correlagdo entre a inteligéncia e a emocdo, apresentando algumas defini¢des de

Inteligéncia Emocional.
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O QI foi, durante muito tempo, o Unico foco nas investigagdes sobre
inteligéncia, e, numa abordagem generalista, este ¢ entendido como representacao
mental que desenvolve pensamentos abstratos que incitam aprendizagens e adaptacdes
ao meio.

Até aos anos 80 do século XX, na perspetiva de Flores (2005, pp. 9-24),
existiam duas concepgoes cldssicas de Inteligéncia: a dita capacidade mental, tnica e
geral, medida por instrumentos padronizados e validados, e a capacidade cognitiva, que
abarca o raciocinio 16gico-matematico.

Porém, o QI comecga a ser considerado redutor para explicar o €xito psicossocial,
e deixa de ser o uUnico indicador para atingir o sucesso € desencadear comportamentos
adaptativos.

Surge, entdo, nos anos 90, uma nova abordagem de Inteligéncia, emergindo
novos estudos e investigacdes, sobre um conceito abrangente e pluralista, a saber,
Inteligéncia Emocional e a sua aplicabilidade no desenvolvimento psicossciocultural do
ser humano.

Entre muitos tedricos influentes, destaca-se Gardner (1983) que, na sua obra
Frames of Mind, enunciou um novo modelo de Inteligéncia, o Sucess Intelligence que
visava definir vérios tipos de inteligéncia: intrapessoal, interpessoal, musical,
linguistica, légico-matemadtica, espacial e cinestico-corporal. Esta lista abarcava as
capacidades verbais e matemdticas, bem como as variedades pessoais: 0
autoconhecimento e a aptidao social. Gardner (1983), que foi um dos pioneiros da 1E°,
demonstrou que existem dois tipos de inteligéncia pessoal, que trabalham com as
emocgdes, a intrapessoal que revela os aspetos internos do individuo, e a interpessoal
que exprime as relagdes Eu — Outro.

Os estudos de Gardner foram aprofundados por Mayer e Salovey (1990) que
acrescentam  a inteligéncia social a emocional, referindo que ha muitas mais
competéncias para além das tradicionais verbais/proposicionais. Mayer e Salovey,
citados por Goleman (2000, p. 323), definem a /E como “a capacidade de acompanhar
e regular os sentimentos préprios e dos outros e de usar os sentimentos como guia da

acdo”. Neste sentido, a /E é entendida como avaliacdo das emog¢des que o ser humano

%< QI é 0 quociente de inteligéncia, um resultado que considera as idades mental e cronolégica de um

individuo.” (Feldman, 2001, p. 295).

’ “QF é o quociente emocional que descreve e mede a inteligéncia emocional através de testes, embora
estes ndo sejam cientificamente comprovados como os testes utilizados para medir o QI.” (Martin &
Boeck, 2000).
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faz sobre si e sobre os outros. As emogdes sdo, pois, fontes tteis de informacdo que
contribuem para explicar e controlar o meio social.

O conceito de Inteligéncia Emocional tornou-se popular com Goleman (1995),
na década 90 do século XX, e foi sendo aperfeicoado por Mayer e Salovey em 1997,
através da andlise de diversas capacidades, a saber: a capacidade de perceber
acuradamente, de avaliar e expressar emocdes; a capacidade de perceber e/ou gerar
sentimentos quando elas facilitam o pensamento; a capacidade de compreender a
emo¢do e o conhecimento emocional; e a capacidade de controlar emogdes para
promover o crescimento emocional e intelectual. Para estes autores, o modelo de
inteligéncia emocional € composto por quatro componentes organizadas entre si:
percep¢ao e avaliagdo das emogdes, a emog¢do como simplificadora do pensamento,
compreensdo e entendimento das emogdes e, por fim, a gestdo das emocdes.

No entendimento de Goleman (1995, p. 54), “[...] inteligéncia emocional ¢ uma
qualidade nao mensurdvel no teste do QI,” formando um conjunto de habilidades como
autoconsciéncia, administracdo das emocdes, auto-motivagdes, empatia e a arte do
relacionamento, que inclui a capacidade de trabalhar em grupo. A proposta do Autor é
levar inteligéncia a emog¢do e levar a cognicdo para o campo do sentimento. “As
emogodes enriquecem; um modelo mental que as ignore auto-empobrece-se”. Este Autor
clarifica uma perspetiva cientifica da inteligéncia emocional, defendendo que € possivel
educar as emogdes a partir de um processo de autoformagdo. Segundo o mesmo Autor
(2000, p. 323), a IE € a capacidade de “reconhecer os nossos sentimentos e os dos
outros, de nos motivarmos e de gerimos bem as emocdes em nds e nas relagdes’.

O modelo da IE, preconizado por Goleman, tece um conjunto de competéncias e
capacidades emocionais que impulsionam o individuo ao é&xito das exigéncias
socioambientais.

As competéncias associadas com a /E agrupam-se em quatro grandes dominios:
reconhecimento das emocdes do Eu/Self, nos Outros, Regulacdo das emogdes do Self e
nos outros, que se revestem num conjunto de afericdes, a saber: Autoconsciéncia,
Autodominio, Consciéncia Social e Gestdo das Relagdes que proporcionam uma teia de
competéncias emocionais que nos levam a gerir a nossa vida emocional com

inteligéncia, como esté patente no quadro 1.
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Quadro 1 - Conjunto de Competéncias Emocionais Individuais segundo o Modelo de

Goleman
a-c Competéncias .
Dominios petene Descritores
emocionais
A Ser capaz de ler as suas proprias emog¢des e de
Autoconsciéncia . .
- reconhecer os seus efeitos; usar o «instinto»

emocional . .

para orientar as decisdes.
Autoconsciéncia — Conhecer as suas proprias forcas e os seus

Autoavaliagao TR

proprios limites.
. Boa nocdo do seu proprio valor e das suas

Autoconfianga 3 N0 >eu prop
proprias capacidades.

Autodominio emocional | Manter debaixo de controlo os impulsos e as
emocoes destrutivas.

Transparéncia Mostrar honestidade e integridade; ser de
confianca.

Capacidade de Flexibilidade que permite adaptacao a

adaptacdo ambientes de mudancgas e a situagdes em que €

Autogestao necessdrio ultrapassar dificuldades.
Capacidade de Energia para melhorar o desempenho por
realizacdo forma a satisfazer padrdes pessoais de

exceléncia.

Capacidade de iniciativa

Estar pronto para agir e aproveitar
oportunidades.

Otimismo

Ver o lado positivo dos acontecimentos.

Fonte: adaptado de Goleman e colaboradores (2007, p. 59).

Quadro 2 - Conjunto de Competéncias Sociais segundo o Modelo de Goleman

Dominios Competéncias Descritores
emocionais
Apreender as emocdes dos outros,
Empatia compreender o ponto de vista deles e estar
p ativamente interessado nas questdes que os
Competéncia preocupam.
Social Consciéncia Captar as «ondas », as redes de decisdo e as
organizacional politicas que atravessam a organizagao.
L. . Reconhecer e satisfazer as necessidades dos
Espirito de servigo . .
subordinados e dos clientes.
. . Utilizar visdes irresistiveis para orientar e
Lideranca inspiradora .
motivar as pessoas.
Influéncia Dominar um conjunto da titicas de persuasao.
Capacidade para Desenvolver as capacidades dos outros dando-
Gestiio da desenvolver os outros lhe feedback e orientagao.
~ . Iniciar novas orientagdes e gerir e orientar
Relacoes Catalisador da mudanca

pessoas nos novos caminhos.

Gestao de conflitos

Resolver desacordos e disputas.

Criar lagos

Cultivar e manter redes de relagdes.

Espirito de Equipa e
Colaboragdo

Cooperar e ter capacidade para gerar espirito de
equipa.

Fonte: adaptado de Goleman e colaboradores (2007, p. 59).

Podemos afirmar que houve um cruzamento das perspetivas de Goleman (1995)

com as teorias de Mayer e Salovey (1997), sendo que estes tltimos defendem que a IE é

23




Lideran¢a Emocional no ambito da Organizacdo Escolar: estudo das percecdes da comunidade escolar em relagdo a
gestdo de competéncias emocionais de trés diretores

operacionalizada como capacidade mental, isto €, envolve capacidades cognitivas que
exigem o raciocinio e respetivo processamento de informacgdo, sendo as emocdes
monitorizadas, com toda a informacao apta a conduzir o pensamento e as acgoes.

A corrente defendida por Goleman (2007) centra-se numa pandplia de
competéncias que estdo intimamente ligadas a personalidade e para se usufruir da IE €
imprescindivel exteriorizar competéncias nos quatro dominios.

A estas duas abordagens apresentadas por Goleman e Mayer e Salovey,
acrescentamos mais alguns contributos tedricos que mereceram especial relevancia no
estudo da /E. Bar-on, um israelita, em 1997, definiu a /E como um conjunto de
atividades ndo cognitivas, aptiddes sociais e emocionais que facultam ao ser humano
que seja bem-sucedido na forma como reage face as exigéncias didrias. O modelo
apresenta cinco dominios: QF Intrapessoal-autoconhecimento (autoconsciéncia
emocional); QF Interpessoal (relacionamento interpessoal); QF de Adaptacdo
(resolucgdo de problemas); QF de Gestao de Stress (controlo de impulsos); QF de Estado
de Espirito Geral (otimismo).

Em sintese, a IE € a compreensao e o entendimento que a pessoa tem de si e dos
outros na gestao das emogdes.

A este propoésito, Soto (2005, p. 46) afirma que “a funcdo da emogdo é
proporcionar ao organismo o nivel de arousal (experiéncia de prazer e desprazer)
adequado segundo a emissao de resposta mais idénea a cada situagao especifica”.

Desta forma, os vdrios tedricos que t€ém vindo a ser referenciados sustentam que
as emocodes sdo adaptativas e permitem organizar as atividades cognitivas, bem como os
atos comportamentais, que advém da capacidade reflexiva do ser humano.

Neste quadro tedrico, podemos concluir que had duas ideias-chave que
atravessam todos estes modelos e teorias: o entendimento da /E como a capacidade para
identificar e regular as emog¢des em si € no outro, estando sempre presente a dicotomia
Eu — Outro; e a divergéncia de modelos na selecio de competéncias, enquanto
dominadora de aprendizagem, imprescindivel a adaptabilidade do ser humano.

Revelando-se a Inteligéncia Emocional como fator integrante do conceito de
Lideranca e jogando este um papel decisivo em qualquer organizagdo publica educativa,
€ mister estruturar, com este enquadramento, o conceito de participagdo na referida

organizacdo publica educativa, € dizer, na Escola.
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A participagdo dos diferentes atores educativos na vida da escola tem sido
referida frequentemente na legislagdo que a escola diz respeito. Alids, e principalmente
desde o 25 de abril de 1974, que essa referéncia vem sendo reforcada cada vez que
novos normativos sdao publicados como o confirma o recente diploma, Decreto-lei
n.°137/2012 referente ao regime juridico de Autonomia, Administracdo e Gestao dos
estabelecimentos publicos de educacdo que vem reforcar a participagdo de agentes
educativos externos ao espaco fisico da escola.

A escola democrdtica que se pretende, ou pelo menos que as autoridades dizem
pretender, com responsabilidades nesta matéria, ndo serd possivel se ndo existir um
clima de efetiva participacdo por parte de todos quantos tém responsabilidade no ato de
educar.

Importa, assim, saber o significado de participacdo. Para Lima (2003, p. 113), “a
participacdo é um instrumento ao servico do consenso e da cooperacdo”. Ja para
Barroso (1995, p. 7), “corresponde a um conjunto de principios e processos que
defendem e permitem o envolvimento regular e significativo dos trabalhadores na
tomada de decisao”.

Perante estes dois autores, verificamos que o conceito de participacdo envolve o
trabalho colaborativo e um papel interventivo a nivel decisivo.

Claro que a defini¢do de participagdo ndo se esgota com a opinido destes dois
autores. Muitas outras poderiamos encontrar, dado que a participacdo nas diferentes
organizacoes tem sido alvo de varios estudos nos tultimos tempos e, em particular, no
que respeita a organizacdo da escola. No entanto, parece-nos que, com maior ou menor
abrangéncia, seriamos conduzidos num sentido em que o contributo, a partilha
ideoldgica, o tomar partido, o pensamento responsdvel ou o acompanhamento e a

cooperacao estariam sempre associados ao ato de participar.

2.1 Pressupostos da participagdo
A escola € uma organizacdo complexa e com especificidades muito préprias.
Desde logo pela grande heterogeneidade dos seus intervenientes quer sejam eles os

professores, os alunos ou as familias. Assim, dada a riqueza da massa critica que
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envolve uma organizacdo como a escola, a participacdo pode contribuir para a eficiéncia
da mesma para um melhor funcionamento.

Porém, o ato participativo também pode ser gerador de inconvenientes para
todos os elementos intervenientes, uma vez que a forma como € entendida a
participacao dentro da escola serd determinante para gerar um desequilibrio em favor
das vantagens de participar.

No entender de Guerra (2002, p. 49), “para que a participacdo seja efetiva, ndo
faz falta somente ter vontade e desejo de participar’, ou seja, se a escola ndo criar as
estruturas necessdrias a participacdo ou entdo estas forem criadas de forma deficiente os
seus trabalhadores rapidamente deixardo de participar.

Aqui, o 6rgio de gestdo tem um papel preponderante. Desde logo, ao criar essas
estruturas e apelar a participagdo tem que abdicar, em grande parte, do poder de decisao
ou pelo menos modificar a forma como as decisdes sdo tomadas. Uma gestdo autoritdria
terd alguma dificuldade em conviver com um clima participativo, porém aquela que
enveredar por uma cultura democratica e participativa, onde os diferentes atores podem
intervir na tomada de decisdes, as suas ideias sdo consideradas como um contributo
importante. Ainda que possam ndo ser aquelas que irdo prevalecer, fard com que esses
mesmos atores se sintam mais envolvidos e responsabilizados quanto aos objetivos
comuns, que se traduz numa maior probabilidade de as decisdes virem a ser cumpridas.

Quando se refere a escola como democracia, Costa (1996) identifica como
gestores participativos na elaboracdo e execu¢do de um projeto comum, professores,
alunos, pais e comunidade. Uma cultura relacional com uma real e auténtica
comunicacdo entre as diferentes estruturas, em que a tomada de decisdes responsabiliza
todos os intervenientes, facilita a concretizagao efetiva de tal projeto.

A titulo exemplificativo, o desenvolvimento de uma cultura participativa nos
alunos, em que estes se tornam mais ouvintes, solidarios, participativos e conscientes,
certamente que os torna mais ricos e preparados para exercer a sua cidadania.

No entendimento de Barroso (1995, p. 18), “a introducdo de modalidades de
gestdo participativa numa escola € um processo complexo e custoso”. De facto, dada a
heterogeneidade de pessoas ligadas a uma organizacdo como a escola pode levar ao
surgimento de lutas de poder entre os diferentes atores de tal organizacao.

Por outro lado, trata-se de uma organizacdo pesada, o que torna dificil a

discricdo que, por vezes, é importante quanto a tomada de decisdes. SO recorrendo a
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ensinamentos, conseguidos, por exemplo, através da formacdo, se poderd atingir um
entendimento coletivo que efetive a participacao.

Aliada a ideia exposta por Barroso (1995), surge a questdo temporal, enquanto
fator determinante, no ato participativo. Segundo Guerra (2002, p. 52), “a participagdo é
um processo e uma tarefa que exigem tempo. Nao hd experiéncia de participacao”. Na
verdade, a falta de espaco e tempo sdo fatores que dificultam o processo participativo.

A escola portuguesa tem uma tradicdo de participagdo passiva ou nao
participacdo e, por conseguinte, a sua promocao encontra-se presa a essa tradicao. No
entanto, também sdo facilmente identificadas outras resisténcias como o risco de desvio
do objetivo inicial e a possibilidade de se obterem consensos muito dispares daqueles
que inicialmente se julgavam possiveis, ou entdo a emergéncia de aspetos negativos
inerentes a vida da escola como conclui Lima (1992, p. 465), quando refere que “os
custos da participacdo ativa parecem ser elevados, sobretudo a partir do momento em
que se compreende que nao € possivel participar na decisdao daquilo que, em boa parte

dos casos, decidido esta”.

2.2 A participagdo no sistema de ensino portugués

O Decreto-Lei n.° 115A/98, de 4 de maio, veio reforcar nas escolas o conceito de
autonomia que, embora ja estivesse contemplado em anteriores normativos, fez com que
o Projeto Educativo de Escola passasse a ser uma realidade dentro de cada
estabelecimento de ensino. A autonomia da escola concretiza-se na elaboracdo de um
projeto educativo proprio, constituido e executado de forma participada, dentro de
principios de responsabiliza¢do dos vdrios intervenientes na vida escolar e de adequagdo
a caracteristicas e recursos da escola e as solicitacdes e apoios da comunidade em que se
insere. Exerce-se através de competéncias préprias, como na gestdo de curriculos,
programas e atividades de complemento curricular, na orientagdo e acompanhamento de
alunos, na gestao de espacos e tempos de atividades educativas, na gestio e formacdo do
pessoal docente e ndo docente, na gestdo de apoios educativos, de instalacdes e
equipamentos e, bem assim, na gestdo administrativa e financeira (Predmbulo do
Decreto-Lei n.° 43/89 de 3 de fevereiro). Autonomia é o poder reconhecido a escola
pela administracdo educativa de tomar decisdes nos dominios estratégico, pedagdgico,
administrativo, financeiro e organizacional, no quadro do seu projeto educativo e em
funcdo das competéncias e dos meios que lhe sdo consignados (Artigo 3.° do Decreto-

Lein.° 115-A/98 de 4 de maio).
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Neste enquadramento legal e atual, a Autonomia € a faculdade reconhecida ao
agrupamento de escolas ou a escola ndo agrupada pela lei e pela administragdo
educativa de tomar decisdes nos dominios da organizacdo pedagdgica, da organizagao
curricular, da gestao de recursos humanos, da ac@o social escolar e da gestdo estratégica,
patrimonial, administrativa e financeira, no quadro das fung¢des, competéncias e
recursos que lhe sdo atribuidos (Artigo 8.° do Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril).

De acordo com o enquadramento legal referido anteriormente, cada escola
passou a elaborar o seu préprio projeto onde este deve definir as grandes linhas
orientadoras da sua a¢do educativa.

O mesmo Decreto-Lei que veio introduzir o Projeto Educativo como documento
estruturante da vida das escolas também assegura a representatividade em alguns dos
seus orgaos dos diferentes atores educativos, nomeadamente os Pais e Encarregados de
Educacgdo, Alunos, Assistentes Operacionais e Técnicos, elementos das Autarquias e da
comunidade local que, por tradi¢do, assumem uma posi¢ao de ndo participacdo na vida
da escola, e sugere claramente que a escola ndo se extingue para 14 dos portdes do seu
edificio, ja que se trata de uma microestrutura inserida na macroestrutura social.

A este proposito, Formosinho e colaboradores é explicito, ao defender que a
“construcdo da autonomia da escola deve basear-se predominantemente na dimensdo
pedagogica”, podendo este facto colidir com a territorializacdo da agdo educativa; a
governagdo das escolas deve concentrar-se mais nos aspetos pedagdgicos em detrimento
dos burocraticos (2005, p. 307). A escola é um local socialmente vivo e ativo onde
confluem vérios interesses e influéncias, tanto internas como externas que podem
interagir e conflituar, exigindo-se uma negociagdo e construcao permanentes, sem
perder de vista que o fim ultimo € a educacdo bem-sucedida dos jovens que a
frequentam. Portanto, o Projeto Educativo de uma escola deve refletir o papel
desempenhado por cada um dos seus atores educativos € nao s6 dos professores. A
elaboracdo de um projeto educativo poderd assim ser um bom exemplo do défice de
participacdo que impera pelas nossas escolas, uma vez que este € elaborado e delineado,
principalmente pelos docentes.

Outros exemplos podem ser encontrados. Alids, trata-se de um exercicio que nao
serd dificil. Desde logo, dentro da sala de aula, onde os alunos devem ser chamados a
participar. Quantos sdo os professores que dao oportunidade aos alunos de se

pronunciarem sobre a sua avaliagdo? Ou sobre a forma como vao ser implementados os
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programas educativos? Ou entdo, se se pronunciam, € a opinido do professor que
prevalece qualquer que seja o seu contributo.

Também, no Conselho Geral de Escola, a participacdo faz-se essencialmente a
custa dos professores, uma vez que os demais atores assumem, muitas vezes, uma
posicdo de ndo participagdao. Deste modo, de acordo com Guerra (2002, p. 49), “a
participacao meramente formal é muito negativa, porque dissuade os protagonistas”.

Em relacio aos pais e encarregados de educacdo, e quando se refere a
participacao na aprendizagem, o mesmo Autor (Idem, p. 87) refere que “ndo é certo que
0s pais e as mades ndo possam intervir nesta dimensdo por ndo serem especialistas”.
Sabemos que ha resisténcias, principalmente por parte dos professores em aceitar a
opinido dos pais, mas este € um argumento que mesmo 0s proprios pais também usam.
Parece-nos evidente que a sua participagc@o na aprendizagem dos seus filhos € essencial.

