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ResuMeN: El fenémeno del liderazgo escolar, asi como el de la inteligencia emocio-
nal, han despertado el interés de la comunidad cientifica y se ha traducido en una necesi-
dad premiosa de comprender el impacto que puedan lograr en la vida de las escuelas. A
partir de las caracteristicas de la inteligencia emocional de los lideres de una organizacién
escolar, este estudio de caso pretende describir las relaciones existentes entre la inteli-
gencia emocional del liderazgo y la eficacia de ese mismo liderazgo escolar, segtin los
pardmetros y dominios definidos por la Inspeccion General de Educacién en Portugal.
Para alcanzar ese objetivo se recurri6 a dos tipos de técnicas de recogida de datos, la
pregunta por cuestionario y el analisis documental. Por un lado, la aplicacién de cues-
tionarios de autodescripcién posibilitd la caracterizacion de la inteligencia emocional
de los sujetos encuestados. Por otro, el andlisis documental nos permitié la exploracién
y descripcién de relaciones entre aquellas caracteristicas y la eficacia del liderazgo. Los
resultados expresan la existencia de relaciones entre las diferentes dimensiones de la inte-
ligencia emocional, la calidad de las relaciones interpersonales y la eficacia del liderazgo
de los grupos escolares.

ParaBRAS CLAVE: liderazgo escolar; inteligencia emocional; relaciones interpersonales.

AsstracT: The phenomena of school leadership and emotional intelligence have
been object of increased interest and debate to scientific community, meaning a strong
need to understand how they can affect school’s performance. Regarding school leaders’
emotional intelligence characteristics, this investigation attempts to establish further
understandings on the degree of association concerning school leaders’ emotional
intelligence and school leaders’ effectiveness, according to the Portuguese ministerial
education inspection guidelines. In order to attain that goal two different types of data
collection methods were used, questionnaires and document analysis. On one hand,
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applying self-report questionnaires allowed us to describe the emotional intelligence of
the studied sample. On the other hand, the document analysis enabled us to establish
further understandings on the degree of association between emotional intelligence
dimensions and leadership effectiveness. The results point to the existence of a
relationship between the emotional intelligence dimensions, the relationship quality and
the effectiveness of the sample school leadership.

KEey worDS: school leadership; emotional intelligence; relationship management.

Resumo: O fenémeno da lideranga escolar, bem como o da inteligéncia emocional
tém despertado o interesse da comunidade cientifica, traduzindo uma necessidade pre-
mente de compreender que impacto podem imprimir na vida das escolas. Partindo das
caracteristicas de inteligéncia emocional dos lideres de uma organizagio escolar, este
estudo de caso pretende descrever relagdes entre a inteligéncia emocional da lideranca e
a eficdcia da lideranca escolar, segundo os parimetros e dominios definidos pela Inspe-
c¢io-Geral da Educagio portuguesa. Para atingir esse objectivo recorreu-se a dois tipos
de técnicas de recolha de dados, o inquérito por questionario e a andlise documental. Por
um lado, a aplica¢do de questiondrios de auto-descri¢do possibilitou a caracterizagio da
inteligéncia emocional dos sujeitos inquiridos. Por outro lado, a anilise documental per-
mitiu-nos a exploracio e descri¢io de relagdes entre aquelas caracteristicas e a eficicia da
lideranga. Os resultados indicam a existéncia de relagdes entre as diferentes dimensdes
da inteligéncia emocional, a qualidade das relagdes interpessoais e a eficicia da lideranca
do agrupamento de escolas.

Paravras CHAVE: lideranga escolar; inteligéncia emocional e relagdes interpessoais.

Introducio

SOCIEDADE ATUAL VIVE SOB A PRESSAO DE ESTAR EM CONSTANTE MUTAGAO

(Ruivo & Mesquita, 2010), tomada pela globaliza¢do e caracterizada pela troca

veloz e voldtl de informagio, em que novos paradigmas se sucedem a outros
com a mesma rapidez. Também a realidade escolar das ultimas décadas tem sido alvo
de miiltiplas e significativas transformacdes paradigmaticas, quer por influéncia poli-
tica, quer por influéncia 1deologlca, cultural e social (Lima, 201).

No que diz respeito a lideranga das escolas essas mudancas tém se centrado na
crescente responsabilizacio dos lideres face ao desempenho e sucesso escolar obtido.
Desta forma, a discussdo em torno das caracteristicas dos lideres impde-nos a necessi-
dade de compreender o impacto que as liderancas de topo e as liderancas intermédias
podem exercer na vida de uma organizagio escolar.

Pese embora a problemdtica em torno dos estilos de lideranca ser frequentemente
objeto de estudo na investigagio em educagio, como nos refere Sanches (1998: 49, cita-
do por Silva, 2009: 47) «apesar da multiplicidade de estudos “o fenémeno da lideranca
escolar continua a ser mal conhecido”».