Apresentamos alguns exemplos em que a participacao existe por Decreto ou em
que entdo impera a ndo participacdo. Outros poderiam ser referidos, no entanto nao € o
ambito deste trabalho enumera-los em quantidade, mas sim fazer uma pequena reflexao
sobre o paradigma da participagao na vida da escola.

O indice de participagdo estd hoje na ordem do dia de todas as organizagdes e a
escola ndo pode demarcar-se do tema. E imperativo melhora-lo. Para isso, ha que correr
riscos porque eles existem, com refere Lima (1992, p. 125): “admite-se que a
participacdo envolve riscos e que os potenciais participantes podem mesmo ndo estar
interessados em participar’, porém cabe a escola e nomeadamente a sua gestdo criar
condic¢des para que esta se efetive.

Na perspetiva de Barroso (1995, p. 19), “os responsdveis pela gestdao da escola
devem orientar a sua ac@o para fazer emergir junto dos professores, dos alunos e dos
pais, a propria necessidade de participar”.

A solucdo para uma melhor e efetiva participacdo pode passar por fatores tao

simples como:

. Promocgdo da formagdo participativa;
. Desenvolvimento de espirito critico e de tolerancia;
. Incentivo ao trabalho de equipa sem imposi¢dao unilateral de

pontos de vista;
. Disponibilizacdo de espago e tempo destinados a participagao;

. Gestdo mais democrética e participada;
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. Incentivo de uma cultura de avaliagdao na escola e monitoriza¢ao
da mudanga;
. Avaliacdo dos aspetos mais relevantes, identificando os pontos

fortes e as areas que carecem de serem melhoradas;

. Critica a condic¢do do sujeito quanto ao seu modo de ser, fazer e
pensar, no sentido de se aperfeicoar e evoluir como pessoa e profissional.

E certo que a participagdo pode trazer desvantagens, mas as vantagens também
parecem ser muitas. Alids, desde que foi consagrada na Constituicdo da Republica de
1976 que vem sendo refor¢cada nos normativos que entretanto foram sendo publicados,
nomeadamente naqueles que a educacdo dizem respeito. Assim, € reconhecida a sua
importancia, no entanto Lima (1992, p. 285) refere que “o refor¢o normativo, sobretudo
da participagdo consagrada, parece ser acompanhado pelo reforco das préticas
desmobilizadoras, da passividade e da ndo participagdo no plano da acdo”. Parece-nos
que, enquanto assim for, ndo serd facil implementar um verdadeiro processo de

autonomia nas nossas escolas.

2.3 Implicagoes da participagdo na autonomia das escolas.
O Decreto-Lei n.° 75/2008 de 22 de abril e Decreto-Lei n.°137/2012 de 2 de

julho vém mais uma vez reforcar a participa¢do na vida das escolas como caminho a
percorrer em dire¢do a sua autonomia. Os mesmos principios ji estdo consagrados na
Lei de Bases do Sistema Educativo que, como sabemos, data de 1986. No entanto, o
Estado fortemente centralizado, caracteristico do nosso pais, tem criado dificuldades ao
desenvolvimento do espirito participativo nas nossas organizagdes escolares.

Na verdade, verificou-se, ao longo dos anos, que ocorreram alteracdes no
sistema educativo portugués, aparentemente para promover a descentralizacdo de
poderes e a participagao dos diferentes atores do processo educativo, mas a forma como
essas alteracdes tém sido implementadas parecem ndo surtir efeito. Para Formosinho e
colaboradores (2005, p. 26), “a desconcentracdo ndao € necessariamente uma etapa no
processo de descentralizagdo, pode ter por objetivo dificultd-1a”, ou seja, estes autores
sdo da opinido de que a Administracdo Central combina um discurso descentralizador
com normas e leis que apenas permitem desconcentrar.

S6 com um processo de descentralizacdo serd possivel fazer com que
professores, alunos, assistentes operacionais e técnicos, pais e encarregados de educagao

e responsaveis da comunidade local entendam a participagdo como uma mais-valia para
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a sua escola. S6 com a transferéncia de poderes e centros de decisdo para dentro da
escola, para serem partilhados por todos aqueles que dela fazem parte, serd possivel
evoluir para um processo de autonomia.

Todavia, a descentralizagdao pode ndo ser o caminho para a conce¢ao de uma
autonomia que se pretende construida. Para Formosinho e colaboradores (2005, p. 60),
“esta autonomia conquista-se, adquirindo saberes e técnicas, aplicando processos de
trabalho inovadores, partilhando culturas, desenvolvendo projetos coletivos,
permutando ou mobilizando recursos, afirmando as suas potencialidades e
competéncias, atraindo solidariedades e reivindicando maior independéncia para a sua
acdo, introduzindo sistemas de avaliagdo dos seus resultados em relagdo as finalidades e
objetivos educativos partilhados”.

Se a escola entender a descentralizacdo como uma mera transferéncia de
poderes, sem promover um clima participativo com vista a constru¢do e apropriacdo da
sua verdadeira identidade, apenas terd uma autonomia a que alguns autores que tém
vindo a ser mencionados chamam decretada. Este serd um dos riscos mais visiveis
daquilo que podera ser a autonomia da escola.

Neste sentido, induz-se que a escola, enquanto realidade organizacional, é
composta por pessoas que mantém entre si esta organizagdo viva. O conceito de
Organizagéolo assume, assim, um papel preponderante na relacio que o Homem
estabelece com tudo aquilo que o rodeia.

Constantemente somos confrontados com diversas expressdes € manifestacoes
de organizagdo, nomeadamente na organizacdo da vida, na organizacdo escolar. O
contexto que aqui se faz referéncia é a escola por ser um contexto de grande
complexidade e onde atores diversos interagem entre si. Para entendermos esta
organizacdo, € necessdrio, a priori, recorrer a uma andlise reflexiva do 6rgio que lidera
esta instituicao. Enunciamos alguns dos problemas que se desvelam nesta organizagao.
Segundo Canavarro (2000, p. 72), em qualquer organizacdo “os directores em geral,
falam de autoridade, de poder, de lideranca (...) os trabalhadores em geral falam das
relacdes com as chefias, da falta de autonomia, da falta de participacdo e até de
persegui¢cdes”. Os docentes, de um modo geral, habituaram-se, no dia-a-dia profissional,

a criticar a escola, a levantar queixas, a compard-la com o tempo em que foram

10 . ~ . e . P ~

“O termo organizacdo tem origem no grego “organon’” que significa instrumento, utensilio. A nocédo de
organizagdo apresenta dois significados: por um lado, designa unidades e entidades sociais, por outro,
designa certas condutas sociais, certos processos sociais: o ato de organizar tais atividades” (Bilhim,
2008, p. 21).
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discentes, a sugerir solu¢des, mas esquecem que esta mesma escola € uma realidade
muito complexa, diversificada e que exige sucessivas reflexdes, a fim de
compreendermos a sua verdadeira realidade e identidade.

A este propdsito, enunciamos as questdes primaciais que definem a
complexidade de uma cultura organizacional educativa, onde valores, crengas e atitudes
divergem entre si, a saber: Quem lidera a organizagdo escolar? ; Como a lidera? ; Quais
0s atores organizacionais que participam nesta organizac¢ao? ; Como participam? ; Qual
o modelo organizacional que melhor se coaduna com a nossa escola?

Nesta 6tica, os gestores escolares s6 poderdo usufruir do éxito se a sua gestdo for
orientada no sentido de enaltecer a participagdo ativa de todos os atores organizacionais
envolvidos na escola e fora dela. A este respeito, Canavarro (2000) apresenta, entre
outros, o modelo Politico ou Estratégico, enquanto modelo de andlise, onde afirma que
uma organizacdo € um sistema complexo onde atores sociais, com motivacdes e
objectivos distintos, experimentam a heterogeneidade e € deste confronto controlado'’
que surge o funcionamento de uma organizac¢do. A organizagdo traz consigo um mundo
de crencas, valores, atitudes, sendo o poder e o conflito aspetos centrais na vida da
organizagdo. A gestdo participativa permite a edificacdo visivel e vidvel da organizagdo
escolar, promove mudancas € hid um reconhecimento da escola, como afirma Elias
(2008, p. 44): “uma realidade significada, interpretada e vivida com uma certa
ambiguidade pelas pessoas que a integram”.

Nesta linha de pensamento, e segundo (Bilhim, 2008), uma organizacdo é uma
entidade social planeada e coordenada que visa a concretizagdo de objetivos especificos.
Chiavenato (2002) também partilha desta concecdo de organizacdo, afirmando que esta
¢ igualmente um sistema social assente em relacdes de cooperacdo entre 0s seus
membros com a finalidade de alcangar objetivos comuns. Portanto, a gestdao publica tem
de encontrar meios de legitimar a democraticidade, que passe por uma alteracdo do
modo de encarar o ato de administrar, de gerir a coisa publica, de prestar servigos,
incentivando a participagao.

Sentimos um especial empenho por parte dos diversos atores na vida
democratica da organizacdo escolar, visto que ela se transforma e atua na sociedade em

constante mutacdo. As exigéncias educacionais do nosso tempo requerem profissionais

0 confronto controlado provém de processos de negociagio e de procura de conciliagdes dos interesses
comuns e opostos dos atores organizacionais. (Canavarro, As organizac¢des escolares como sistemas
politicos, 1991, pp. 103-113).
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mais atentos e com melhores competéncias que possam produzir organizagdes mais
eficazes e eficientes, capazes de criar vidas e organizacdes mais dignas do ser humano.

Neste sentido, e dando continuidade ao nosso estudo, entendemos que a
gestao/lideranca de uma organizacdo de pessoas se pretende que seja caraterizada pela
participacdo, capacitacdo e envolvimento do capital humano que nada mais € do que
pessoas revestidas de singularidades alcancem o trabalho colaborativo e participativo.
Denote-se que o sucesso das organizacdes depende do investimento nas pessoas
enquanto motores de valor acrescentado na praxis profissional.

Face ao exposto, procuraremos apresentar no capitulo seguinte uma abordagem
sobre o conceito de lideranca em torno de algumas posicoes tedricas ja fundamentadas,
bem como iniciar uma reflexdo sobre competéncias emocionais, indispensaveis a praxis
profissional do lider/gestor educacional, uma vez que é ele o mentor do estilo de

lideranca que adota na sua organizagao.
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Ao longo da Histdria, a temética da lideranca tem vindo a despertar um elevado
interesse, dado o marco que, progressivamente, imprime nas relagdes sociais, sendo que,
aqui, procurar-se-4 o enfoque nas relacdes laborais em contexto educativo.

A organizacdo educativa é credora do conceito de Lideranga, pela sua
imprescindibilidade num espago onde os seus agentes passam horas de relacionamento e
de trocas intra e intergrupais, e por constituir uma realidade amplamente complexa, com
uma cultura especifica, estando quem a lidera em constante desafio na promocao do seu
sucesso. Neste sentido, pensamos que a lideranga educativa eficaz promove, por um
lado, estruturalmente o €xito escolar e, por outro, pretende alimentar a motivagdo e a
satisfacdo de todos os membros da organizagao.

A escola, enquanto organizacdo, é segundo Etzioni (1984), citado por Costa
(1996, p. 10), “uma unidade social, com (agrupamentos humanos,) intencionalmente
construida e reconstruida, a fim de atingir objetivos especificos”. Nesta perspetiva, e na
opinido de Silva (2010, p. 9), “em contexto organizacional, a lideranca assume uma
posicdo de destaque, sendo esta objeto de varios estudos académicos, € transversal a
todas as civilizacdes”. Também, na 6tica de Bass (1997), definir lideranca é complexo,
existindo um vasto leque e multidimensional de defini¢des, assim sendo a palavra
lideranca deriva de lead que significa conduzir pessoas, aquele que conhece o
verdadeiro caminho, que materializa a liderancga.

A Lideranga “exerce-se num campo de interven¢do que abrange dimensoes
fundamentais da vida quotidiana das organizacdes: natureza dos processos de tomada de
decisdo, a gestdo de conflitos, o nivel de qualidade das suas realizagdes e o grau de
abertura a comunidade envolvente” (Sanches, 1998, p. 49).

Neste contexto, e citando Alvarez (2001, p. 69), “o lider perscruta o futuro e
estabelece o rumo para o alcangar”. O lider excecional é aquele que possui uma visao
pessoal do futuro da organizacdo que € compartilhada por uma grande maioria dos
colaboradores.

A este propésito, Bergamini (2009) afirma que as organizacdes desprovidas de
lideres eficazes carecem de identidade, sentido, energia e apresentam enormes

dificuldades na superacdo de desafios. Por isso, a visdo engloba os valores, principios e
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metas, e sdo estes principios orientadores que permitem a participacao ativa de todos os
membros de uma organizacao.

No ambito da Administracdo e Gestdo Escolar, a lideranca assume grande
importancia apesar de ser um termo pouco assumido no discurso dos vdrios agentes
educativos. A escola, enquanto organizacdo, estava mais proxima do management
enquanto fun¢do de gestdo do que do leadership, enquanto funcdo de lideranca.

Esta assercao resulta da leitura que se faz sobre a evolugdao dos modelos da
Administracdo Publica, em que o New Public Management (década de 80-90) foi
cedendo ao New Public Service (década de 90 e atualidade). A realidade administrativa
confronta-nos com préticas resistentes: as de natureza normativo-organica (prevaléncia
do paradigma burocritico enquanto modelo organico, organizacdes pesadas e pouco
flexiveis, legislacdo fechada e pouco permissiva a participacdo) e as de natureza
sociocultural (fragil participacao dos cidaddos e elevado nivel de aceitagdo da distancia
hierarquica) a sua efetiva implementacdo, Ferraz (2012).

Assim, Kotter (1990) perspetivou a diferenca entre gestdo e lideranca, sendo que
a primeira promove a estabilidade, permitindo que a organizacdo progrida suavemente,
enquanto a lideranca é promotora de mudancas positivas, energizando as pessoas para a
eficacia e eficiéncia da mesma.

Os conceitos de gestdo e lideranga sdo controversos, podendo ser considerados
dois pdlos distintos. Desta maneira, Rego (1998, p. 27) menciona que “gerir consiste em
provocar, realizar, assumir, guiar, comandar, enquanto liderar consiste em exercer
influéncia, guiar, orientar”. Também Rost e Smith (1992), citados por Rego (1998),
fizeram esta distin¢do, acrescentando o conceito de autoridade a gestao. Neste sentido,
existem gestores e subordinados, estabelecendo-se entre eles relagdes formais e
burocraticas. A lideranca envolve lideres e seguidores que colaborativa e informalmente

desencadeiam mudancgas nas organizagoes.

Quadro 3 - Distin¢ao entre Gestao e Lideranca

Gestao

Lideranca

E um relacionamento de autoridade

E um relacionamento de influéncia

E levada a cabo com gestores e subordinados

E levada a cabo com lideres e seguidores

Envolve a coordenacgio de pessoas e recursos
para a producdo e venda de bens e servigos
numa organizagao

Envolve lideres e seguidores que procuram
mudancas reais na organizagao

Requer coordenacdo de atividades para
produzir e vender bens e servicos que
reflictam os propdsitos da organizacio

Requer que as mudancas procuradas reflictam
os prop6sitos mutuos de lideres e seguidores

Fonte: Rego (1998, p. 27), quadro construido a partir de Rost e Smith (1992)
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As diregdes das escolas estiveram intimamente ligadas a conceitos classicos de
chefias, formais, burocratizados e hierarquicos. Hoje, poderemos afirmar que existem ja
alteracdes conceptuais justificadas pelo conceito de leardership, nomeadamente no
Decreto-Lei n.° 75/2008, mais concretamente no preAmbulo onde se pode rever a missao
de servigo publico, através da execucdo de préticas de “boas liderancas e liderangas
eficazes, para que em cada escola exista um rosto, um primeiro responsavel, dotado de
autoridade necessdria”, com o intuito de cumprir com as politicas educativas.
Atualmente, o Decreto-Lei n.°137/2012, propde algumas alteracdes ao Decreto-Lei n.°
75/2008, no entanto, continua a ser explanado neste novo Decreto que a administragdo
e a gestdo das escolas assumem-se como instrumentos fundamentais para atingir as
metas do sistema educativo.

De facto, e de acordo com Sergiovanni (2004), o objetivo fundamental da
politica educativa é o desenvolvimento e a valorizacdo da personalidade institucional
em cada um dos espacos escolares. Este Autor menciona que a eficicia da escola requer
uma lideranca auténtica e genuina (sensivel a valores, a crencas e as necessidades dos
cidadaos locais), devendo ser acompanhada por uma gestao logistica (préticas de gestao
sauddveis). Numa escola com personalidade existe consisténcia entre o seu modo de
funcionamento e as suas decisoes, que t€ém que ser agregadas nas trés dimensodes de uma
escola: cultura, comunidade e individuo.

A imagem da escola, como organizacdo formal, privilegia as for¢as burocraticas
e pessoais, que resultam geralmente em mudancas na estrutura escolar. A imagem da
escola como um tipo particular de organizacdo (uma comunidade de aprendizagem)
favorece as forgas profissionais, culturais e democraticas e sdo as forcas mais capazes
de produzirem mudangas mais profundas. Na sua esséncia, as transformacdes mais
profundas envolvem a mutagdo da prépria cultura escolar, incentivando, assim, uma
participacdo mais efetiva e pro-ativa na vida da escola, em trabalho colaborativo e em
rede.

Nesta linha de pensamento, Crawford (2005, p. 213) considera que o lider
escolar “deve mobilizar as energias do grupo para romper com as rotinas e formas
acomodadas de olhar para a realidade, abandonando visdes meramente individualistas
em prol de perspetivas coletivas, capazes de encaminhar as emocdes do grupo de forma

positiva”.
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Neste enquadramento, iremos assim identificar cinco principais abordagens de
lideranca: a) Tragos; b) Comportamentais; c¢) Influéncia-poder; d)Situacionais e
Transformacional.

A primeira abordagem no estudo da lideranca dos Tragos que recai sobre a
teoria do “grande homem, com caracteristicas inatas” destaca os atributos pessoais dos
lideres. Segundo Rego (1998, p. 40), “os tragos mais citados como conducentes ao
sucesso foram a inteligéncia, criatividade, fluéncia verbal, autoestima, estabilidade
emocional, energia, intui¢do penetrante, capacidade de persuasao”.

Apesar da notoriedade desta abordagem, esta teoria foi abandonada por
comprometer a dicotomia sucesso/tracos personalisticos, uma vez que “a revisdo de
estudos feita por Stogdiil, em 1948, afirma que um lider com certos tragos poderia ser
eficaz numa situacdo mas ineficaz noutra” (Rego A., 1998, p. 40).

A Teoria comportamental/behaviorista surge nos anos 50, focaliza-se na
contradi¢do entre lideres de sucesso e de insucesso. Estes diferenciam-se, segundo o
estudo realizado, nos finais dos anos 40, em Ohio e Michiganlz, pelas suas agdes e
estilos de liderancga. Os resultados do estudo de Michigan (1939)" conduzem-nos a trés
tipos comportamentais: 1) a orientacao para a tarefa, 2) para as pessoas e 3) lideranca
participativa, referindo-se esta ultima ao lider apelativo que envolve os seus
subordinados no processo de decisdo. A lideranca participativa € alcancada quando um
gestor/lider desperta a participacdo de outras pessoas na tomada de decisdo,
enaltecendo-se o trabalho de equipa e espirito de grupo e incrementando a satisfacdo
dos colaboradores, sendo assim facilitadora na concordancia das mudangas.

De acordo com a abordagem da Influéncia-Poder, o lider eficaz é aquele que tem
capacidade de influenciar os seus subordinados, colaboradores, através dos recursos de
poder (autoridade, carisma relacdoes de amizade), das estratégias (persuasdo racional,
ameacas e pressoes) e da capacidade de as por em prética. O poder, na conce¢do de
Minztberg (1986, p. 70), € entendido como “a capacidade de produzir ou modificar os
resultados ou efeitos organizacionais”. Por outras palavras, o poder é a produgdo dos
efeitos desejados para o grupo de trabalho, ou seja, é a “capacidade potencial para

exercer a influéncia sobre outros” (Rego A. , 1998, p. 251).

12 Na universidade de Ohio, década de 40, realizaram-se estudos com o objetivo de identificar os tipos de
comportamento que usariam os lideres eficazes, descobrindo-se que a “consideragdo” (expressa confianga
mutua) e a “estrutura” (definicdo bem clara de métodos e padrdes de organizacdo) eram duas dimensdes
interligadas entre si.

"> Na universidade de Michigan, foi realizado um trabalho similar. O objetivo era o de verificar se as
conclusdes de Lewin (1939) sobre a lideranca eram generalizdveis para o mundo do trabalho.
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A Teoria Situacional, que real¢a os fatores externos contextuais, demonstra a
importancia da interagdo entre o individuo e o ambiente social. O modelo de Hersey e
Blanchard (1988) € um dos mais conhecidos das teorias situacionais, que explana como
um lider pode comportar-se, tendo subjacentes duas vertentes: a orientacdo para a tarefa
e o grau de orientacdo para o relacionamento; estas devem ser combinadas conforme os
diferentes graus de maturidade dos subordinados numa tarefa.

No que concerne a Lideranga Carismética e Transformacional, o tdltimo conceito
(Transformacional)'* jd foi preconizado por Burns, em 1978, e segundo Rego (1998, p.
40), define-se como uma “lideranca exercida por individuos que introduzem profundas
mudancas na sociedade e nas atitudes e comportamentos dos membros das
organizacoes, obtendo deles o compromisso e empatia necessarios para o alcance dos
objetivos, deixando marcas indeléveis” (p. 40). Na perspetiva de House (1999), os
lideres carisméticos sdo aqueles que geram confianga, autoconfianga, forte convic¢ao na
justeza e moralidade.

Em oposi¢ao a lideranca transaccional, a transformacional estimula e apela a
valores morais como a liberdade e considera cada subordinado uma pessoa unica e
singular. A Lideranga Transformacional metamorfoseia e revitaliza as organizacdes,
revé-se como agente de mudanga no seio da organizacdo, € o tipo de abordagem
visiondria, inspiradora e facilitadora da aprendizagem organizacional. Ashkanay e Tse
(2009) tracam os comportamentos da lideranca transformacional como gestdo das
emocdes dos lideres, focalizando a habilidade emocional na obtencdo da eficicia e
eficiéncia organizacional.

A lideranca, neste sentido, estd intimamente relacionada com a gestdo das
emocgdes. A este respeito Goleman e colaboradores (2007, p. 59) escrevem: “os grandes
Lideres sao pessoas muito mobilizadoras, pessoas que despertam o nosso entusiasmo e
estimulam o que temos de melhor (...), os grandes Lideres sdo pessoas que sabem
manipular as emocgoes.”

Nas organiza¢des modernas, conforme afirmam Goleman e colaboradores (2007,

l”15

p. 25), “o papel emocional do lider é primal” ", ou seja, tem como objetivo primordial

dirigir as emocdes de todos, de forma a estabelecer uma gestao de relagdes com sucesso.

'* De acordo com Rego, “deve-se a Burns (1978) a criagdo do conceito, querendo significar a lideranga
exercida por individuos que introduzem profundas mudangas na sociedade e nas atitudes e
comportamentos dos membros das organizacdes, obtendo deles o compromisso e a empatia necessarios
para o alcance dos objetivos, deixando marcas indeléveis”. (Rego A., 1998, p. 366)

> Primal é uma palavra inglesa que, traduzida para portugués, significa: primeiro, prioritario. (Editora,
1974, p. 607; Editora, 1974)
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Atendendo as ligacOes que poderdo existir entre a inteligéncia emocional e a lideranca
transformacional, torna-se estimulante estudar e aprofundar estas interagdes numa
organizacao escolar.

Um novo conceito de gestdo emocional é fornecido pela consideracdo da
competéncia emocional, entendida como a habilidade do individuo em governar as suas
proprias emogdes e também gerir as emogdes da equipa com quem trabalha, tal como
defende Goleman (2000). Segundo este mesmo Autor, estas competéncias podem ser
divididas em dois grandes grupos: competéncias individuais e competéncias sociais que,
no nosso entender, sdo imprescindiveis para uma boa lideranc¢a educacional.

Tendo como referéncia esta perspetiva, apresentam-se, como principais
competéncias individuais, a autoconsciéncia, autorregula¢ao e a motivagao.

A autoconsciéncia consiste em reconhecer as emogdes proprias e os seus efeitos;
conhecer as proprias forcas e limites; ter confianca nas suas capacidades e valor. A
autoconsciéncia conduz o sujeito a autorreflexdo e a introspecdo. Nesta sequéncia,
apelamos a um dos exponentes maximos da filosofia, Sdcrates, com a sua méaxima
“Conhece-te a ti préprio”.'® Compreendendo as nossas préprias emogdes, conseguimos
alcancar melhor a clareza dos objetivos propostos.

Quanto a autorregulacdo, esta gere emocdes e impulsos negativos, assumindo
padrdes de honestidade e integridade, bem como tem em linha conta o ser responsavel
pelo desempenho pessoal e ser flexivel e aberto a inovacdo. De salientar que a
autogestio € mais uma componente da /E, que nos impede de ficarmos agrilhoados nas
emocgdes negativas.

No que concerne a motivagao, esta explica-se pela vontade de triunfar, lutar para
se aperfeicoar e aprender; estar alinhado com os objetivos do grupo e da organizagao,
estar preparado para as oportunidades e ser persistente.

No atinente as competéncias sociais, destacam-se a empatia e a aptidao social. A
empatia contempla a perce¢dao das emocgdes e interesses dos outros e revela interesse por
eles. Além disso, relaciona-se com o fortalecimento das capacidades dos outros, a
antecipacdo das necessidades dos elementos que integram uma dada organizacdo, o

cultivo de oportunidades com diferentes tipos de pessoas, o entendimento dos

16 ¢ . < A .

E o ato do conhecimento que é capaz de promover a nossa Auto transcendéncia, de que fala Sécrates. O
Conhecer a mim mesmo permite saber como modificar a minha relagdo para comigo, com 0s outros e
com o mundo.
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equilibrios de poder no grupo e na organizagdo. Neste sentido, a empatia é,

efetivamente, uma componente fundamental da competéncia social.

Por sua vez, a aptidao social prende-se com o facto de ser influente e conseguir

persuadir os outros, saber ouvir, negociar e resolver desacordos, inspirar e guiar grupos,

iniciar e gerir a mudanca, alimentar relagdes instrumentais, trabalhar com outros para

objetivos comuns e coletivos.

Estes quatro dominios estdo interligados entre si, exprimem uma relacdo

dinamica entre si, sao a base de uma lideranca com uma performance eficaz.

Além das competéncias individuais e socais enunciadas, também Kofman

(2002), citado por Russo (2005), defende cinco competéncias bdsicas aplicadas ao ser

humano que se transformam na intera¢cdo com os outros, conforme se pode constar pelo

apresentado de seguida.

Quadro 4 - As Cinco Competéncias Basicas segundo Kofman

Competéncias aplicadas a propria pessoa

Competéncias aplicadas na relacao com os
outros

Autoconsciéncia (objetividade) - para tomar
consciéncia dos sentimentos € preciso estar
distante deles. Se a pessoa for levada pela
emocgao, tem consciéncia dela.

Reconhecimento (empatia) — com base em
sinais (rubor nas faces, punho cerrado, etc.), na
situacdo do individuo e na projecio de
dindmicas pessoais, a pessoa é capaz de fazer
inferéncias sobre os sentimentos do outro. E
preciso estar consciente de que esta inferéncia
ndo é o que o outro realmente sente e pensa.

Autoaceitacdo (compaixdo) - significa
aceitar as emocgdes, sem reprimir nem
censurar. Apds a aceitacdo, deve-se analisar
criticamente a origem cognoscitiva € a
possibilidade de responder de maneira
consciente.

Aceitagdes (compaixdo) — devem-se aceitar as
emocdes dos outros, sem fazer julgamento.

Autorregulagdo (motivagdo) - significa
manter-se consciente diante da pressao dos
instintos. Regulando os instintos, pode-se
controlar a energia emocional e direciond-
la.

Influéncia (contengdo) - exige que se ajude o
outro a compatibilizar o impulso expressivo da
emocdo com seus objetivos e interesses de
longo prazo.

Autoandlise (racionalidade) - nesta etapa a
pessoa usa a razdo para indagar sobre as
fontes da emocdo e sua validez.

Indagacdo (racionalidade) — autorreflexao e
andlise critica sobre as emogdes.

Expressdao (integridade e efetividade) -
canalizar as experiéncias, os pensamentos e
as emocdes para agdes, nas quais se
incluem as conversagdes efetivas e integras.

Escuta (respeito) - a chave da escuta é a
Compreensao das necessidades e dos interesses
do outro e a busca de maneiras para se
conseguir que, na satisfacdo genuina dessas

necessidades e interesses, as  proprias
necessidades e interesses também sejam
atendidos. Trata-se de influir, e ndo de
manipular.
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Fonte: Adaptado de Russo (Russo, 2005, p. 366)

Poderemos, assim, salientar a importancia da inteligéncia emocional na
organizacdo, considerando-a como ‘“‘bastante relevante para o sucesso e sobrevivéncia
de organizagdes dinamicas e eficazes” (Goleman, Boyatzis, & Mckee, 2007, p. 258).

Para clarificar o conceito de emog¢do, convém primeiro relembrar, como ja foi
abordado anteriormente, que as emocdes sdo estados afetivos que qualquer ser
experimenta, reacdes subjetivas com uma fungdo adaptativa do organismo ao que nos
rodeia e inteligéncia emocional € a capacidade de agir sobre as emocgdes, de maneira a
adaptar-se as situagdes e, também, a modificd-las, reconhecendo os préprios
sentimentos, para conseguir relacdes interpessoais saudaveis.

Os especialistas que tém vindo a ser referenciados anteriormente, advogam que
os lideres devem “descobrir maneiras de envolver emocionalmente os gestores no
trabalho uns com os outros e na construg¢do e realizacdo da visdo estratégica. Quando
emocionalmente empenhadas, as pessoas transformam-se” (Goleman, Boyatzis, &
Mckee, 2007, p. 258).

A relacdo com os outros e a permanente interpelacio permitem o
autoconhecimento e o crescimento constantes, assim como um saudavel
desenvolvimento organizacional. A lideranca é um movimento complexo e intenso que
se reveste de cardcter relacional. Assim, a consciéncia das emocdes experimentadas
pelo individuo e por aqueles que o rodeiam, bem como a sua gestdo, seriam
expressivamente relevantes para um bom desempenho da organizagao.

Cotovio (2007, p. 24) defende que “a lideranca dos outros exige saber liderar-se
a si proprio, o que transforma a lideranca num processo permanente e constante de
autoconhecimento”.

Nesta Otica, as emocdes sdo uma parte mobilizadora e integrante do diretor
escolar e podem ser o leitmotiv'’ para a otimizagio do seu desempenho.

Os sentimentos e as emocdes positivas motivam o trabalho realizado
diariamente. Quando h4 veeméncia, o cumprimento da tarefa a executar fica mais suave,
mais encantadora, menos angustiante, pois existe a disposicdo para a realizagdo da
tarefa, e o relacionamento com os outros no ambiente de trabalho tende a ser mais

consonante e, naturalmente, com maior produtividade, eficiéncia, qualidade e eficécia.

' Leimotiv-vocabulo alemio que quer dizer em direcio a. (Editora, Diciondrios de Alemao-Portugués,
2012)
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As competéncias técnicas e cognitivas sao importantes para a eficicia dos lideres
mas /E como espécie de portfélio de atributos pessoais caracterizada pelas componentes
acima transcritas sdo condi¢ao sine qua non para a obtencao do sucesso na lideranca.

De acordo com esta 16gica, George (2000) apadrinhou a teoria defendida por
Goleman (1995). Este tdltimo coloca o enfoque nas caracteristicas emocionais dos

lideres conducentes a eficdcia da lideranca. Assim, George (2000) identificou cinco

elementos essenciais na eficdcia da liderancga, tal como se pode observar no quadro 5.
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Quadro 5 - Elementos essenciais da eficacia de lideranca e correspondentes competéncias

emocionais dos lideres

Os cinco elementos essenciais Ilustracoes de competéncias emocionais pertinentes

O lider pode usar as suas emog¢des para melhorar o
processamento da informagdo acerca dos desafios,
ameacas e oportunidades que se deparam a
Desenvolver um sentido coletivo | organizacao.

acerca de objetivos/metas a Sob estados de espirito positivos, o lider pode
alcancar (visao) e do modo desenvolver maior pendor criativo, podendo gerar uma
como atingi-los visdo menos convencional, mais apelativa e mais

desafiante do status quo.

Avaliando o modo como os seus seguidores se sentem,
compreendendo por que tais sentimentos existem, e
influenciando as respetivas emocgdes, o lider pode
tornd-los mais recetivos e apoiantes da visdo

estratégica.

O lider necessita de assegurar que os colaboradores t€m
Instalar nos outros o consciéncia dos problemas e das oportunidades que se
conhecimento e a apreciacao da | deparam a organizagao.
importancia das atividades e O lider necessita, também, de lhes incutir a confianga
comportamentos de trabalho suficiente para que se sintam capazes de lidar com tais

problemas e oportunidades.

E importante que o lider descortine os sentimentos dos
colaboradores, antecipe 0 modo como poderdo reagir a

Gerar e manter a excitacio, o determinadas circunstincias e mudangas, compreenda
entusiasmo, a confianca, o se existem diferencas entre os sentimentos expressos €
otimismo e a cooperacao os efetivamente experimentados.

E também crucial que o lider denote pensamento
construtivo, gere ideias criativas e procure solucdes
cooperativas de ganho-ganho.

E igualmente relevante que o lider saiba desenvolver
relacdes interpessoais de elevada qualidade.

Recorrendo aos sinais emocionais, o lider deve ser
capaz de atender rapidamente as situacdes que exigem

Encorajar a flexibilidade na resposta célere.
tomada de decisao e na Quando conhece e sabe gerir as suas emogdes, o lider
mudanca fica mais capacitado para abordar os problemas de

modo flexivel, considerar cendrios e cursos de acdo
alternativos, evitar rigidez na tomada de decis@o.

A [IE também ajuda o lider a identificar as relagdes
entre os assuntos, facultando-lhe pistas acerca do modo

como pode responder-lhes simultaneamente.
E importante que o lider instala valores importantes na
cultura da organizacdo — pois € através desta que as

Estabelecer e manter uma pessoas desenvolvem uma identidade coletiva
identidade organizacional embebida de significado.

significativa para os membros E importante que o lider seja capaz de identificar as
organizacionais necessidades emocionais dos seus seguidores — de

modo que a cultura possa satisfazé-las.

Uma cultura embebida de emocdes relevantes para as
pessoas € uma cultura mais conciliadora de entusiasmo
e empenhamento.

Fonte: Adaptado de Rego (1998:(p. 4)
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Com todos estes contributos na lideranca, uma nova viragem adveio na
prossecucao de renovados estilos comportamentais na praxis profissional. Goleman e
colaboradores (2007) admitiram novos conceitos no contexto da lideranca, com assento
no reconhecimento de diversos estilos na arte de liderar. Goleman e colaboradores
(2007) foram os impulsionadores de um novo conceito de inteligéncia emocional apensa
a lideranca organizacional. Estes Autores identificam estilos de lideranca com
inteligéncia emocional, desencadeando uma lideranca ressonante. Numa perspetiva de
Boyatzis e Mckee (2006, p. 4), os lideres ressonantes sdo aqueles que “estdo
sintonizados com aqueles em seu redor. Isto resulta em pessoas que estdo trabalhando
em sincronismo entre si, em sintonia com os pensamentos € emog¢des de cada um”.

Os lideres que proporcionam ressonancia possibilitam o desenvolvimento das
competéncias de autogestdo, autoconsciéncia, consciéncia social e administracdo dos
relacionamentos, € possuem pelo menos uma competéncia emocional em cada um
destes quatro dominios da inteligéncia emocional.

Acreditamos que uma lideranga escolar ressonante, democratica e participativa
pode contribuir para a construcdo de uma efetiva cidadania que oriente e viabilize a
educagdo para a qualidade, alcancada através do didlogo e cooperagdo coletiva na
tomada de decisdo. Neste 4mbito, 0 empowerment'® é bastante importante para que a
organizacdo educativa obtenha sucesso, uma vez que este conceito promove a
capacitacdo e a valorizacdo do trabalhador/colaborador enquanto pessoa, contribuindo
este para a inovacdo e resolu¢do de problemas na sua organizacdo. O empowerment,
poderd ser uma ferramenta de gestdo e lideranca porque tem como pressupostos
dispersar o poder na organizacdo educacional, poderes que estdo intimamente
relacionados com os conceitos de autonomia, decisdo e participacdo. Nesta linha de
pensamento, podemos antever a esta mesma ideia em Ferreira (2011, p. 81), quando este

z

defende que o poder de participar acontece quando alguém € “reconhecido como parte,

'O Empowerment é delegar a decisdo com autonomia, responsabilidade e recursos, para que a decisdo
seja tomada onde exista maior conhecimento do assunto.- Definicdo dada no curso Forgep do INA em
2012. O empowerment possui quatro carateristicas, que sdo: Poder — dar poder as pessoas, delegando
autoridade e responsabilidade em todos os niveis da organizacgdo. Isso significa dar importancia e confiar
nas pessoas, dar-lhes liberdade e autonomia de acdo; Metivacdo proporciona motivacio as pessoas para
incentiva-las continuamente. Isso significa reconhecer o bom desempenho, recompensar os resultados,
permitir que as pessoas participem dos resultados do seu trabalho e festejem o alcance dos objetivos;
Desenvolvimento, oferecendo recursos as pessoas em termos de capacitagdo e desenvolvimento pessoal e
profissional. Isso significa treinar continuamente, proporcionar informacdes e conhecimento, ensinar
continuamente novas técnicas, criar e desenvolver talentos na organizagdo; Lideranca, fomenta lideranga
na organizagdo. Isso significa orientar as pessoas, definir objetivos e metas, abrir novos horizontes,
avaliar/monitorizar a performance. (Curso Forgep, 2012-Lamego)
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como membro, como parceiro, como influenciador, como executor, neste caso ultimo,
na qualidade de funciondrio da organiza¢do, com competéncias especificas”.

Da argumentagao aduzida, concluimos que a lideranga ressonante, adotada em
contexto educativo, pode contribuir para o sucesso da organizacao escolar. E segundo a
revisdo da literatura, as emocdes podem tornar o pensamento mais inteligente e a
inteligéncia pode consentir um uso mais ajustado das emogdes. As competéncias
emocionais diversificadas podem ser a pedra angular na eficdcia e na eficiéncia' dos
lideres escolares nas suas organizagdes, contribuindo, assim, para um poderosa receita a

nivel da obten¢do do sucesso ambiental e social.

19 ., . Y ~ ~ . ., . . .
Os termos eficicia e eficiéncia ndo sdo equivalentes. Eficicia, genericamente, exprime o que fazer,

quais os objetivos a atingir numa organizac¢do. Eficiéncia traduz o modo como se obtém os resultados,
qual a melhor forma, o melhor método para atingir os objetivos. (curso Forgep do INA, ministrado em
Lamego, em 2012)
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Concecdo, Planeamento e Caracterizacdo

Metodoldgica da Investigacdo

4.1 Consideracoes metodolégicas

Neste capitulo, e apds uma abordagem tedrica que contextualizou a problemética
em questdo, pretendemos descrever como se desenvolveu a pesquisa, quais os
procedimentos metodoldgicos a serem aplicados e como se caracterizou o objeto de
estudo.

O método em qualquer investigagdo, compreende um combinado de principios
que regulam e direcionam o investigador no discorrer da sua pesquisa, de forma a
avalizar o seu objeto de estudo.

Na investigacdo educacional sdo muitas as hipéteses e as escolhas
metodoldgicas a serem usadas. Qualquer que seja a opcao da metodologia deve-se ter
em linha de conta a natureza do problema a investigar. Neste sentido, considerou-se
pertinente seguir uma metodologia de investigagdo quantitativa com abordagem
descritiva, pois entendeu-se que seria a mais adequada para traduzir, em nimeros, as
opinides dos elementos da comunidade escolar que participaram neste estudo e as
informagdes para posteriormente poderem ser classificadas e analisadas. A estatistica
descritiva consiste, na perspetiva de Reis (1996) e Huot (2002), citados por Vilelas
(2009, p. 309) “na recolha, e exposicdo de dados numéricos através da criagdo de
instrumentos adequados; quadros, graficos e indicadores numéricos” que permitam uma
visdo global dos aspetos sobre os quais recai a investigacao.

Neste sentido, a pergunta de partida, do nosso estudo é: Que problemas sdo
identificaveis através da percecdo que os elementos da comunidade escolar t&ém das
competéncias emocionais dos diretores de trés organizacdes escolares do Sul do distrito
de Braganca e que plano de melhoria € possivel estabelecer para eles?

A nossa op¢ao metodoldgica pressupde que os dados recolhidos possibilitem o
acesso a informacdo objetiva em relacdo aos diferentes objetivos do estudo que

seguidamente se explicitam:
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¢ identificar os problemas relacionados com a Auto lideranga, através da percecao
que a comunidade tem das competéncias emocionais dos diretores de trés
organizagdes escolares do Sul do distrito de Braganga;

e compreender a importancia da /E nas organizagdes e na lideranca educativa;

e esclarecer as competéncias emocionais que mais contribuem para o sucesso de
uma lideranca;

¢ incrementar o auto (re) conhecimento de padrdes emocionais;

e dotar os diretores de estratégias praticas de auto-aprendizagem e maturagcao
emocional;

e refletir acerca da importancia da /E para a promocgao e constru¢do de um modelo
participativo de gestdo das escolas;

e propor um plano de intervengao/melhoria.