Cumulativamente, existe uma grande expectativa da comunidade cientifica sobre
que contributos pode a inteligéncia emocional imprimir na vida das orgamzagoes es-
colares. Tal facto coloca a descoberto a pertinente missao de articular esta temdtica
com a gestio escolar e procurar relagdes entre o desempenho dos estabelecimentos
de educacio e os niveis de inteligéncia emocional dos elementos que constituem a sua
lideranga escolar.
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1. Inteligéncia emocional, uma realidade emergente

E antiga a necessidade de compreender o papel das emogdes nos assuntos da alma
e da razdo. Assim, surge habitualmente em estudos sobre esta temdtica referéncias
a autores classicos como Platio, Aristételes, Descartes. Contudo, tomemos a obra
de Darwin, As emocées nos homens e nos animais, como o momento impulsionador
para a mais recente vaga de estudos etnograficos que procuram explicar as emogdes,
nomeadamente os de Paul Ekman, que lhe permitiram, em 1973, concluir que a identi-
ficacio e descodificacio das emogdes se revela universal, como um sistema observavel
em humanos de diferentes culturas (Ekman, 2004).

O desenvolvimento do conceito de inteligéncia emocional beneficiaria ainda da
apresenta¢do da teoria das inteligéncias multiplas do cientista Howard Gardner, que
viria a possibilitar a exploragdo de outras formas de inteligéncia, diretamente relacio-
nadas com a personalidade e com o desempenho social de um individuo, rompen-
do assim com o pensamento dominante da época (Brackett, Rivers & Salovey, 20m).
Salovey e Mayer (1990) apresentam, entdo, uma defini¢ao do conceito de inteligéncia
emocional, através de um modelo de competéncias assente em quatro dominios, em
que incluem a observagio das seguintes competéncias: a identificagio de emogdes, a

utilizagdo das emogdes de forma racional, enquanto meio facilitador do pensamento,
a compreensio de emogdes e a gestio de emogdes. Agregam, ainda, as duas primei-
ras capacidades sob a chancela de inteligéncia emocional experlmental por estarem
directamente relacionadas com os sentimentos e a terceira e quarta como inteligéncia
emocional estratégica, por contribuirem para o planeamento e tomada de decisoes
sustentada na compreensio das emogdes.

Nos anos seguintes o conceito de inteligéncia emocional atinge novos avangos. Por
um lado, Anténio Damdsio apresenta, em 1995, evidéncias da existéncia de trés catego-
rias diferentes de emocdes: a) emogdes primdrias, tratadas pelos trabalhos de Darwin
e seguidores (alegria, tristeza, medo, raiva, surpresa e repugnincia); as emogdes se-
cunddrias ou sociais (embaraco, ciime, culpa, orgulho); e as emogdes de fundo (bem-
estar ou mal-estar, calma ou tensio). Assumindo que as emogdes sao adaptagdes que
integram os mecanismos pelos quais os sujeitos regulam a vida, Damdsio comprova a
influéncia que exercem sobre a capacidade de tomada de decisdes e sobre a regulagio
da atuagdo social, «quer numa reagio especifica a uma situagio quer na regulacio do
estado interno do individuo» (Damdsio, 2000: 75).

Por outro lado, ainda em 1995, Goleman coloca o conceito de inteligéncia emo-
cional num novo patamar, mediatizando-o de forma exponencial com o seu modelo
misto, que inclui ainda, para além da capacidade de reconhecer e regular emogdes em
nés proprios e nos outros, competéncias relacionadas com os modelos de factores
dos tragos de personalidade. Deste modo, proliferam diversos modelos e abordagens
tedricas acerca da inteligéncia emocional, evoluindo em dois sentidos dispares, os
modelos de competéncias e os modelos mistos. Intensifica-se o debate em torno dos
seus pontos fortes e limitagdes, resultando num crescente interesse da comunidade
cientifica e académica e estimulando indmeros trabalhos cientificos sobre o conceito e
sobre a constru¢io de instrumentos de medi¢io da inteligéncia emocional.

Para clarificar a natureza destes modelos, sublinhe-se que os modelos de compe-
téncias se focalizam no modo como as emog¢des podem facilitar o pensamento e o
comportamento adaptativo, uma vez que tendem a considerar a inteligéncia emocional
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como um tipo particular de atributos mentais, distintos dos tragos de personalidade e
das dlsp051goes Complementarmente, os modelos mistos abrangem simultaneamente
competéncias observaveis nos modelos anteriormente referidos, bem como uma di-
versidade de tragos de personalidade, alguns deles suscitados pelo modelo de factores
de personalidade Embora a comunidade cientifica tenha questionado frequentemente
o critério de agregagdo de competéncias e os limites entre alguns dos tragos de per-
sonalidade integrados, a mesma admite que os modelos mistos denotam maior poder
preditivo de diversas varidveis relevantes para a vida dos individuos e das organizagdes.