4.2 O Estudo Descritivo com opgdo metodolégica

No sentido de dar resposta a problemadtica em andlise, utilizou-se a metodologia
de investigacdo quantitativa e descritiva, possibilitando delimitar quantas pessoas de
uma determinada populagdo partilham uma caracteristica ou grupo de caracteristicas.
De acordo com Vergara (2005, p.47), “a Pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populagdo ou de determinado fendémeno. Pode também estabelecer
correlagdes entre varidveis e definir a sua natureza” e, neste sentido, permitird a anélise
das percecdes de diferentes elementos da comunidade escolar no que diz respeito as
competéncias emocionais dos diretores.

Toda a investigagdo em curso foi assistida por um suporte tedrico:
contextualizou-se a investigacdo, dando relevo a sua pertinéncia e atualidade no
dominio da administra¢do educacional; elaborou-se uma pergunta de partida; definiram-
-se 0s objetivos; confinou-se a amostra para estudo; elaboraram-se os instrumentos de
recolha de dados (escalas) e explanaram-se os procedimentos e tiraram-se conclusdes.
Neste sentido, pretendeu-se demonstrar a persecucdo da percecdo pessoal de cada
agente educativo em relacdo a competéncia emocional do diretor utilizada na sua
organizacdo, tentando, no final, configurar um perfil da sua competéncia emocional ao

nivel do autoconhecimento e na gestao das relagdes.
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4.3 Técnicas e Procedimentos de Amostra

A amostra da populagdo € composta por 342 inquiridos a saber; diretores,
docentes, alunos e assistentes técnicos e operacionais de trés organizagdes escolares do
Sul do Distrito de Braganca. Foi utlizada a amostragem ndo probabilistica de tipo

acidental®®

. Tivemos o cuidado em alargar os efeitos da amostra na tentativa de
minimizar os efeitos da amostragem acidental. Nao podemos garantir a

representatividade da amostra.

4.4 Instrumento

A técnica de investigacdo utilizada neste estudo foi a escala; esta possibilita
obter diretamente opinides, predisposi¢des, emocgdes dos sujeitos que posteriormente se
convertem em dados de andlise estatistica.

Tuckman (2000) afirma que em educacgdo € recorrente utilizar a investigacdo por
escala, uma vez que tem um valor inegdvel como processo de recolha de dados,
principalmente em amostra de dimensdes consideraveis.

A escala de medida, enquanto instrumento de autoavaliacdo e de recolha, foi
construida a partir dos dominios da Inteligéncia Emocional e Competéncias associadas,
preconizadas por Goleman e colaboradores (2007), tendo sido construida uma escala do
tipo Lickert?'. Na adaptacdo/construcio da escala tivemos em conta a utilizacdo de uma
linguagem clara, inequivoca e acessivel a todos os inquiridos, construindo-se neste
instrumento questdes que possibilitassem respostas fechadas.

A escala, no seu todo, contém 32 questdes que versam os varios dominios da /E
e competéncias associadas: Competéncias pessoais (autoconsciéncia; autogestdo) e
competéncias sociais (consciéncia social e gestdo das relacdes). A cada dois grupos de
oito itens, correspondem as competéncias pessoais e as sociais, obedecendo ao principio
hierarquico da identificacdo das mesmas, tal como apresenta Goleman e colaboradores
(2007, p. 59) no seu livro Os Novos Lideres, bem como ja foi referido no
enquadramento tedrico.

Elencaram-se, assim, dois grandes tipos de competéncias: as pessoais € as

sociais. Do item 1 aol6, temos as competéncias da autoconsciéncia e da autogestdo, das

20 «A amostra acidental consiste em escolher individuos, pelo facto da sua presenga, num local
determinado e num preciso momento”. (Fortin, 2009, p. 321)

2l «A escala de Likert, consiste numa serie de enunciados que exprimem um ponto de vista sobre um
tema. Pede-se aos participantes para indicarem o seu maior ou menor acordo ou desacordo escolhendo
entre 5 categorias de respostas possiveis”. (Fortin, 2009, p. 388)
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questdes n.° 17 a 32 estdo presentes as competéncias da consciéncia social e gestdo das
relacOes (ver anexos 2,3, 4 5).

Cada questao foi respondida em termos de uma frequéncia temporal (1-5), sendo
o 1 o que corresponde a Nunca, o 2 a Raramente, o 3 a Poucas Vezes, o 4 a Quase
sempre € 0 5 a Sempre.

Posteriormente, e apds esta fase, elaboraram-se 4 versdes da mesma escala (ver
anexos 1, 2, 3,e 4) com as mesmas questdes mas dirigidas a um publico-alvo diferente, a
saber: diretores, docentes, alunos, assistentes operacionais e técnicos. Todas as escalas,
de acordo com populagdo-alvo, incluem uma caracterizagdo geral do inquirido,
identificando as varidveis da idade, sexo, tempo de servico na instituicao, habilitacdes
literarias, grupo de recrutamento, cargos desempenhados e ano de escolaridade. No
grupo dos alunos foram caracterizados, tendo em conta as varidveis idade, sexo e ano de
escolaridade. O grupo dos assistentes operacionais e técnicos foi caraterizado quanto as
varidveis, idade, sexo, tempo de servico na instituicdo e habilitacdes literdrias.

O primeiro grupo de oito questdes centram a sua atencao na competéncia pessoal
da autoconsciéncia sendo esta considerada uma subescala, deseja-se que cada um dos
inquiridos dos vérios grupos a serem estudados avaliem o diretor da sua organizacao
escolar, quanto a autoconsciéncia emocional, isto €, a sua capacidade de reconhecer as
emocgdes e, as suas forcas e limites.

A este grupo de questdes acresce uma segunda subescala, a avaliacdo da
competéncia da autogestdo (presente nos itens 9 a 16). Conforme a escala elencaram-se
perguntas que visaram aferir o autodominio emocional do diretor, traduzido nos
conceitos de transparéncia, adaptabilidade, realiza¢do e otimismo. A partir do item 17,
apresentamos outra subescala: a consciéncia social. Nesta, questionaram-se o0s
diferentes inquiridos, sobressaindo as percec¢des sobre se o diretor fruiu de uma
consciéncia social assente na empatia, espirito de servico e em ultimo se € capaz de
gerir as relagdes através de um despertar de uma consciéncia organizacional.

Por fim, quisemos entender se o diretor na subescala gestdo das relagdes é um
catalisador da mudanca ao nivel da lideranca, se consegue gerir conflitos, criar lagos,
cultivar e manter redes de relacdes.

Depois de recolhidos os dados, fizemos a validacdo estatistica da Escala, no
geral, e das quatro subescalas. Para o efeito, procedemos ao cédlculo do Alfa de

Cronbach, tendo obtido valores bastante satisfatérios, como demonstra o quadro n.° 6.
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Concluindo, a escala utilizada tem elevados indices de consisténcia interna, o
que se traduz numa fiabilidade muito satisfatéria. A fiabilidade de uma medida
menciona a capacidade desta ser consistente. A consisténcia interna varia entre zero e

um.

Quadro 6 - Consisténcia Interna do Instrumento de Recolha de Dados

o Autoconsciéncia | o Autogestao o Consciéncia o Gestao das
o Total Social Relacoes
0.949 0.810 0.719 0.849 0.937

Como podemos constatar através da andlise do valor de a encontrado, temos
valores que indicam, quase na sua totalidade, valores reveladores de uma boa
consisténcia interna. A subescala autogestdo foi a que apresentou um valor de o mais
baixo (0,719), no entanto, registamos que ainda se trata de um valor aceitdvel que ndo
coloca em causa a qualidade do instrumento de recolha de dados utilizados nesta

investigacao.

4.5 Procedimentos

Da populagdo caracterizada por diretores, docentes, alunos e assistentes
operacionais foram contabilizados 342 respondentes. A administracdo da escala a esta
amostra, seguiu o seguinte procedimento:

. Contacto telefonico prévio a cada diretor das 3 organizagdes escolares do
sul do distrito de Braganca com o intuito de os sensibilizar para a temdatica em estudo.

. Pedido de autorizagdo, via email, (anexo n.° 1) para a aplicagao dos
escalas nas suas organizacoes.

. Entrega presencial e em suporte papel dos inquéritos aos diretores. Todas
as escalas dos diversos grupos de andlise, foram entregues e identificados em envelope
fechado.

. Foi acordado com o diretor de cada organizagdo o procedimento a ter na
aplicacdo das escalas e solicitado pelo diretor as liderancas intermédias que
colaborassem na aplicagdo dos mesmos. Deste modo, foram distribuidos os inquéritos
dos professores aos coordenadores de cada departamento, a fim de se procederem a
aplicacdo dos mesmos em sede de reunides departamentais; quanto aos alunos foi
solicitado aos diretores de turma ou de curso que aplicassem os inquéritos; 0s

assistentes operacionais e técnicos foram coadjuvados pelos coordenadores do pessoal
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nao docente no preenchimento da escala. Os diretores preencheram o seu inquérito em
sede de direcao.

. Sempre que a entrega do instrumento de recolha de dados devidamente
preenchido, se afiguravam atrasados, contatdvamos via email ou por telefone os
diretores das escolas por forma a agilizar o processo.

. A recec¢do final dos questionarios foi feita em envelope fechado.

. A participagdo nos questiondrios foi voluntaria e livre de qualquer
coacao.

Em todo este processo, e merecedora de especial aten¢do, estiveram em relevo
os procedimentos éticos e deontoldgicos, conservando nio s6 a confidencialidade das
respostas como toda e qualquer opiniao.

A amostra em estudo respeitou o prazo estabelecido, tendo sido recolhidos 342
inquéritos até ao final de junho.

Nesta fase do projeto, ocorreram alguns constrangimentos, nas escalas dos
docentes e assistentes operacionais e técnicos. Muitos dos docentes ndo quiseram
responder aos inquéritos, por vdrias razdes: a) por se encontrarem no final de um ano
letivo e se sentirem cansados; b) o objeto de estudo ser o diretor da sua organizagao,
manifestando algum receio na sua avaliacdo e consequentemente ser alvo de represélias
a posteriori e c) por manifestarem alguma fadiga e saturacdo no preenchimento de
varias escalas (trabalhos de mestrado e doutoramento) que constantemente sao
confrontados no seu dia-a-dia.

No que diz respeito aos assistentes operacionais e técnicos, muitos corroboram
com a posicdo dos docentes, receando avaliar o diretor.

Os alunos foram, na sua totalidade, os tinicos que preencheram os inquéritos.

4.6 Tratamento dos Dados

Com o propésito de facilitar o entendimento do estudo em causa, torna-se
imperioso explicitar a forma como foram tratados e analisados os dados fornecidos
pelas escalas utilizadas. Os dados fornecidos pelas escalas foram analisados
estatisticamente com o auxilio do SPSS (versdo 20) e tendo em conta a andlise de
variancia, também designada por On-Way-Anova, univariada, de acordo com Pestana e
colaboradores (2000), uma vez que a nossa escala incluiu vdrias varidveis dependentes

de natureza quantitativa, bem como o tratamento multivariado; este tltimo incidiu sobre
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a comparacdo de diferentes sujeitos. Pretendemos, com este método, comparar os

resultados dos grupos em estudo.
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Apresentacdo, Andlise e Discussdo dos

Resultados

Iniciamos a seccdo dedicada a apresentacdo dos resultados pela caracterizacdo
da amostra, e posteriormente apresentamos os resultados obtidos pelos diferentes grupos
que constituem a nossa amostra na avaliacdo das competéncias emocionais, das
organizacdes escolares que fazem parte.

Concluiremos este capitulo com a andlise e discussdo dos resultados obtidos nas
escalas preenchidas pelos diretores das instituicdes em estudo. Tendo em conta esta
seccdo, gostarifamos de chamar a aten¢do para o facto de os diretores serem apenas trés,
e, por isso mesmo, a andlise destes resultados tem como objetivo a promocdo da
reflexibilidade em torno da importancia do autoconhecimento e a existéncia de
eventuais divergéncias na forma como autoavaliam as competéncias emocionais € como

estas sao interpretadas pelos diferentes grupos que constituem a organizagdo escolar.

5.1 Caracterizagdo da amostra
A amostra do nosso estudo € constituida por 342 sujeitos, como ja referimos
anteriormente. Neste ponto, procederemos a uma andlise pormenorizada da sua

constituicao.

Quadro 7 - Comunidade Escolar

Comunidade Escolar Frequéncia Frequéncia Relativa (%)
Absoluta

Diretor 3 0,9%
Professor 105 30,7%
Aluneos 2°ciclo 21 6,1%
Alunos 3° ciclo 79 23,1%
Alunos secundario 99 28,9%
Assistentes operacionais e 35 10,2%
técnicos

Total 342 100%

Deste estudo, e em relagdo ao quadro n.° 7, conclui-se que os alunos representam
52% do universo. Os professores representam 30,7% do total de respondentes e 10,2%

das respostas sdo dos assistentes operacionais e técnicos.
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5.1.1 Caracterizacido do grupo de professores

O grupo dos professores, que constitui a nossa amostra, serd de seguida
caraterizado em relacdo as varidveis idade, tempo de servico, sexo e habilitacdes
literarias. Neste grupo foram considerados os professores e os diretores. Esta decisdo
estd relacionada com questdes éticas associadas a caracterizagdo dos diretores, pois
sendo apenas trés seria possivel identifica-los através das suas carateristicas pessoais,

sendo estes mesmo de acordo com a legislagdo em vigor, docentes.

Quadro 8 - Caraterizacio dos professores e diretores quanto a idade e tempo de servico

Idade Tempo servico
Validos 102 100
N =
resg)i(:as © .
Média 45,22 12,76
Desvio Padrao 8,758 10,681
Minimo 29 1
Maximo 63 35

No que concerne a varidvel idade, podemos afirmar que se trata de uma

dispersdo” fraca, cujo valor ronda 19% da média. Assim, os docentes inquiridos tém

uma idade proxima dos 45 anos.

Em relacdo a varidvel tempo de servigo, a dispersao € muito forte, atingindo um
valor de 83.% da média. Desta forma, consideramos que os docentes apresentam grande

variabilidade em relagdo a esta varidvel.

Quadro 9 - Caraterizacio professores quanto a variavel sexo

Sexo Frequéncia Frequéncia Relativa (%)
Absoluta
Masculino 45 41,7%
Feminino 62 57,4%
Total 107 99,1%
System 1 0,9%
Total 108 100 %

7z

Em relacdo a varidvel sexo, concluimos que o corpo docente € constituido

maioritariamente por mulheres, 57,4%, tal como indica a frequéncia relativa.

2A interpretacio da dispersdo tem em conta a indicacido de Hainaut (1977) segundo a qual uma dispersio
fraca tem um desvio padrdo superior a 15% da média e uma dispersdao forte tem um desvio padrdo

superior a 30% da média.
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Quadro 10 - Caracterizacio professores quanto a variavel habilitacoes académicas

Habilitagcoes Académicas Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Licenciatura 93 86,1%
Mestrado 10 9,3%
Total 103 95,4%
Nao respostas 5 4,6%
Total 108 100%

No quadro n.°10, atestamos que a maioria (86,1%) dos inquiridos, docentes e

diretores, possui como habilitacdes académicas, a licenciatura, e que 9,3% possuem

mestrado. Estes dados refletem o fato de o grau de licenciado ser a habilitacdo

necessdria para exercicio da habilitacdo docente.

As funcdes desempenhadas pelos professores ndo sdo apenas as diretamente

relacionadas com a lecionacdo pelo que nos pareceu pertinente questionar os docentes

que constituem a nossa amostra acerca de outros cargos que desempenham na escola.

Quadro 11 - Caracterizacao professores quanto a variavel cargos desempenhados pelos

docentes
Cargos Desempenhados Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Sem cargo 57 52,8%
Assessor 1 0,9%
Bibliotecario 2 1,9%
Ccdep 11 10,2%
Cdesc 2 1,9%
Cdt/Cdc 2 1,9%
Coordpro 1 0,9%
D.Curso 1 0,9%
Diretor 3 2,8%
DT/DC* 27 25,0%
Sub.Coord 1 0,9%
Total 108 100 %

No que respeita ao quadro n.° 11, concluimos que no total da popula¢do docente

inquirida, 52,8% nao desempenha cargos, 25% € diretor de turma e de curso, 10,2% ¢é

coordenador de departamento, estes cargos, sao entendidos em contexto educativo como

liderancas intermédias.

23 . T ) . .
O cargo de diretor de curso dos cursos profissionais foi por nés considerado como equivalente ao cargo

de diretor de turma.
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5.1.2 Caracterizaciao dos alunos

Um outro grupo de inquiridos analisados é o dos alunos. A amostra deste grupo
foi realizada em func¢do do universo de cada organizacdo escolar. Quanto a varidvel
sexo, e contrariando a tendéncia atual** de que hd mais raparigas na escola do que
rapazes, ¢ em encadeamento com os dados do quadro n.° 12, expomos que 51,3% dos
inquiridos é do sexo masculino e 48,7% sao raparigas. Estes valores podem ser

explicados pelo facto de muitos destes alunos frequentarem cursos profissionais.

Quadro 12 - Caracterizacao dos alunos quanto a variavel sexo

Alunos Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Masculino 102 51,3%
Feminino 97 48,7%

Total 199 100%

No quadro n.° 13, observamos a caracterizacao da varidvel ano de escolaridade,
e concluimos que os alunos respondentes sdo maioritariamente (40,2%,) do décimo e
décimos primeiros anos de escolaridade. 16,6% dos alunos inquiridos frequenta o 9.°
Ano. S6 10,5% dos alunos frequenta o 5.° e 6.° Anos de escolaridade. Estes pertencem a
um agrupamento onde se ministra o 2.° e 3.°ciclos do Ensino Bésico. Optdmos por nao
introduzir um nimero mais elevado de alunos do 5.° € 6.° Anos no nosso estudo, por
considerarmos que estes, na sua faixa etdria, revelam pouco espirito critico na

apreciacdo e reflexdo da temdtica em estudo.

Quadro 13 - Caracterizacio dos alunos quanto a variavel ano de escolaridade

Ano de Escolaridade Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)

5.° 16 8,0%
6.° 5 2,5%
7.° 21 10,6%
8.° 24 12,1%
9.° 33 16,6%
10.° 40 20,1%
11.° 40 20,1%
12.° 20 10,1%

Total 199 100%

 «Uma das caracteristicas do processo de escolarizagdo dos jovens portugueses nas tltimas décadas é o
aumento gradual da percentagem de alunos do sexo feminino, de acordo com Almeida e Vieira (2006),
citado por Machado e colaboradores (2011, pp. 29-30).
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Quadro 14 - Caracterizacio dos alunos quanto a variavel idade

N Minimo Maximo Media Desvio Padrao
Idade 199 10 23 15,45 2,692

No que diz respeito a idade, a andlise do quadro n.° 14 permite-nos verificar que
a faixa etdria dos alunos estd compreendida entre 10 e 23 anos, sendo a média de idades
de 15 anos. Esta distribui¢do das idades estd relacionada com os ciclos de escolaridade
em funcionamento nestas escolas. Assim, no limite inferior (minimo), os alunos do 5.°
Ano de escolaridade tém normalmente 10 anos, o que corresponde a um percurso
escolar sem retencdes ao nivel do 1.°ciclo do ensino basico. No que refere ao limite de
idade superior, este pode ser eventualmente explicado pela frequéncia de alunos nos

cursos de ensino profissional.

Quadro 15 - Caracterizacio dos alunos quanto a variavel ano de escolaridade

Alunos Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa (%)
Alunos 2°ciclo 21 10,6%
Alunos 3° ciclo 79 39,7%
Alunos secundario 99 49,7%
Total 199 100%

No que concerne ao quadro n.° 15, concluimos que em 199 alunos respondentes,
49,7% sao do ensino secundario,39,7% sao do 3° ciclo e 10,6% frequentam o 2° ciclo.
Neste estudo tivemos em atengdo os diversos niveis de ensino e respetivo
desenvolvimento cognitivo pelo que a propor¢do dos alunos que participaram aumenta

na medida que aumenta o ano de escolaridade.

5.1.3 Caracterizacio dos assistentes operacionais e técnicos
Por ultimo, procedemos a caraterizagdao do ultimo grupo de inquiridos do nosso

estudo, os assistentes operacionais e técnicos.
O quadro n.° 16 abaixo referenciado, apresenta as caracterizacdes dos
assistentes operacionais e técnicos relativamente a varidvel sexo. Assim, no total de 35

inquiridos, 65,7% sao do sexo feminino e 34,3% do sexo masculino.

Quadro 16 - Caracterizacio dos assistentes operacionais e técnicos quanto a variavel sexo

Assistentes Operacionais Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Masculino 12 34,3%
Feminino 23 65,7%

Total 35 100 %
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Quadro 17 - Caracterizacio dos assistentes operacionais e técnicos quanto a variavel

habilitacdes literarias

Assistentes Operacionais Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Licenciatura 3 8,6%
Mestrado 1 2,9%
Até ao 12.° Ano 29 82,9%
Total 33 94.,3%
Nao respostas 2 5,7%
Total 35 100 %

Quanto a varidvel habilitagdes académicas, (quadro 17), 82,9% dos nossos
assistentes técnicos e operacionais possuem estudos até ao 12.° Ano, 8,6% sao
detentores de uma licenciatura e 2,9% apresentam, como formagdo académica, um

mestrado.

Quadro 18 - Caracterizacio dos assistentes operacionais e técnicos quanto as variaveis:

tempo de servico e idade

N Minimo Maximo Media Desvio Padrao
Idade 33 29 62 48,00 9,702
Tempo Servico 33 1 39 13,76 11,443
Validade 31

No que concerne a idade e ao tempo de servico dos Assistentes Operacionais e
Técnicos, podemos observar pelo quadro n.° 18, que a idade dos assistentes varia entre
29 e 62 anos, sendo a média de 48 anos. A varidvel tempo de servigo, indica que existe
uma certa heterogeneidade, assim temos assistentes que estdo apenas hd um ano na
instituicao, temos outros que estdo ha 39 anos, sendo a média calculada de 13,76 com

um desvio padrao de 11,443.

5.2 Resultados na escala de avaliagdo de competéncias emocionais dos diretores

das trés organizagoes escolares do Sul do Distrito de Braganga

Como tivemos oportunidade de referir anteriormente, o instrumento de recolha
de dados utilizado neste trabalho divide-se em quatro subescalas. Iniciamos a
apresentacdo dos resultados obtidos por cada grupo da amostra na subescala

autoconsciéncia do diretor.
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Quadro 19 - Medidas de tendéncia central e de dispersao da subescala Autoconsciéncia

dos diretores

Autoconsciéncia
N Média Desvio Erro 95% Intervalo de Minimo Maximo
Padrao padrio Confianca

Limite Limite

Inferior Superior
Professor 105 30,66 5,000 ,488 29,69 31,62 17 40
Aluno 199 29,14 5,430 ,385 28,38 29,90 12 40
Assistentes 35 32,86 4,433 749 31,33 34,38 23 40
operacionais/
técnicos
Total 339 29,99 5,325 ,289 29,43 30,56 12 40

Analisando o quadro n.°19, podemos concluir que a média relativamente aos
alunos € a mais baixa, apresentando um valor de 29,14, seguindo-se os professores, com
uma média igual a 30,66 e por fim os assistentes operacionais e técnicos apresentam a
maior média com 32,86. De referir que todos estes valores sdo referentes a subescala
autoconsciéncia.

Em relacdo ao desvio padrdo, o valor mais baixo € nos assistentes operacionais e
técnicos, seguindo-se os professores e, por fim, os alunos, (4,433; 5,000; 5,430
respetivamente). Pode concluir-se que, nesta subescala de autoconsciéncia, os alunos
sd0 0 grupo que apresenta, em termos médios, valores mais baixos no que diz respeito a
avaliacdo do diretor. Também no que concerne ao desvio padrdo observamos que a
dispersdo € fraca em relacdo a média e é maior no grupo dos alunos. Tendo em conta as
diferencas encontradas na avaliacdo da autoconsciéncia dos diretores, de acordo com a
perspetiva dos diferentes grupos, pareceu-nos pertinente verificar se as diferencas das
médias encontradas t€ém, ou ndo, significancia estatistica. Neste sentido, procedemos a
andlise da variancia (Anova), dado que um dos nossos objetivos € perceber se as
competéncias emocionais dos diretores sao interpretadas de forma distinta por diferentes
grupos da comunidade escolar. Para utilizar a Anova € necessdrio verificar a
homogeneidade da varidncia através da aplicacdo do Teste de Levene (Pestana e

Gameiro) e neste sentido apresentamos o quadro 20.

Quadro 20 - Teste de Homogeneidade de Variancias

Autoconsciéncia

Levene Statistic df1 df2 Sig.

1,749 2 336 ,176

O valor encontrado no Teste de Levene tem associado um nivel de significincia

de 0,176 (superior a 0,05), pelo que consideramos que as dispersdes ndo sao
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consideradas significativamente diferentes. Assim, podemos aceitar o pressuposto de
que as distribui¢des sdo homogéneas.

Para saber se o valor médio da subescala autoconsciéncia € igual nos trés grupos,
sendo consideradas no universo como iguais ou diferentes, procedeu-se a andlise do

teste F elaborando as seguintes hipoteses:
Hy: Existe igualdade entre os valores médios da subescala autoconsciéncia nos trés grupos;

H;: Existe pelo menos um grupo com valor médio da subescala autoconsciéncia diferente

Quadro 21 - Anova

Autoconsciéncia
Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 477,985 2 238,993 8,819 ,000
Within Groups 9106,003 336 27,101
Total 9583,988 338

Quando o nivel de significancia do Teste F encontrado nos trés grupos € inferior
a 0,05, rejeitamos a hipétese nula. Como podemos ver no quadro 21 do nosso estudo,
observamos que existe um nivel de significancia igual a 0,000, o que nos leva a rejei¢ao
da hipétese HO, permitindo afirmar que pelo menos um dos grupos apresenta um valor
médio da subescala autoconsciéncia diferente, estatisticamente, dos restantes.

Na andlise das diferencas entre as médias dos diversos grupos (coluna Diferenca
das Médias): As diferengas positivas indicam valores médios superiores para o grupo
dos professores quando comparado com os valores médios do grupo de alunos, (i

professor/j aluno).
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Quadro 22 - Muiltiplas da variavel Autoconsciéncia

Variavel Dependente: autoconsciéncia

@ (@) Diferenca das Std. Sig. 95% Intervalo de
Comunidade Comunidade Médias (I-J) Erro Confianca
escolar Escolar Limite Limite
Inferior Superior
Tukey Professor Aluno 1,516 ,628 ,043 ,04 2,99
HSD Assistentes -2,200 1,016 ,079 -4,59 ,19
operacionais
e técnicos
Aluno Professor -1,516 ,628 ,043 -2,99 -,04
Assistentes 3,716 ,954 ,000 -5,96 -1,47
operacionais
e técnicos
Assistentes Professor 2,200 1,016 ,079 -, 19 4,59
operacionais Aluno 3,716" ,954 ,000 1,47 5,96
e técnicos
Bonferroni Professor Aluno 1,516 ,628 ,049 ,01 3,03
Assistentes -2,200 1,016 ,093 -4,64 24
operacionais
e técnicos
Aluno Professor -1,516 ,628 ,049 -3,03 -,01
Assistentes 3,716 ,954 ,000 -6,01 -1,42
operacionais
e técnicos
Assistentes Professor 2,200 1,016 ,093 -,24 4,64
operacionais Aluno 3,716" ,954 ,000 1,42 6,01
e técnicos

*, A diferenca das médias é considerada significativa ao nivel 0,05.

z

O grupo com valores médios mais divergentes € o grupo dos alunos. Como
podemos verificar, no quadro anterior, os valores de comparac¢io das médias dos grupos
indicam uma diferenca estatisticamente significativa entre a avaliacdo da
autoconsciéncia do diretor feita pelos alunos e a que € feita pelos outros dois grupos.
Assim, os alunos percecionam, em média, valores mais baixos autoconsciéncia dos
diretores do que os professores (-1,516%) e do que os assistentes operacionais e técnicos
(-3,716%).

Na tentativa de identificar os valores anormais na distribuicao desta subescala, parece-
nos relevante a anélise da caixa de bigodes.
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Iustracao 1 - Caixa de bigodes da variavel Autoconsciéncia
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Da caixa de bigodes podemos concluir que no grupo dos professores, temos
quatro sujeitos que apresentam valores aberrantes e inferiores aos habituais para este
grupo, situando-se abaixo de Q;, a saber os sujeitos: 15; 47; 71 e 79. Desta caixa de
bigodes, salientamos que existe um enviesamento para a esquerda.

Relativamente aos alunos, apresentam-se trés sujeitos com valores aberrantes e
inferiores aos habituais para este grupo, que se situam também abaixo de Q;, a saber, os
sujeitos 214; 218 e 223. Esta caixa de bigodes apresenta um enviesamento para a direita.

No grupo dos assistentes operacionais e técnicos, temos trés sujeitos que
apresentam valores aberrantes e inferiores aos habituais para este grupo, situando-se
abaixo de Q;, a saber os sujeitos 106; 122 e 132. Desta caixa de bigodes existe um
enviesamento para a direita.

De seguida passamos a andlise dos valores encontrados na subescala autogestao.

Quadro 23 - Medidas de tendéncia central e de dispersao da subescala Autogestao

Autogestao
N Média Desvio Erro 95% Intervalo de Minimo Maximo
Padrao padrio Confianca

Limite Limite

Inferior Superior
Professor 105 29,04 5,562 ,543 27,96 30,11 15 40
Aluno 199 28,10 5,314 ,377 27,35 28,84 14 40
Assistentes 35 31,86 5,867 992 29,84 33,87 19 40
operacionais/
técnicos
Total 339 28,78 5,550 ,301 28,18 29,37 14 40

Da anélise do quadro n.° 23, podemos concluir que a média relativamente aos
alunos € a mais baixa, apresentando um valor de 28,10, seguindo-se os professores, com

uma média igual a 29,04 e, por fim, os assistentes operacionais € técnicos que
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apresentam a maior média com 31,86. Todos estes valores sdo referentes a subescala
autogestdo. Em relacdo ao desvio padrdo, o valor mais baixo € nos alunos, seguindo-se
os professores e, por ultimo, os assistentes operacionais e técnicos, (5,314; 5,562; 5,867
respetivamente). Neste quadro, observamos que a maior dispersd@o em relacao a média
se encontra no grupo assistentes operacionais e técnicos. Relativamente ao grupo dos
alunos continuam a manifestar-se resultados mais baixos na avaliacdo do diretor em
relacdo a subescala autogestao.

Da mesma forma que fizemos para a subescala analisada anteriormente, também
no que respeita a autogestdo apresentamos, de seguida, o teste de homogeneidade das

variancias.

Quadro 24 - Teste de Homogeneidade de Variancias

Autogestao
Levene Statistic df1 df2 Sig.
1,431 2 336 241

De acordo com o valor encontrado no Teste Levene, o nivel de significancia
encontrado foi de 0,241 (superior a 0,05), o que nos permite considerar a
homogeneidade da variancia.

Para verificar se o valor médio da subescala autogestio € igual nos trés grupos,

aplica-se o Teste F' (Anova) e para tal, elaboram-se as seguintes hipéteses:
Hy: Existe igualdade entre os valores médios da subescala autogestdo nos trés grupos;

H;: Existe pelo menos um grupo com valor médio da subescala autogestdo diferente

Quadro 25 - Anova

Autogestao
Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 431,642 2 215,821 7,267 ,001
Within Groups 9979,319 | 336 29,700
Total 10410,962 | 338

O nivel de significancia do Teste F encontrado é de 0,001, o que nos permite
afirmar que, pelo menos, um dos grupos apresenta um valor médio na subescala
autogestio estatisticamente diferente dos restantes, implicando a rejei¢do da hipdtese
Ho.

O quadro n° 26 permite-nos uma andlise mais detalhada da comparacdo das

médias obtidas pelos diferentes grupos na subescala autogestao.
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Quadro 26 - Comparacgoes Miltiplas da variavel Autogestao

@ (J) Comunidade | Diferenca Std. Error | Sig. 95% Intervalo de

Comunidade Escolar Média Confianca

Escolar I-J)

Tukey HSD Professor Aluno ,943 ,657 ,325 -,60 2,49

Assistentes -2,819%* 1,064 ,023 -5,32 =31
operacionais e
técnicos

Aluno Professor -,943 ,657 ,325 -2,49 ,60
Assistentes -3,762%* ,999 ,001 -6,11 -1,41

operacionais e
técnicos

Assistentes Professor 2,819%* 1,064 ,023 31 5,32

operacionais e | Aluno 3,762* ,999 ,001 1,41 6,11

técnicos

Bonferroni Professor Aluno ,943 ,657 ,458 -,64 2,52

Assistentes -2,819%* 1,064 ,025 -5,38 -,26
operacionais e
técnicos

Aluno Professor -,943 ,657 ,458 -2,52 ,64
Assistentes -3,762%* ,999 ,001 -6,17 -1,36

operacionais e
técnicos

Assistentes Professor 2,819%* 1,064 ,025 ,26 5,38

operacionais e | Aluno 3,762% ,999 ,001 1,36 6,17
técnicos

Por nota
igual

*, A diferenca das médias é considerada significativa ao nivel 0,05.

O grupo com valores médios mais divergentes é o grupo dos alunos. De acordo
com o quadro, podemos verificar que o bindmio alunos e assistentes operacionais e
técnicos apresentam, em média, valores mais baixos (- 3,762), seguindo-se o binémio
professores e assistentes operacionais e técnicos (-2,819), finalizando com o binémio
aluno e professor (- 0,943) na perce¢ao da autogestdo do diretor.

Como referimos para a subescala da autogestdo, também aqui recorremos a
caixa de bigodes com o propdsito de explicar os sujeitos com valores aberrantes
encontrados nos grupos em andlise.

Ilustracdo 2 - Caixa de bigodes da variavel Autogestio
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Da caixa de bigodes, podemos concluir que no grupo dos professores,
salientamos que existe uma simetria entre 0s sujeitos.

Relativamente aos alunos, apresenta-se um sujeito com valores aberrantes e
inferiores aos habituais para este grupo, que se situam abaixo de Q;, a saber, o sujeito
223. Esta caixa de bigodes apresenta um enviesamento para a direita.

No grupo dos assistentes operacionais € técnicos, existe uma simetria entre os
sujeitos.

Passamos agora a andlise dos resultados obtidos na subescala da consciéncia

social.

Quadro 27 - Medidas de tendéncia central e de dispersao da subescala Consciéncia Social

Consciéncia Social

N Média Desvio Std. 95% Intervalo de Minim Maxi
Padrao Error Confianca o mo
Limite Limite
Minimo Maximo
Professor 105 31,15 4,739 ,462 30,24 32,07 18 40
Aluno 199 28,98 5,650 ,401 28,20 29,77 12 40
Assistentes 35 33,29 5,560 ,940 31,38 35,20 20 40
operacionais
e técnicos
Total 339 30,10 5,554 ,302 29,51 30,69 12 40

Da anélise do quadro n.° 27, concluimos que a média relativamente aos alunos é
a mais baixa, apresentando um valor de 28,98, seguindo-se os professores, com uma
média igual a 31,15 e, por fim, os assistentes operacionais e técnicos apresentam a
maior média com 33,29. Todos estes valores sao referentes a subescala consciéncia
social. Em relacdo ao desvio padrdo, o valor mais alto € nos alunos, seguindo-se os
assistentes operacionais e técnicos e, por ultimo, os professores (5,650; 5,560; 4,739
respetivamente), sendo no grupo dos professores onde apresentamos uma maior
dispersdo em relacdo a média, nesta subescala de consciéncia social.

Tal como tem vindo a acontecer, também aplicimos o Teste de Homogeneidade

para a subescala consciéncia social.

Quadro 28 - Teste de Homogeneidade das Variaveis

Teste de Homogeneidade das Variaveis

Consciéncia Social

Levene Statistic df1 df2 Sig.

2,139 2 336 ,119

O valor encontrado no Teste de Levene tem associado um nivel de significncia

de 0,119 (superior 0,05), pelo que consideramos que as dispersdes nao sao consideradas
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significativamente diferentes, aceitando assim o pressuposto de que as distribui¢des sdao
homogéneas.
Para saber se o valor médio da subescala consciéncia social € igual nos trés

grupos, elaboramos as seguintes hip6teses:

HO: Existe igualdade entre os valores médios da subescala consciéncia social nos trés grupos;

H1: Existe pelo menos um grupo com valor médio da subescala consciéncia social diferente

Quadro 29 - Anova

Consciéncia Social

Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 718,930 2 359,465 12,442 0,000
Within Groups 9707,660 336 28,892
Total 10426,590 338

No que concerne a andlise dos valores médios da subescala consciéncia social
nos trés grupos, procedemos a utilizagdo do Teste F. Assim, o nivel de significincia
encontrado é de 0,000, o que nos permite afirmar que existe uma igualdade entre os
valores médios da subescala consciéncia social nos trés grupos, rejeitando a hipotese
H;.

Dando continuidade a metodologia utilizada, também utilizdmos a comparacao

multipla da varidvel consciéncia social que passaremos a apresentar.

Quadro 30 - Comparacao miltipla da variavel Consciéncia Social

Consciéncia Social
(1) (@) Diferenca das Std. Sig. 95% Intervalo
Comunidade Comunidade Médias Error De Confianca
Escolar Escolar {I-J) Limite Limite
Inferior Superior
Tukey Professor Aluno 2,167 ,648 ,003 ,64 3,69
HSD Assistentes -2,133 1,049 ,106 -4,60 34
operacionais e
técnicos
Aluno Professor 2,167 ,648 ,003 -3,69 -,64
Assistentes 4,301 ,985 ,000 -6,62 -1,98
operacionais e
técnicos
Assistentes Professor 2,133 1,049 ,106 -,34 4,60
operacionais Aluno 4301" ,985 ,000 1,98 6,62
e técnicos
Bonferroni Professor Aluno 2,167 ,648 ,003 61 3,73
Assistentes -2,133 1,049 ,128 -4,66 ,39
operacionais e
técnicos
Aluno Professor 2,167 ,648 ,003 -3,73 -,61
Assistentes 43017 ,985 ,000 -6,67 -1,93
operacionais e
técnicos
Assistentes Professor 2,133 1,049 ,128 -39 4,66
operacionais Aluno 4301" ,985 ,000 1,93 6,67
e técnicos
*, A diferenca das médias é considerada significativa ao nivel 0,05.
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O grupo com valores médios mais divergentes é o grupo dos alunos. No quadro
anterior, podemos verificar que os valores de comparacdo das médias dos grupos
indicam uma diferenca estatisticamente significativa entre a avaliacdo da consciéncia
social do diretor feito pelos alunos e a avaliagdo feita pelos outros dois grupos. Os
alunos percecionam em média valores mais baixos de consciéncia social dos diretores,
em relacio ao bindmio professores (-2,167) e assistentes operacionais (-4,301). O
binémio professor — assistente operacional e técnicos também apresenta um valor
negativo (-2,133), ndo sendo considerada uma diferenca significativa entre os grupos.

De seguida, quisemos analisar os sujeitos com valores aberrantes no nosso
estudo, quando comparados.

Ilustracao 3 - Caixa de bigodes da variavel Consciéncia Social
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Da caixa de bigodes podemos assim concluir que no grupo dos professores,
temos seis sujeitos que apresentam valores anormais, situando-se abaixo de Q1, a saber,
os sujeitos 47, 52, 66, 67, 71 e 79. Desta caixa de bigodes, salientamos que existe um
enviesamento para a esquerda.

Relativamente aos alunos, apresentam-se dois sujeitos com valores anormais,
que se situam também abaixo de QI, a saber, os sujeitos 214 e 218. Esta caixa de
bigodes apresenta uma simetria.

No grupo dos assistentes operacionais e técnicos, temos um sujeito com valores
anormais, situando-se abaixo de QI, a saber, o sujeito 132. Desta caixa de bigodes
existe um enviesamento para a direita.

Por ultimo, apresentaremos os resultados analisados da subescala gestdo das
relacdes. Iniciamos a nossa apresentagdo, como tem sido feito anteriormente, com as

medidas de tendéncia central e de dispersao.
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Quadro 31 - Medidas de tendéncia central e de dispersao da subescala Gestao das

Relacoes
Gestao Relacoes
N Média Desvio Std. 95% Intervalo de Minimo Maximo
Padrao Error Confianca
Limite Limite
Inferior Superior
Professor 105 31,69 6,372 ,622 30,45 32,92 10 40
Aluno 198 30,03 7,266 ,516 29,01 31,05 8 40
Assistentes 35 33,29 6,622 1,119 31,01 35,56 11 40
operacionais
e técnicos
Total 338 30,88 7,003 ,381 30,13 31,63 8 40

Da andlise do quadro 32, podemos concluir que a média relativamente aos
alunos € a mais baixa, apresentando um valor de 30,03, seguindo-se os professores, com
uma média igual a 31,69 e por fim os assistentes operacionais e técnicos apresentam a
maior média com 33,29. Todos estes valores sdo referentes a subescala gestdo das
relacdoes. Em relagdo ao desvio padrdo, o valor mais baixo € nos professores, seguindo-
se 0s assistentes operacionais e técnicos e, por fim, os alunos, (6,372; 6,622; 7,266
respetivamente). Nos alunos a dispersdo em relagdo a média é maior neste grupo,
porque o desvio padrdo apresenta maior valor.

De seguida procedeu-se 4 aplicagdo do teste de Homogeneidade como o objetivo

de comparar entre grupos a homogeneidade da varidvel gestdo das relacoes.

Quadro 32 - Teste de Homogeneidade da variavel Gestao de Relagoes

Gestao de Relacoes
Levene Statistic df1 df2
2,370 2 335

Sig.

,095

Assim, o valor encontrado no Teste de Levene tem associado um nivel de
significancia superior a 0,05 (Sig = 0,095), pelo que aceitamos o pressuposto de que as
distribui¢des sdo homogéneas.

Para saber se o valor médio da subescala gestdo das relagdes € igual nos trés

grupos, elaboramos as seguintes hipoteses:

HO: Existe igualdade entre os valores médios da subescala gestio das relagdes nos trés grupos;

HI: Existe pelo menos um grupo com valor médio da subescala gestdo das relacdes diferente.

Tendo em conta as diferencas encontradas na avaliacdo da gestdo das relacdes
dos diretores, de acordo com a perspetiva dos diferentes grupos, pareceu-nos pertinente
verificar se as diferencas das médias encontradas t€m, ou nao, significancia estatistica.

Neste ambito, executdimos a andlise da variancia (Anova), uma vez que um dos

7z

nossos objetivos € perceber se as competéncias emocionais dos diretores sdo
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interpretadas de forma distinta por diferentes grupos da comunidade escolar. Para

utilizar a Anova € necessdrio verificar a homogeneidade da varidncia através da

aplicacdo do Teste de Levene e, neste sentido, apresentamos o quadro 33.

Quadro 33 - Anova

Gestao de Relacoes
Sum of Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 413,677 2 206,838 | 4,300 ,014
Within Groups 16113,590 | 335 48,100
Total 16527,266 | 337

O nivel de significancia do Teste F € inferior a 0,05 o que nos permite afirmar
que existe pelo menos um dos grupos que apresenta um valor médio da subescala gestao
das relacdes diferente estatisticamente dos restantes, o que nos obriga a rejeitar a
hipétese Ho.

Dando continuidade a metodologia desenvolvida anteriormente, iremos

proceder a comparagao multipla, entre grupos da varidvel gestdo das relacoes.

Quadro 34 - Comparacao multipla da variavel Gestao de Relac6es

Variavel Dependente: Gestdo Relacoes
(1)) (@)] Diferenca Std. Sig. 95% Intervalo
Comunidade Comunidade Média Error Confianca
Escolar Escolar I-J) Limite Limite
Inferior Superior
Tukey Professor Aluno 1,655 ,837 ,119 =32 3,63
HSD Assistentes -1,600 1,354 ,465 -4,79 1,59
operacionais e
técnicos
Aluno Professor -1,655 ,837 ,119 -3,63 32
Assistentes -3,255" 1,272 ,029 -6,25 -,26
operacionais e
técnicos
Assistentes Professor 1,600 1,354 ,465 -1,59 4,79
operacionais Aluno 3,255 1,272 ,029 ,26 6,25
e técnicos
Bonferroni Professor Aluno 1,655 ,837 ,147 -,36 3,67
Assistentes -1,600 1,354 714 -4,86 1,66
operacionais e
técnicos
Aluno Professor -1,655 ,837 147 -3,67 ,36
Assistentes -3,255" 1,272 ,033 -6,32 -,20
operacionais e
técnicos
Assistentes Professor 1,600 1,354 714 -1,66 4,86
operacionais Aluno 3,255 1,272 ,033 ,20 6,32
e técnicos
*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Na subescala gestdo das relagdes os valores médios encontrados que t€m
diferencas estatisticamente significativas sdo os que correspondem a comparagcdo do
grupo dos alunos com o grupo dos assistentes operacionais e técnicos (-3,255), sendo
que os alunos avaliam a capacidade de gestdo dos diretores com valores mais baixos do

que os assistentes operacionais. Os bindmios aluno-professor e professor-assistente
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operacional e técnicos também apresentam valores negativos (-1,655; -1,600
respetivamente), nao sendo considerada uma diferenca significativa entre os diferentes
grupos.

Mais uma vez para comprovar a existéncia de sujeitos com valores aberrantes,
recorremos a caixa de bigodes.

Ilustracdo 4 - Caixa de bigodes da variavel Gestio de Relacoes

1 1 L
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8

214

T T T
professor aluno assistentes operacionais e técnicos

comunidade_escolar

No grupo dos professores, temos dez sujeitos que apresentam valores anormais,
situando-se abaixo de Q;, a saber, os sujeitos: 15; 19; 47;52; 53; 55; 66; 67; 71 e 79.
Desta caixa de bigodes salientamos que existe simetria;

Relativamente aos alunos, apresentam-se dois sujeitos com valores anormais,
que se situam também abaixo de Q;, a saber, os sujeitos: 214 e 218. Esta caixa de
bigodes apresenta um enviesamento para a esquerda.

No grupo dos assistentes operacionais e técnicos, temos um sujeito com um
valor anormal, situando-se abaixo de Q, a saber o sujeito 126. Desta caixa de bigodes

existe um enviesamento para a direita.

5.3 Autopercecgdo dos Diretores em relagdo as suas competéncias emocionais

Como tivemos oportunidade de referir anteriormente, os diretores responderam a
uma escala semelhante a respondida pelos restantes docentes. Desta forma
apresentamos alguns indicadores estatisticos, apenas estatistica descritiva que, de
acordo com o0 nosso ponto de vista, permite refletir acerca de eventuais divergéncias
entre as competéncias auto percebidas e as mesmas competéncias avaliadas pelos outros
grupos da amostra. A comparagio, que propomos nao tem rigor estatistico, uma vez que

os diretores sdo apenas trés. Optdmos por apresentar os dados destes 3 sujeitos em
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conjunto para que nio haja especulagdes sobre a identidade /individualidade de cada

um.

Quadro 35 - Comparacao entre a autopercecio dos diretores em relacio as suas
competéncias emocionais e a avaliacao dessas competéncias pelos outros grupos da
amostra

N | Minimo | Maximo | Media | N | Minimo | Maximo | Media
Autoconsciéncia 3 33 35 34,00 339 12 40| 29.99
Autogestao 3 19 27| 23,33| 339 14 40| 28.78
Consciéncia social | 3 31 34| 32,33| 339 12 40| 30.10
Gestelo de 3 78 35 31.67 338 8 40 30.88
relacoes

Da andlise efetuada a este quadro n.° 35, podemos concluir que, comparando
com os restantes grupos, os diretores apresentam médias mais elevadas nas subescalas
autoconsciéncia (34,00), consciéncia social e gestdao das relagdes. Em relagdo a
subescala autogestdo, comparando igualmente com os restantes grupos, podemos
afirmar que os diretores deste estudo revelam valores médios mais baixos (23,33).
Também, observamos que os valores minimos das subescalas dos diretores sao dispares,
por exemplo, na subescala autoconsciéncia, os diretores apresentam valores minimos de

33, enquanto os outros grupos apresentam valores minimos de 12.

5.4 Discussao dos Resultados

Esta secdo tratard de expor a discussdo da andlise estatistica efetuada
anteriormente e, desde modo, a interpretacdo dos resultados obedecerd a um duplo
critério: andlise, compreensdo e comparacdo dos resultados dos diferentes grupos de
observagdes e respetivas reflexdes suscitadas; comparacdo entre a competéncia
emocional do modelo teérico e a competéncia emocional da amostra.

Pretende-se, assim, dar resposta a pergunta de partida — Que problemas sao
identificaveis através da percecdo que a comunidade tem das competéncias emocionais
dos diretores de trés organizacdes escolares do Sul do Distrito de Braganga e que plano
de melhoria é possivel estabelecer para eles?

Neste sentido, e com base nos resultados, discutir-se-4 como as competéncias
emocionais individuais e sociais do diretor de uma organizacdo escolar sdo interpretadas
pelos restantes atores sociais da comunidade escolar, com o intuito de perceber se ha
necessidades de mudanca, no sentido de alcancar uma participacdo democratica e

ressonante em contexto educativo.
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Deste modo, nas trés organizagdes escolares estudadas, e em conformidade com
os dados obtidos, poder-se-a declarar que o grupo dos alunos avalia, em termos médios,
sempre de uma forma menos satisfatdria as competéncias emocionais individuais e
sociais do diretor em comparacdo com os restantes grupos (professores e assistentes
operacionais e técnicos). Este facto poderd ser justificado, por um lado, devido a um
déficit nos padrdoes comunicacionais entre diretor e discentes e, por outro, os alunos
poderdo manifestar desconhecimento e até mesmo demonstrar a nao-participagdo em
contexto de lideranga, conceito defendido por Lima (1992), o que evidencia uma certa
apatia e passividade.

A este proposito, Costa (1996) refere que os gestores participativos — alunos,
pais, professores e restante comunidade, em geral, sdo considerados os pilares de uma
cultura relacional com uma efetiva e auténtica comunicacao na execugao de um projeto
comum.

No que se refere ao grupo dos assistentes operacionais e técnicos, estes revelam
resultados bastante positivos em relagdo a boa gestdo emocional praticada pelo diretor.
Esta ilagdo poderd ser explicada, por um a lado, pela proximidade deste grupo ao
diretor, nomeadamente ao nivel do processo avaliativo do Siadap25 €, por outro, existir
nestes uma certa passividade acritica em contexto de lideranca. De acordo com a
formacdo académica, a maioria dos inquiridos possui a escolaridade até ao 12.° Ano,
como demonstra o quadro n.° 17 (82,9%) e ainda podemos salientar que na varidvel
tempo de servigo, os assistentes operacionais e técnicos estdo hd muitos anos nas
instituicdes escolares estudadas como indica o quadro n.° 18, factos que podem
concorrer para a consolidacdo de empatia entre ambos. Assim, o diretor, neste grupo, é
entendido como um lider escolar que mobiliza as energias do grupo em prol de
perspetivas coletivas, na 6tica de Crawford (2005).

Os docentes, no computo global, avaliam as competéncias emocionais da
autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestdo das relagdes do diretor, em
média (30,66%; 29,4%; 31,15% e 31,6%). Estes sdo valores considerados, no nosso

entender, satisfatérios, ja que muitos destes docentes conhecem as dreas de influéncia da

 Siadap é o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracio Publica consagrado no
Decreto de lein® 66-B/ 2007. A avalia¢do de desempenho é a pedra angular de qualquer sistema eficaz de
gestdo de recursos humanos, na perspetiva de Bilhim (2012 - curso FORGEP do INA).De acordo o
Decreto-lei supracitado, os assistentes técnicos e operacionais sdo integrados no Siadap 3, avaliacio dos
funciondrios da administrag¢do publica.
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lideranca e experienciam as liderangas intermédias, como podemos observar no quadro
n°® 11 (47,2%), sendo eles proprios catalisadores de gestdo emocional.

Em relacdo a varidvel tempo de servigo, os docentes apresentam, em média,
(12,76%), de acordo com o quadro n.° 8, podendo-se concluir que neste grupo podera
existir um conhecimento mais pormenorizado em relacdo aos outros do diretor da
instituicao, embora este conhecimento ndo premeie a boa gestdo emocional na relagdo
do diretor com as estruturas de supervisao e gestao pedagdgica e administrativa.

Uma outra leitura, embora genérica, dos resultados observados, real¢a a
existéncia de um mesmo grupo de sujeitos com valores anormais em todas as
subescalas, como confirma os gréficos (Ilustracdes 1, 2, 3 e 4).

Ap6s uma andlise critica e geral dos resultados, proceder-se-d4 a uma reflexao
critica das quatro subescalas — autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e gestao
das relacdes nos grupos de sujeitos estudados. Assim, o constructo tedrico que
fundamenta a investigacdo, em relacdo a autoconsciéncia enquanto competéncia
emocional, permite-nos assegurar a compreensao das emocdes da propria pessoa. Nesta
sequéncia, poderemos afirmar que a emocdo, o pathos, pelos resultados obtidos nas
escalas, desperta reagdes corporais e enaltecem a relagdo eu-outro, na perspetiva de
Aristoteles. Descartes e, segundo Damadsio (1995), afirma que a emog¢do € mesmo um
“estado de corpo” que ndo pode ser separada da razdo. De acordo com os resultados
gerais obtidos e, seguindo a perspetiva do constructo teérico ja exposto, poderemos
igualmente retomar as posi¢des defendidas: a) os neurofisiologistas defendem a emog¢ao
como uma ativacdo arousal; b) os comportamentalistas objetivam a emocdo; c) as
teorias subjetivas reconhecem a subjetividade da emocao; d) os cognitivistas defendem
a razdo como controladora dos comportamentos e as teorias sistémicas defendem as
emog¢des como construgdes sociais. Assim, e segundo Goleman (1995), o modelo da IE
tece um conjunto de competéncias emocionais que impulsionam o individuo para o
éxito das exigéncias socioambientais, nomeadamente para a praxis da lideranca
educacional.

Os dados expressos no quadro n.° 19 exprimem que os trés grupos de estudo
apresentam médias divergentes, sendo o grupo dos alunos o considerado com a média
mais baixa (29,14%), o que permite interpretar que o diretor, na perspetiva dos alunos, é
uma pessoa que tem dificuldades em reconhecer as suas emog¢des com dificuldade em
conhecer os seus objetivos, e os valores. Neste sentido, e perspetivando Cotovio (2007)

os diretores analisados por este grupo, nas suas liderangas, terdo de saber liderar-se a si

77



Lideran¢a Emocional no ambito da Organizacdo Escolar: estudo das percecdes da comunidade escolar em relagdo a
gestdo de competéncias emocionais de trés diretores

proprios com o contributo do autoconhecimento, com o propdsito de cumprir com a
visdo e missdo estratégica da organizacgao.

Os alunos n.° 214, 218 e 223, como comprova a Ilustracdo n.° 1, apresentam
valores atipicos e inferiores aos habituais, situando-se abaixo de Q;; trata-se de alunos
dos 11° 12.° anos que poderdo manifestar problemas de comunica¢do emocional com o
diretor. Mais uma vez, na nossa perspetiva, o diretor terd de promover a formacgao
participativa, posi¢do esta corroborada por Barroso (1995), quando defende que os
diretores escolares devem acionar mecanismos conducentes a participacao de todos os
agentes educativos, uma vez que estes alunos, no nosso entender, estio em desarmonia
com o diretor e podem apresentar comportamentos inadequados.

Os alunos, enquanto determinantes em todo o processo educacional, fortalecem
a capacidade de lideranca e esta, para se desenvolver, precisa das oportunidades e
sugestdoes que embotam destes mesmos alunos. Nesta sequéncia, € na nossa opinido, sao
os alunos que testam a fiabilidade das percecdes, indicando se o diretor estd a conseguir
obter os resultados esperados na sua organizagao. Nao podemos, contudo, esquecer que
a componente emocional, segundo Strongmam (1998), é expressa pela convivéncia
entre os seres humanos.

Os professores n.°s 15, 47, 71, e 79 (llustracdo n.°l) sdo, igualmente,
considerados sujeitos que apresentam valores anormais, pois estes avaliam o diretor
como uma pessoa que detém imensas dificuldades na gestdo da autoconsciéncia. Facto
que poderd ser explicado pela relacdo duradoura do diretor com os sujeitos 15 e 71,
dado que o relacionamento de anos sucessivos poderd demonstrar um esgotamento do
lider enquanto diretor e consequente saturacdo da sua lideranga. O sujeito n.° 79, pelo
contrério, poderd ndo percecionar a fundo a autoconsciéncia do diretor, por s6 estar na
institui¢do apenas hd um ano. Também podemos afirmar que a “forma como as pessoas
se comportam em relacdo ao trabalho mostra a verdadeira fonte de prazer” (Goleman,
2007, p. 62).

Os assistentes operacionais e técnicos, embora apresentem uma média de
32,86% (quadro n.° 23) constituindo o grupo considerado mais proximo dos valores de
referéncia; também neles existem sujeitos com valores anormais (106, 122 e 132) de
acordo com a Ilustracdo 1. Para estes sujeitos, o diretor € uma pessoa que estd ausente
quando precisam dele, que ndo pondera as consequéncias éticas e morais das suas
decisdes e nao reflete sobre as criticas que lhe sdo dirigidas. Deste propdsito, poderemos

7z

retomar Bergamini (2009), quando afirma que uma organizacdo € revestida de
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identidade quando usufruir de uma visdo estratégica que englobe valores, principios e
metas e € esta que consente a participacao ativa de todos os atores educativos.

Embora Aristételes esteja muito longe temporalmente, estd bastante presente
com uma das suas ideias base ja anteriormente defendidas: viver politicamente e com
paixdo € trocar, negociar as diferencas, a fim de se atingir a identidade de um rosto
social. Neste contexto, a escola também é um espaco onde se troca e negoceia as
diferencas, a fim de alcancar uma identidade social.

A subescala da autogestdo € um prolongamento da autoconsciéncia porque gere
o conhecimento das emocgOes. Na sua maioria, os resultados obtidos demonstram a
percecdo da gestdo que o diretor faz das suas competéncias emocionais. Embora
comparando os trés grupos, podemos concluir que existe diferenca entre eles, como
descreve os resultados do quadro n.° 23 (29,04% para os professores, 28,10% para os
alunos e 31,86% para os assistentes operacionais e técnicos). Este dltimo grupo
continua a manifestar valores mais elevados de satisfacdo, pois considera que o diretor
gere os impulsos e as emocdes negativas de forma quase adequada. Nesta sequéncia,
Tomkins-Izard expuseram as emogdes negativas de modo que a vergonha, o medo, o
desprezo, a tristeza sdo consideradas dimensdes de elevada complexidade da espécie
humana. E neste sentido, para que o diretor ndo fique prisioneiro deste tipo de emogdes,
tem de apelar a clareza mental que tanto foi defendida por Descartes.

Os lideres que transmitem emocdes positivas geram ressonancia na perspetiva de
Goleman (2007), criando uma cultura organizacional de confiangca, no entanto, e
segundo a Ilustragdo n.° 2, existe somente um aluno, sujeito n.° 223, que se apresenta
como um outsider do grupo; serd este que ndo entende a transmissdo de emocdes
positivas emanadas pelo diretor escolar?

Pela observacdao do quadro n.° 27, concluimos novamente que o grupo dos
assistentes operacionais perceciona, em média, valores no que concerne a avaliagdo do
diretor nas competéncias emocionais mais altos do que o grupo dos professores e dos
alunos. Esta constatacdo pode ser confirmada com o fato de as dire¢des de escola
estarem, durante décadas, intimamente ligadas a conceitos cldssicos de chefias, formais
e hierdrquicas, onde existia um relacionamento de autoridade, tecendo-se relacdes
formais (Rost e Smith,1992). No entanto, ndo podemos entender esta explicacdo como
unica, embora haja heterogeneidade na varidvel tempo de servi¢o na instituicdo (Cf.

quadro n.° 18). Muitos destes assistentes mant€ém uma relacdo de convivéncia com o
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diretor de alguns anos, o que possibilita um conhecimento pessoal e profissional mais
pormenorizado.

Os resultados esclarecem que a populagdo envolvida no estudo perceciona que o
diretor reconhece as emog¢des dos outros. Mais uma vez o grupo dos alunos ¢é
novamente considerado o conjunto de sujeitos que apresenta valores em médias
inferiores em comparagdo com os restantes grupos (Cf. Quadro n.° 27). Nesta subescala,
consciéncia social, a empatia € uma fracao indispensavel a lideranca emocional mas os
alunos afirmam a pouca existéncia de empatia do diretor, contrariando assim a teoria da
lideranga transformacional de Burns (1978), Ashkany e Tse (2009). Para estes, uma
lideranca eficaz exige que haja empatia com o propdsito de se alcancar os objetivos
organizacionais. Todavia, estes diretores podem estar a descurar as expressoes faciais,
comunicacionais e relacionais com os alunos. A capacidade de parar e escutar os outros
e ter em conta as suas opinides permite aos diretores, enquanto lideres, preservar a
sincronia entre todos, capacidades estas que ndo sdo reconhecidas pelos alunos aos seus
diretores.

Fora dos valores normais, e pela observacdo da Ilustragdao n.° 3, colocamos os
sujeitos nimeros 214 e 218 como dois alunos que consideram a inexisténcia total da
competéncia consciéncia social do diretor; para estes, o diretor nunca reconhece e
satisfaz as necessidades da comunidade educativa, contrariando, mais uma vez, a
lideranga ressonante amparada por Goleman (2007). Uma lideranca ressonante aposta
na empatia como um antidoto que harmoniza as debilidades da linguagem corporal,
permitindo compreender as mensagens emocionais que estdo por detrds das palavras.

O grupo dos professores reconhece, em média, 31,15%, como se pode observar
no quadro n.° 27, a consciéncia social do diretor. No entanto, os sujeitos nimeros 47,
52, 66, 67, 71 e 79, apresentam-se como sujeitos que expressam valores anormais, por
ndo reconhecerem o diretor como uma figura que causa otimismo, um sentimento de
relacdo que ndo € capaz de obter adesdo por parte destes. Compete, assim, ao diretor
assumir um papel primacial na sua lideranga, estabelecendo uma gestao de relagcdes com
sucesso, na otica de Goleman e colaboradores (2007). Porém, perante estes resultados,
ndo podemos corroborar com este autor quando defende que o lider é um gestor de
relagdes com sucesso. Ainda na Ilustragdo n.° 3, assistimos a um sujeito com um valor
habitual aberrante (assistente operacional n.° 132), por atribuir classificacdes

demasiadamente baixas no diretor a nivel da competéncia da consciéncia social.
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Por dltimo, temos a competéncia gestdo das relagdes que, de acordo com
Goleman (2007), derivam das competéncias emocionais anteriormente referidas.

De facto, é na gestdo das emocdes que observamos a capacidade de persuasao,
gestdo de conflitos e colaboragdo. Porém, na populacao em andlise, os dados obtidos,
como constata o quadro n.° 31, sdo 30,03% para os alunos, 31,69% para os professores e
33,29% para os assistentes operacionais e técnicos. Comparando todos estes grupos,
continuamos a concluir que o grupo dos alunos é, no nosso entender, o que mostra
resultados mais baixos. Mais uma vez, estamos perante um diretor que, na sua pratica de
lideranca, ndo gere eficazmente e em pleno as relaces humanas com os alunos, dado
que, numa escola, sdo, na nossa Otica, a massa critica, indispensdveis ao sucesso de uma
lideranga, ou seja, sdo eles que, na relacdo pedagdgica e administrativa, monitorizam as
praticas gestiondrias. Neste grupo, continuam a existir os mesmos alunos, n.’s 214 e 218
como sujeitos que possuem valores aberrantes. Mas € no grupo dos professores que o
nimero de valores outsiders aumentou, visto que temos 10 sujeitos com valores
anormais, como indica a Ilustra¢do n.° 4, que avaliam o diretor como alguém que nao
gere com eficiéncia as relagdes interpessoais € ndo consegue gerar o espirito de equipa,
a fim de atingir os objetivos e a missdo da institui¢do.

Uma outra ilacdo que se pode retirar deste estudo € que os professores nesta
subescala, gestdao das relacdes, apresentam valores médios de 31,69%. Entretanto, e
analisando o quadro n.° 31, percebemos que 48,2% dos professores desempenha cargos
de liderancas intermédias e estas apelam, igualmente, a gestdo das relagdes. Por isso,
arriscaremos a dizer que estes mesmos lideres intermédios ndo estdo em sintonia com o
diretor na missdo da instituicdo ou entdo ndo estdo a tirar proveito da inteligéncia
emocional na capacidade de relacionamento.

Os assistentes operacionais e técnicos sao o grupo onde hd menos valores
aberrantes, pois apenas um, o n.° 132, embora ndo atinjam o valor médio, situa-se acima
dos restantes grupos, com 33,29% (quadro n.° 31), considerando, assim, que o diretor
consegue ter com eles uma relacdo mais préxima e empdtica, pelo menos parece ser
assim percecionado. Indo ao encontro do nosso construtor tedrico, pretendemos, ainda,
demonstrar as conclusdes do estudo, no ambito das competéncias emocionais enquanto
relacdes dinamicas e dependentes entre si, de acordo com Goleman e seus
colaboradores (2007). Sdo estas competéncias que contribuem para que o diretor escolar
ndo caia num individualismo negativo defendido por Lipovestky, estando unicamente

preocupado com a esfera privada, a sua autobiografia e ndo com a esfera social.
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Numa sociedade onde o conhecimento e a informagdo estdo em constante
mutagdo acelerada corremos o risco de tornarmo-nos iliteratos nestes dominios se ndo
caminharmos no mesmo rumo para onde avangca a sociedade. Também a escola,
enquanto, organizacdo nao pode alear-se desta realidade, e num mundo onde reina a
incerteza, a competitividade, esta ndo pode permanecer acomodada a modelos de gestao
e lideranca obsoletos. Os avancos registados na ultima década conduziram as
organizacdes para uma procura de novas praticas de lideranga com os objetivos: de 1)
aperfeicoar o desempenho, 2) atingir com eficdcia e eficiéncia a missao institucional e
3) satisfazer as necessidades dos clientes. Portanto, os nossos diretores de instituicoes
escolares, tém de resgatar o papel do ser humano na organizagdo, com o propdsito de
tornar competentes e participativos, todos os seus elementos. Se entendermos, a
participacdo como valor acrescentado na organizacdo escolar, percebemos, que 0s
docentes, alunos e assistentes operacionais, t€ém uma certa autonomia nas suas
atividades, cooperam na tomada de decisdo, havendo uma melhor interagdo no trabalho
em equipa.

A escola é uma organizagdo social, mas €, acima de tudo, uma identidade com
rosto, onde se misturam, valores, normas, comportamentos, percecdes e sentimentos
com especificidades sociais e culturais tinicas. Compete ao diretor educacional, possuir
competéncias emocionais individuais e sociais, a fim de levar a cabo a missdo
estratégica da organizacdo. Neste sentido, e perante os resultados comprovados
provenientes do nosso estudo, concluimos que existem algumas lacunas na gestao que o
diretor faz das suas competéncias emocionais, dai ser relevante apresentar algumas
propostas de intervencdo/melhoria em todo o processo organizacional educativo,
nomeadamente na administracdo educativa. Neste sentido, e segundo, Ferreira (2011, p.
81) “o processo organizacional € muito complexo. Comega por decisdes estratégicas e
politicas. Seguem-se planos intermédios de execug¢do que sdo operacionalizados e
adequados aos clientes (no nosso caso, aos alunos) pelas estruturas operacionais de
base”.

Assim sendo o plano de intervencdo/ melhoria para as nossas organizacdes

escolares, e nomeadamente para os nossos diretores educativos assenta, numa

83



Lideran¢a Emocional no ambito da Organizacdo Escolar: estudo das percecdes da comunidade escolar em relagdo a
gestdo de competéncias emocionais de trés diretores

ferramenta que embora aplicada ao mundo empresarial privado, comeca a dar os
seus primeiros passos nas organizacdes educativas, o BSC (Balanced Scorecard).

O conceito de BSC, nasceu nos EUA, com Kaplan e Norton, (1997) e visa
quantificar a performance organizacional recorrendo a um combinado de indicadores de
desempenho através de quatro perspetivas (cliente, financeira, processos e
aprendizagem): procurando atingir os objetivos da organizacdo. Esta ferramenta permite
a qualquer organizacdo a criacdo de valor, o cumprimento da Missdo com eficécia e
eficiéncia e tem como substanciais fun¢des, comunicar a estratégia a toda a organizagao,
alinhar as praticas com os objetivos estratégicos e medir a performance organizacional.
A escola, enquanto organizacdo complexa e por vezes turbulenta, dado a diversidade de
atores organizacionais, necessita de uma estratégia que seja comunicada a todos, logo é
necessario uma linguagem clara e proficua. Assim o BSC, alinha a organizagdo com a
estratégia, articula a estratégia com o orcamento e acompanha a execucdo da estratégia,
promovendo o desenvolvimento das capacidades individuais e organizacionais de cada
um em ultima andlise reflete a Missao da organizacao.

Propomos que o BSC, seja implementado nas escolas estudadas com uma
duracdo média de trés anos com o propdsito de cumprir e avaliar gradualmente todo o
processo. Assim propomos a seguinte missdo, no ambito da lideranca emocional:
Contribuir para um desenvolvimento sustentdvel de uma lideranca emocional, nos
dominios da prdtica pedagégica, administrativa e financeira, promovendo uma escola
inclusiva e participativa.

A visdo serd entdo: Tornar sustentdvel uma lideranca emocional, valorizando-
-a nivel regional.

Para que tal aconteca € necessdrio definir os valores institucionais, uma vez, que
os valores referenciam configuracdes que explicam comportamentos, reconhece c6digos
de conduta, desenvolve atitudes, legitima principios e esclareca formas de estar. Estes
aspetos avocardo o papel de nortear, invariavelmente, todos os colaboradores de uma
organizacdo, fazendo com que esta esteja mais habilitada a desempenhar em exceléncia
a sua missao e visao. Definimos como valores: Formagao e Aprendizagem; Trabalho em
Equipa, Servigo Publico, Inovacdo, Satisfacdo dos clientes, Participacdo, Orientacao
para os resultados, Qualidade. Estes valores permitem desenvolver o trabalho
colaborativo e participativo dentro da organizagdo escolar, possibilita a todos os atores
organizacionais participarem na tomada de decis@o. Estes valores estdo em consonancia

com o tipo de administracio que é hoje advogada pelas mais recentes correntes
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doutrindrias: New Public Management e Good Governance ou New Public Service
(Nova Administracdo Publica), correntes que partilham os seguintes valores: a)
participacao; b)Prestacdo de Contas; ¢) Equidade e d)Transparéncia.

A escola visa promover a inclusdo social e a participacdo ativa de todos, bem
como a aquisicdo e aperfeicoamento de competéncias-chave que impliquem a
articulacdo de conhecimentos, aptiddes, capacidades e atitudes facilitadoras do saber
fazer em acdo, permitindo-lhes, desta forma, uma integracio mais bem-sucedida na
praxis social a visdo de uma organizagdo compreendida como uma situacdo futura
desejada.

Nesta perspetiva, o BSC, entendido como sistema de gestdo estratégica necessita
de um mapa estratégico que envolve ativamente todos os intervenientes de uma
organizacdo, onde todos possam trabalhar articuladamente em direcao ao cumprimento
dos objetivos definidos pela escola enquanto instituicdo publica. O mapa estraltégico26
(ilustracdo n°5) é a ferramenta que torna possivel o acompanhamento estratégico.
Constitui o tableau du bord, em matriz, onde os objetivos estratégicos da organizagao se
encontram disciplinados na orientacao pelas perspetivas (cliente, financeira, processos e
aprendizagem), enquadrado verticalmente pelos vetores estratégicos, gerando relacdes
entre si.

Consideramos, na ilustracdo n°5, a perspetiva financeira como a alavancagem
para o desenvolvimento do projeto, que ird permitir a melhoria das competéncias
(perspetiva da aprendizagem e inovagdo), a otimizacdo e melhoria de processos
(perspetiva de processos), para atingir a satisfacdo dos clientes (perspetiva clientes).

Para se alcancar uma otimizacdo na utilizacdo dos recursos financeiros,
considerou-se que a reducdo das despesas com bens e servigos, gerir eficazmente o
or¢amente financeiro e o aumento da producdo formativa, seriam os objetivos
prioritdrios e indispensdveis para dar suporte a toda a estratégia definida e transporté-la,
de forma transversal, a todos os vetores e perspetivas.

No ambito da aprendizagem e inovagdo propomo-nos aumentar o know-how,
motivando todos os atores organizacionais, com o intuito de desenvolver competéncias
emocionais sendo que na perspetiva dos processos torna-se necessario aumentar a

objetividade e rigor dos relatérios, promovendo iniciativas formativas tendo em vista a

*® De acordo com o curso FORGEP (Administragio, 2012), o mapa estratégico serve para facilitar a

construcdo de uma estratégia equilibrada, balancear os objetivos pelas quatro perspectivas e pelos vetores
estratégicos, comunicar a estratégia e alinhar os colaboradores da organizagao.
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satisfacdo dos clientes, de que resultard o cumprimento do vetores estratégico definidos,
de consolidacdo e fortalecimento da lideranca emocional e consequente gestdo
emocional tendo como pré- requisito indispensavel a participagcao de todos na tomada de
decisdo.

Também no ambito da aprendizagem e inovagdo, definiu-se como objetivo a
mobilizacdo das pessoas (alunos, professores, assistentes operacionais e técnicos) para a
sua valorizagdo profissional/funcional, ou seja, para uma mais larga aquisicdo de
competéncias/saberes que lhe permitam maiores oportunidades de desempenho
profissional, para que se possa garantir um rigoroso cumprimento das politicas
educativas formais e ndo formais, seguindo as orientagdes emanadas da tutela e aquelas
que a nivel local e em colaboracdo e parceria com os centros de formagao se julgarem
mais convenientes aos diversos desempenhos profissionais/operacionais. Ao nivel dos
processos definiu-se com prioridade a otimizacdo das metodologias de trabalho, isto é
uma procura permanente de introducdo de métodos e técnicas que permitam eliminar
disfungdes e constrangimentos na lideranga, consolidando-se e dinamizando-se assim o
sucesso da escola, neste sentido, propde-se a cada diretor a promocao da sua lideranca
emocional através de agdes metodolégicas formativas, nomeadamente, o encontro
proximo com os alunos a fim de poder debater assuntos de lideranca e gestdo com o
intuito de monitorizar e envolver os alunos no processo da tomada de decisdao e
promover uma aproximagdo relacional entre os alunos e diretor. Sugere-se
mensalmente, em hordrio nao letivo, uma agdo sobre a forma de dia aberto a reflexao
onde todos os delegados de turma possam refletir sobre as préiticas de lideranca
desenvolvidas pelo diretor, apresentando contributos para a melhoria da mesma.

Com a cooperagdao dos centros de formacdo, propdem-se a¢des de formacao
sobre gestdo emocional e lideranca pelos diversos grupos estudados, diretor,
professores, assistentes operacionais e técnicos € alunos, pritica pouco corrente para
estes ultimos. As acOes de formacdo para alunos deveriam fazer parte dos programas
dos centros de formagdo, uma vez, que estes sdo considerados pedras angulares no
sistema de ensino, o carater formativo poderia ajudar o aluno na construcdo de uma
identidade psicossocial bem-sucedida. Mas ndo sdo s6 os centros de formacdo que
podem ter esta atividade, também as escolas podem desencadear mecanismos de
formacdo para os seus alunos, recorrendo a uma bolsa interdisciplinar interna de
professores que dinamizem ag¢des de formacgdo nas diversas dreas, por ser necessario

fruir do know-how de cada um. Se em cada escola existisse um repositorio de trabalhos
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académicos desenvolvidos pelos professores estarfamos perante uma cultura
organizacional partilhada, multidisciplinar onde o trabalho individual era rapidamente
substituido por um trabalho de equipa. E assim sendo, competia ao diretor criar esta
bolsa interna de formadores especializados em varias dreas com o intuito de colmatar as
dificuldades, conflitos e as subculturas da escola. Com estas iniciativas iremos ao
encontro de um dos vetores da perspetiva financeira: gerir eficazmente o orcamento
financeiro, logo neste caso, o custo seria zero.

Ainda na perspetiva, aprendizagem e inovacdo, definiu-se como objetivo
desenvolver a aquisi¢cdo de novas competéncias. Tal objetivo terd como consequéncia,
ao nivel da perspetiva de processos, a otimizacdo das metodologias de trabalho,
esperando-se um decréscimo dos pedidos de esclarecimento junto da tutela, o incentivo
de praticas pedagdgico/ administrativas proactivas que inovem processos ¢ métodos, e,
ao nivel da perspetiva de clientes, o aumento do sucesso educativo e da integragdo no
mercado do trabalho, cujo corolério se consigna na promog¢ao da integragdo dos alunos
no mercado de trabalho.

Finalmente, no dominio da aprendizagem e inovagao definiu-se como objetivo a
motivacdo dos clientes para a inovacdo e qualidade, com base na experimentacdo de
técnicas e processos ainda nao consolidados, verificando a sua qualidade, ou seja, a sua
aceitacdo junto dos destinatdrios, para que se possam incentivar praticas
pedagodgicas/administrativas proactivas, ao nivel dos processos.

Sob esta perspetiva, o sucesso da iniciativa permitird desenvolver acdes de
formacdo para todos, com vista a melhorar e a desenvolver competéncias emocionais
individuais e sociais de todos. Nesta linha de pensamento, o diretor, enquanto piloto de
uma organizacdo educativa, terd de fortalecer as suas competéncias emocionais
individuais e sociais, exigidas pelo BSC, bem como propor um bom plano de formacao,
articulado pelos centros de formacdo e ser internamente auxiliado pela bolsa de
formadores da escola. Entende-se que esta formacgdo seria de caracter obrigatério na
vertente da lideranca emocional. Uma outra iniciativa, neste ambito, consistiria na
implementacdo de um trabalho em rede, onde os diferentes diretores estudados
trocariam experiencias e contributos ao nivel das préaticas de lideranca, e apresentar-se-
ia sob a forma de um semindrio mensal, coadjuvado por especialistas na drea, mais uma
vez recorrendo-se prioritariamente a bolsa de formadores interna ou a formadores

externos provenientes dos centros de formagao.
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Os professores bem como os assistentes técnicos e operacionais enquanto
agentes educativos, também serdo sujeitos a formagdo nesta linha de continuidade,
assim para ambos a formacdo em lideranca emocional € uma condi¢do sine qua non
para o sucesso organizacional de uma escola. No grupo dos professores, e atendendo
que muitos destes, desempenham cargos de liderancas intermédias, também ¢&
importante, monitorizar as suas praticas através de formacdo especializada e sugere-se
igualmente que as varias liderangas intermédias se encontrem sob a forma de workshop
mensal, onde todos possam dialogam entre si as suas experiéncias, as dificuldades e
partilhem os contributos. Também se sugerem encontros com o diretor e a sua equipa
com o objetivo de avaliar as praticas administrativas, pedagégicas despoletadas pelo
orgdo de gestao.

Um outro 6rgdo colegial de direcdo e o mais importante hierarquicamente € o
Conselho Geral, sendo ele que aprova as regras fundamentais de funcionamento da
escola, as decisoes estratégicas e de planeamento, logo terd de ser, igualmente, sujeito a
formacao especializada na drea da lideranca emocional.

Todas estas iniciativas, serdo justificadas pelos relatérios rigorosos que
sustentam a monitorizacao de todos estes vetores estratégicos.

Ficard assim cumprido o ultimo vetor estratégico — Divulgar e inovar uma
lideranga emocional participativa onde todos sdo pilares importantes na construciao de
uma escola democrética, dialdgica e participativa, indo esta ao encontro da consagracao
do direito a educacdo pela garantia de uma permanente acdo formativa para o
desenvolvimento global da personalidade, o progresso social e a democratizacdo da
sociedade, consignado na Lei de Bases do Sistema Educativo. E ainda, poderemos citar
o predmbulo do Decreto-Lei n® 75/2008: *“ As escolas sdo estabelecimentos publicos aos
quais estd confiada uma missao de servigo publico, que consiste em dotar todos e cada
um dos cidaddos das competéncias e conhecimentos que lhes permitam explorar
plenamente as suas capacidades, integrar-se ativamente na sociedade e dar contributo
para a vida econémica, social e cultural do pais.”

Assim sendo, o mapa estratégico do BSC, enquanto uma arquitetura de causas e
efeitos, poderd ser uma ferramenta simplificada do futuro a ser utilizada nas escolas
uma vez que promove o aumento das capacidades individuais e organizacionais e desta
forma podemos citar Ferreira (2011, p. 82) quando afirma” que numa organizacao todos

tém o poder de participar: uns na estruturagdo das decisdes; outros na elaboracdo de
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planos intermédios; outros ainda, de planos operacionais; outros por fim, na orientacao
das execugdes (cumprimento das orientagdes e dos planos).

O BSC, € mais uma ferramenta que pode auxiliar o diretor escolar, a desenvolver
competéncias emocionais em todos os seus colaboradores, mas para que seja exequivel
esta metodologia, o lider educativo terd de comecar na 6tica de Rego e Cunha (2011, p.
37) “ uma caminhada de desenvolvimento pessoal, antes de mais, a compreensdo de si
proprio”, e s6 posteriormente pode ajudar os seus colaboradores a pesquisarem as suas
areas de paixdo ou vocacdo, sendo estas, a base de visdes e missdes organizacionais
criativas e inovadoras. Combinando a gestdo de si proprio das emocdes e dos
relacionamentos sociais, usam a razao para compreender as emocdes e recorrem a estas
para interpretar o meio circundante tomando decisdes mais racionais. Por tltimo,
entende-se que BSC, poderd ser uma proposta excelente de trabalho de projeto a ser
implementada nas escolas em estudo, uma vez que versa e desenvolve uma organizacao
de cariz educativo assente em competéncias emocionais, como sustentdculo e promog¢ao
do sucesso social. E, assim, necessario formar os dirigentes publicos em novas areas
(negociacdo, relacionamento com a comunicagdo social e em gestdo dos recursos
humanos com o intuito de melhorar a qualidade do servigo publico. O papel atual do

dirigente publico €, de acordo com o quadro n°36:

Quadro 36 - Papel do Dirigente Publico

Fomentar a participagdo em | Moderar e conciliar interesses | Agregar preferéncias sociais
rede
Construir consensos Garantir a representatividade | Garantir a neutralidade e

de todos os interessados independéncia das propostas
Assegurar a transparéncia Comunicar Dinamizar a informacao e o
dos processos participativos Conhecimento

Adaptado de Ferraz (Liderar para a mudanca, 2010, p. slide 12)

Assim sendo, nos dias de hoje, onde os recursos sdo escassos e as mudancas ripidas, s6
as organizagoes eficientes é que podem aspirar a eficicia. Importa assim que sejam mais
fortes e, para isso, devem unir-se cada vez mais em relacdo a concretizagdo dos seus
objetivos estratégicos O presente projeto de BSC, no nosso entender pode, contribuir
para que a lideranga emocional seja referéncia nacional nas escolas portuguesas,
potenciada pela sua capacidade de inovacdo e abertura a um modelo de gestdo

participativa.
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Ilustracao 5 - Mapa Estratégico
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Consideracoes Finais

De acordo com os objetivos sugeridos pelo trabalho, observamos que os
diretores de instituicdes escolares sobre os quais recaiu o presente estudo encaram o
desafio de brindar com uma lideranca de qualidade, com eficicia e eficiéncia para
todos. A lideranca de qualidade assenta, neste estudo, no desenvolvimento de
competéncias emocionais, como pressuposto para uma cultura organizacional educativa
participativa e democrética.

Como profissionais de educacdo, poderemos, entdo, afirmar que a autonomia, a
participacdo e a liderangca sdo trés pilares imprescindiveis ao desenvolvimento e
asseveracdo das escolas. A lideranca, como elemento estratégico, a participacdo e
autonomia das escolas sdo hoje a triade do progresso escorado onde se integra a
organizagdo escolar.

A educacdo e a organizacdo educativa s6 podem melhorar se tiverem uma
lideranga forte e proactiva, que perscrute o futuro, defina missdo, visdo e valores,
fomente uma lideranca partilhada, valorizando os intervenientes enquanto pessoas, pois
sO assim se consegue legitimar a escola na sociedade como prestadora de servicos de
qualidade e potenciadora de desenvolvimento local e nacional. Na verdade, a escola é
uma institui¢do que promove o desenvolvimento de competéncias essenciais a uma
vivéncia participativa necessdria a constru¢do e consolidacdo de uma cultura de
participacdo fundamental para uma sociedade democrdtica, soliddria e com capacidade
de adaptacdo.

Uma lideranga para ser forte tem de pdr muitas cabecas a pensar e a participar. A
autonomia sO se conquista com liderancas e equipas fortes. As alteracoes
organizacionais do sistema educativo que vém sendo e continuam a ser implementadas
visam descentralizar e aumentar a participacdo e autonomia num contexto de uma
administracdo educativa. Neste ambito, e no seio da administracdo educacional,
nomeadamente em relacdo ao lider, enquanto diretor escolar, podemos extrair linhas de
sintese. Contrariamente ao que se defendeu ao longo da histéria da Filosofia, afirmando
a razdo como fonte potenciadora e explicativa do individuo, sobressai neste estudo, a
razao como um instrumento que permite pensar e usar de modo mais eficiente as
emocgdes. A inteligéncia emocional pode ser a pedra basilar para eficazes performances
organizacionais. Considera-se muito importante que o lider seja detentor de um

conjunto diversificado de competéncias emocionais aplicadas em dissemelhantes
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configuragdes de acordo com os contextos situacionais. Por outro, embora os lideres
usufruam de uma componente genética da /E, também podem, através de programas de
formacdo, de metodologias de BSC, obter certas competéncias emocionais, como por
exemplo, ser mais hdbeis na comunicacdo interpessoal, através da competéncia da
empatia, crucial na relagdo com os outros.

Os resultados da pesquisa, de acordo com os grupos da investigacdo, e as suas
interpretacOes diferentes, revelam um diretor escolar, com um perfil de competéncias
emocionais individuais e relacionais com algumas nuances, ja discutidas anteriormente,
nomeadamente ao nivel da autoconsciéncia, da autogestdo, da gestao das relacdes e da
consciéncia social. Assim sendo, os resultados interpretados transportam-nos para a
emergéncia de uma nova atitude para o diretor escolar, no campo da educabilidade
emocional com o propdsito de promover uma lideranga participativa e democratica com
sucesso. Nesta sequéncia, a atencdo estd centrada na figura do diretor e no seu
desenvolvimento emocional e relacional, invocando um capital humano imprescindivel
para guiar a proposta enunciada, cumprindo-se, assim, com a missdo de servi¢co publico
da administragcdo educacional.

Conscientes das limitagdes do estudo, este apresentam uma aplicabilidade
interna, uma vez que as informacdes retiradas, conduzem — nos a uma reflexdo sélida e
alicercada das praticas de lideranga emocional, reestruturando-as e aprimorando-as
continuadamente. Esta tentadora reflexdo aponta para o desenvolvimento de uma
educabilidade emocional ao nivel da lideranca, simplificadora na aquisi¢do de
competéncias emocionais imprescindiveis ao bom funcionamento da organizagdo
escolar, por um lado e, por outro, ao desenvolvimento de uma boa performance do
diretor, enquanto lider. Um dos sustentos bésicos do desenvolvimento das competéncias
¢ a reparticao de conhecimento entre a escola e os seus pares e os centros de formacao.
A escola com todos os seus atores perceciona melhor todo o seu ambiente organizativo,
corrigindo os aspetos desfavordveis das praticas de lideranca. Ora, a escola com o seu
diretor cumprird melhor a sua missao, que é a formacgdo de todos, enquanto pessoas e
profissionais a fim de serem socialmente bem aceites, numa sociedade que estd em
constante mudanca.

Uma das limita¢des do estudo prende-se com o alcance dos objetivos definidos,

0s quais também poderiam abranger uma andlise qualitativa no universo da amostra.
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A gestao/lideranca emocional é uma temadtica delicada para trabalhar
empiricamente, uma vez que os instrumentos reconhecidos carecem de comprovagao
cientifica porque a abordagem quantitativa exige alguns requisitos como a utilizacdo de
instrumentos padronizados, que ndao se encontram disponiveis ou aferidos para a
populacio portuguesa.

A temdtica em estudo, lideranca emocional em contexto educativo, estd pouco
explorada na administracdo educacional portuguesa. Existem muitos estudos no Brasil,
nos Estados Unidos da América e na Inglaterra. A escassez de estudos no nosso pais
levanta algumas dificuldades uma vez que outros paises t€ém como enquadramentos
legislativos e até culturais diferentes no que concerne as liderangas de institui¢des
educativas.

Dada a relevancia do estudo na administracdo educacional, no nosso entender,
gostariamos que ele tivesse uma continuidade, nomeadamente, fosse alargado a outras
escolas do distrito em estudo e a outras escolas de outras regides com o intuito de
desenvolver um estudo mais longitudinal, com mais tempo de investigacdo, € mais
aprofundado.

Sugere-se que, em termos metodolégicos, haja uma triangulacdo da
metodologia qualitativa e quantitativa.

A investigagdo-acdo e o consequente confronto dos agentes educativos podem
levantar algumas questdes éticas.

Uma outra sugestdo é ver se existem diferencas entre a avaliacdo que os
docentes fazem das competéncias emocionais dos diretores em funcdo: do tempo de
servico e do exercicio (ou ndo) de cargos de lideranga intermédia.

Também deixamos para futuras investigacoes, alargar o estudo das competéncias

emocionais aos coordenadores de departamento e diretores de turma.
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ANEXO I

Exmo. Sr. Diretor do Agrupamento de Escolas

Sou Carla Alexandra Moreno, professora do Ensino Secundério, e exerco
funcdes de subdiretora na Escola Profissional de Agricultura e Desenvolvimento Rural

de Carvalhais, em Mirandela.

No ambito do mestrado em Ciéncias da educacdo-Administracdo Educacional
que estou a realizar na Escola Superior de Educacdo do Instituto Politécnico de
Braganca, pretendo efetuar um estudo sobre lideranga emocional nas Organizacdes
escolares, debrucando-me sobre a atuag@o dos diretores escolares do Sul do Distrito de

Braganca.

Neste sentido, gostaria de aplicar um questiondrio sobre esta temdtica a todos os
docentes e funciondrios, bem como a um universo de alunos do Agrupamento que V.Ex*

dirige, pelo que solicito autorizag@o para proceder a respetiva operacionalizacao.

Caso seja do interesse de V. Exa., estou disponivel para divulgar os resultados

da investigagao.

Aguardo a sua autorizagao.
Grata pela aten¢do dispensada,
Com os melhores cumprimentos,

Braganca, junho de 2012
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i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANCA
Escola Superior de Educado

[ Escala : Alunos J

Esta escala é parte de uma investigacdo a realizar no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacao - Administracdo Educacional, e visa aferir a atuacdo dos diretores
escolares do sul do distrito de braganca, no que diz respeito a lideranca a gestao

emocional.

A escala é anénima e confidencial, devendo todos os itens serem preenchidos

numa escala de 1 a 5, de acordo com a seguinte tabela.

Anexo |l

1 2 3 4 5

Nunca Raramente Poucas vezes Quase sempre Sempre

Caracterizacao do Inquirido

Idade:

Sexo: M| | F[ |

Ano de Escolaridade:




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANGA
Escola Superior de Educado

- Assinale com uma cruz X a classificagdo que melhor expressa a sua opinido em

cada item.

Considero que o diretor da minha escola...

1. | E capaz de ler as suas préprias emocdes 1/2/3/4]|5
2. | Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 1/2(3/4)|5
3. | Enfatiza as consequéncias de ter um sentido de missdo comum na instituicao 1121345
4. | Reconhece os seus valores e objetivos 1,2(3 /4|5
5. | Reflete sobre as criticas que Ihe sdo feitas e verifica se sdo ou ndo adequadas 1121345
6. | Reage de forma instintiva, na resolucdo de problemas 1(2]|3|4]|5
7. | Gosta de aperfeicoar as suas competéncias pessoais 112345
8. | Tem consciéncia das suas forgas e limites 1,2(3 /4|5
9. | Estd ausente quando precisam dele 1/2(3/4|5
10. | Atua apenas quando os problemas se tornam manifestos 1(2]|3|4]|5
11. | Controla os impulsos e as emocdes negativas 1123145
12. | Investe o seu tempo ajudando os docentes a resolver problemas 1(2]|3|4]|5
13. | Inspira otimismo, confiancga e transparéncia 1/2(3/4|5
14. | Na tomada de decisGes, procura esquivar-se dessa responsabilidade 1234 |5
15. | Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudanga 1123|145
16. | Na instituicdo preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor 1(2]|3|4]|5
17. | Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas 112345
18. | Trata os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membro do 1234 |5
grupo
19. | Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e falhas 112345
20. | Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relacdo ao 1,213 45
trabalho
21. | Exprime satisfacdo quando os outros correspondem as expetativas 1121345
22. | Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes 1,2(3 45
23. | Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa 112345
24. | Fala com entusiasmo e comunicac¢do sobre o que precisa de ser melhorado 112134 |5
25. | Lidera e motiva os alunos para obter sucesso 1121345
26. | Desenvolve estratégias de motivacao, de forma a alcangar novos objetivos, ndo 1,213 45
esperados
27. | Usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios 1/2(3/4|5
28. | Procura dar novas orientagées e orienta as pessoas nos novos caminhos 1234 |5
29. | Resolve eficazmente desacordos e disputas 1/2(3/4|5
30. | Cultiva e mantem redes de relagdes 11213(4]5
31. | Gera espirito de equipa com objetivo de alcancar a missdo da instituicdo 112345
32. | Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo 1234 |5

Muito obrigada pela sua colaboracgao.




1A INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANGA Anexo |l
Escola Superior de Educagdo

Escala : Diretores

Esta escala é parte de uma investigacdo a realizar no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacao - Administracdo Educacional, e visa aferir a atuacdo dos diretores
escolares do sul do distrito de braganca no que diz respeito a lideranca e a gestao

emocional.

A escalaé andénima e confidencial, devendo todos os itens serem preenchidos

numa escala de 1 a 5, de acordo com a seguinte tabela.

1 2 3 4 5

Nunca Raramente Poucas vezes Quase sempre Sempre

Caracterizacao do Inquirido

Idade:

Tempo de Servigo:

Habilitag¢oes literarias:

Tempo na Instituigao:

Grupo de Recrutamento:

Tempo no cargo como Diretor:




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANGA
Escola Superior de Educado

- Assinale com uma cruz X a classificacdo que melhor expressa a sua opinidao em

cada item.

Na qualidade de Diretor da escola....

1. | Sinto que sou capaz de ler as minhas prdprias emocées 112/3/4|5
2. | Pondero as consequéncias éticas e morais das minhas decisdes 112)13(4]|5
3. | Enfatizo as vantagens de ter um sentido de missdo comum na instituicao 1121345
4. | Reconhego os meus valores e objetivos 1,2(3 /4|5
5. | Reflito sobre as criticas que me s3o feitas e verifico se sdo ou ndo adequadas 1121345
6. | Reajo de forma instintiva, na resolucdo de problemas 1(2]|3|4]|5
7. | Gosto de aperfeigoar as competéncias pessoais 112345
8. | Tenho consciéncia das minhas forgas e limites 1,2(3 /4|5
9. | Estou ausente quando precisam de mim 112345
10. | Atuo apenas quando os problemas se tornam manifestos 1(2]|3|4]|5
11. | Controlo os impulsos e as emoc¢des negativas 1123145
12. | Invisto o meu tempo ajudando os docentes a resolver problemas 1(2]|3|4]|5
13. | Inspiro otimismo, confianca e transparéncia 1/2(3/4|5
14. | Na tomada de decisGes, procuro esquivar-me dessa responsabilidade 1234 |5
15. | Adapto-me com flexibilidade a ambientes de mudanga 1123|145
16. | Na instituicdo preocupo-me em fazer cada vez mais e melhor 1(2]|3|4]|5
17. | Compreendo a perspetiva dos outros e interesso-me pelos seus problemas 112345
18. | Trato os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membrodo |1 2|3 4 5
grupo
19. | Concentro a minha total atencado ao lidar com erros, reclamacdes e falhas 112345
20. | Sinto que sou eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relagdgoao |1 |2 3 4 |5
trabalho
21. | Exprimo satisfacdo quando os outros correspondem as expetativas 1121345
22. | Ajudo os outros a desenvolver os seus pontos fortes 1,2(3 45
23. | Reconheco e satisfaco as necessidades da comunidade educativa 112345
24. | Falo com entusiasmo e comunicacao sobre o que precisa de ser melhorado 112134 |5
25. | Lidero e motivo os docentes para obter sucesso 1121345
26. | Desenvolvo estratégias de motivacdo, de forma alcancar novos objetivos, ndo |1 /2 3 4 |5
esperados
27. | Usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios 1/2(3/4|5
28. | Procuro dar novas orientagdes e oriento as pessoas nos novos caminhos 1234 |5
29. | Resolvo eficazmente desacordos e disputas 1/2(3/4|5
30. | Cultivo e mantem redes de relagGes 11213(4]5
31. | Gero espirito de equipa com objetivo de alcangar a missdo da instituicdo 112345
32. | Ultrapasso os seus interesses pessoais em prol do grupo 1234 |5

Muito obrigada pela sua colaboracgao.




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANCA Anexo IV
Escola Superior de Educado

Escala : Assistentes Técnicos e Operacionais

Esta Escalaé parte de uma investiga¢do a realizar no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacao - Administracdo Educacional, e visa aferir a atuacdo dos diretores
escolares do sul do distrito de braganca no que diz respeito a lideranca e 3 gestao

emocional.

A escala é anénima e confidencial, devendo todos os itens serem preenchidos

numa escala de 1 a 5, de acordo com a seguinte tabela.

1 2 3 4 5

Nunca Raramente Poucas vezes Quase sempre Sempre

Caracterizacao do Inquirido

Idade:
Sexo: M| | F[ |

Tempo de Servico na Instituicdo:

Habilitagoes literdrias:




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANGA
Escola Superior de Educado

- Assinale com uma cruz X a classificacdo que melhor expressa a sua opinidao em

cada item.

Considero que o diretor da minha escola...

1. | E capaz de ler as suas préprias emogdes 112/3/4|5
2. | Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 1/2(3/4)|5
3. | Enfatiza as consequéncias de ter um sentido de missdo comum na instituicdo 1121345
4. | Reconhece os seus valores e objetivos 1,2(3 /4|5
5. | Reflete sobre as criticas que Ihe sdo feitas e verifica se sdo ou ndo adequadas 1121345
6. | Reage de forma instintiva, na resolucao de problemas 1234 |5
7. | Gosta de aperfeicoar as suas competéncias pessoais 1123145
8. | Tem consciéncia das suas forcas e limites 1(2]|3|4]|5
9. | Estd ausente, quando precisam dele 1/2(3/4|5
10. | Atua apenas quando os problemas se tornam manifestos 1,2(3 /4|5
11. | Controla os impulsos e as emocdes negativas 11213145
12. | Investe o seu tempo ajudando os docentes a resolver problemas 1(2]|3|4]|5
13. | Inspira otimismo, confianca e transparéncia 1/2(3/4|5
14. | Na tomada de decisGes, procura esquivar-se dessa responsabilidade 1234 |5
15. | Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudanca 11213145
16. | Na instituicao preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor 1,2(3 /4|5
17. | Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas 1123145
18. | Trata os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membro do 1(2]|3|4]|5
grupo
19. | Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e falhas 1123145
20. | Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relagdao ao 112134 |5
trabalho
21. | Exprime satisfacdo quando os outros correspondem as expetativas 1121345
22. | Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes 1(2]|3|4]|5
23. | Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa 1121345
24. | Fala com entusiasmo e comunicag¢do sobre o que precisa de ser melhorado 1234 |5
25. | Lidera e motiva os colaboradores para obter sucesso 112345
26. | Desenvolve estratégias de motivacao, de forma a alcancar novos objetivos, ndo 1,213 45
esperados
27. | Usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios 112345
28. | Procura dar novas orientagGes e orienta as pessoas nos hovos caminhos 1(2]13|4]|5
29. | Resolve eficazmente desacordos e disputas 1/2(3/4|5
30. | Cultiva e mantem redes de rela¢des 112345
31. | Gera espirito de equipa com objetivo de alcancar a missdo da instituicdo 112345
32. | Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo 1(2]|3|4|5

Muito obrigada pela sua colaboragao.




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANCA
Escola Superior de Educado

Escala : Professores

Esta escala é parte de uma investigacdo a realizar no ambito do Mestrado em
Ciéncias da Educacao - Administracdo Educacional, e visa aferir a atuacdo dos diretores
escolares do sul do distrito de braganca no que diz respeito a lideranca e a gestao

emocional.

A escala é anénima e confidencial, devendo todos os itens serem preenchidos

numa escala de 1 a 5, de acordo com a seguinte tabela.

Anexo V

1 2 3 4 5

Nunca Raramente Poucas vezes Quase sempre Sempre

Caracterizacao do Inquirido

Idade:
Sexo: M| | F[ |

Tempo de Servigo na Instituicdo:

Habilitagoes literdrias:

Grupo de Recrutamento:

Cargo (s) Desempenhado (s):




i INSTITUTO POLITECNICO DE BRAGANGA
Escola Superior de Educado

- Assinale com uma cruz X a classificacdo que melhor expressa a sua opinidao em
cada item.

Considero que o diretor da minha escola...

1. | E capaz de ler as suas préprias emogdes 112/3/4|5
2. | Pondera as consequéncias éticas e morais das suas decisdes 1/2(3/4)|5
3. | Enfatiza as consequéncias de ter um sentido de missdo comum na instituicdo 1121345
4. | Reconhece os seus valores e objetivos 1,2(3 /4|5
5. | Reflete sobre as criticas que Ihe sdo feitas e verifica se sdo ou ndo adequadas 1121345
6. | Reage de forma instintiva, na resolucao de problemas 1234 |5
7. | Gosta de aperfeicoar as suas competéncias pessoais 112345
8. | Tem consciéncia das suas forcas e limites 1(2]|3|4]|5
9. | Estd ausente quando precisam dele 1/2(3/4|5
10. | Atua apenas quando os problemas se tornam manifestos 1,2(3 /4|5
11. | Controla os impulsos e as emocdes negativas 11213145
12. | Investe o seu tempo ajudando os docentes a resolver problemas 1(2]|3|4]|5
13. | Inspira otimismo, confianca e transparéncia 1/2(3/4|5
14. | Na tomada de decisGes, procura esquivar-se dessa responsabilidade 1234 |5
15. | Adapta-se com flexibilidade a ambientes de mudanca 11213145
16. | Na instituicao preocupa-se em fazer cada vez mais e melhor 1,2(3 /4|5
17. | Compreende a perspetiva dos outros e interessa-se pelos seus problemas 112345
18. | Trata os outros como um individuo e ndo apenas como mais um membro do 1(2]|3|4]|5
grupo
19. | Concentra a sua total atencdo em lidar com erros, reclamacdes e falhas 112345
20. | Mostra-se eficaz no atendimento das necessidades dos outros em relagdao ao 112134 |5
trabalho
21. | Exprime satisfacdo quando os outros correspondem as expetativas 1121345
22. | Ajuda os outros a desenvolver os seus pontos fortes 1(2]|3|4]|5
23. | Reconhece e satisfaz as necessidades da comunidade educativa 1121345
24. | Fala com entusiasmo e comunicac¢do sobre o que precisa de ser melhorado 112134 |5
25. | Lidera e motiva os docentes para obter sucesso 112345
26. | Desenvolve estratégias de motivacao, de forma a alcangar novos objetivos, ndo 1,213 45
esperados
27. | Usa métodos de lideranca que sdo satisfatérios 112345
28. | Procura dar novas orientagées e orienta as pessoas nos novos caminhos 1234 |5
29. | Resolve eficazmente desacordos e disputas 1/2(3/4|5
30. | Cultiva e mantem redes de rela¢des 112345
31. | Gera espirito de equipa com objetivo de alcancar a missdo da instituicdo 112345
32. | Ultrapassa os seus interesses pessoais em prol do grupo 1(2]|3|4|5

Muito obrigada pela sua colaboracao.