Partindo do principio que «as emog¢des comprometem a racionalidade que nos
torna distintamente humanos e nos permite decidir em conformidade com um sen-
tido de futuro pessoal, convengio social e principio moral» (Damdsio, 2009: 14), ser
emocionalmente inteligente pode significar ter a capacidade de se motivar a si préprio
e «persistir a despeito das frustragdes; de controlar os impulsos e adiar a recompensa;
de regular o seu préprio estado de espirito e impedir que o desinimo subjugue a facul-
dade de pensar; de sentir empatia e de ter esperanga» (Goleman, 2010: 54).

2. Lideranca escolar e inteligéncia emocional

No que diz respeito ao paradigma da lideranga escolar, Bento, Ribeiro e Telles
(2010: 3) concebem a lideranga «perspectivada através de lideres formais e informais
que tém como objectivo a melhoria permanente das organizagdes escolares e promo-
vem o desenvolvimento de estratégias para que, internamente nas escolas, possam ir
resolvendo, de forma auténoma, os seus préprios problemas». Desta forma, podemos
afirmar que em grande medida a eficdcia da lideranca escolar depende da regulagio
dos resultados escolares, da gestdo dos conflitos emergentes de uma realidade de mul-
tiplos desafios sociais, culturais e econémicos e da negociacio de interpretagdes dife-
rentes da realidade escolar com os diversos interlocutores intervenientes nas diversas
dimensdes da vida da escola. Sobre o papel da lideran¢a em contexto escolar, Barroso
(2008: 2) refere também a importincia da «<media¢do entre l6gicas e interesses diferen-
tes [...], tendo em vista a obten¢do de um acordo ou compromisso quanto a natureza
e organizagio do «<bem comum» educativo».

Virios investigadores (Dasborough, 2006; Druskat & Pescosolido, 2006) tém pro-
curado evidéncias da influéncia que as emogdes exercem em contextos organizacio-
nais, provando que as emogdes interferem positiva e negativamente nas relagdes in-
terpessoais, na eficicia dos lideres e no ambiente organizacional. Nesta linha de pen-
samento, Afonso (2011: 85) declara que «a lideranga é um processo repleto de emogoes
e o lider que consiga regular as suas préprias emocdes e saiba ser empiético serd um
lider mais eficaz».

Retomando a realidade compésita da escola, descrita por Lima (2011), podemos
concluir que, face aos factores que potenciam a tensio e o conflito social dentro da
escola, se torna essencial uma gestao emocional inteligente e eficaz, ou seja, a gestio
correta e eficaz das emogdes pode funcionar como pilar basilar para responder as
necessidades mais peremptorias da escola, quer sejam pedagdgicas, quer sejam or-
ganizacionais. Uma vez que os lideres organizacionais necessitam de ancorar a sua
acdo em rela¢oes dinimicas de dominincia e de cooperagio, reserva-se s emogdes a
capacidade de interferir positiva e negativamente na eficicia dos lideres. Os estudos
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de Mayer e Caruso (2002) configuram, pois, uma triangula¢io entre as regras de com-
portamento social, as relagdes interpessoais e os estados emocionais. Neste cendrio de
interagdo relacional e social, é apanigio das suas conclusdes que as emogdes acabam
por condicionar as atitudes e influenciam diretamente o curso da socializagao. Afonso
(2011: 41), por sua vez, sugestiona-nos que «os lideres percepc1onados como auto-efi-
cazes e motivados para o poder social, induzem nos colaboradores niveis elevados de
envolvimento e comprometimento com os valores organizacionais e de desempenho
no local de trabalho».

Por sua vez, os autores Rego e Cunha (2007), que se focalizam mais no processo
de tomada de decisdes, declaram que:

os individuos emocionalmente inteligentes sio os que usam a razio para compreender as
emocdes (as proprias e as dos outros) e lidar com elas, e que recorrem s emogdes para
interpretar a realidade envolvente e tomar decisdes mais racionais [...] usar as emogdes
para facilitar a razdo, e raciocinar inteligentemente acerca das emogdes (p. 191).

Encontramos na literatura diversas evidéncias de que os lideres que dedicam
atengio as suas emogdes s3o mais eficazes na antecipagao de situagdes problematicas
e na procura ativa de solugdes para as mesmas. Mediante o ajuste das suas respostas
emocionais, amplificando-as ou atenuando-as, nio s6 moldam os seus estados emo-
cionais, como intervém nos estados emocionais dos outros. Assim, a consciéncia das
emogdes e a capacidade de influenciar os outros representam pilares para uma lide-
ranga eficaz de equipas, competéncias facilitadoras de criagio de empatia com os ele-
mentos da organizagdo em processos de mudanca e inovag¢do organizacional (Brackett
et al., 2011).

Desta forma, importa para o lider compreender e ter em conta o impacto das
emocgdes no seu comportamento e no dos que o rodeiam, sustentando a tomada de
decisdes na realidade das circunstincias e das necessidades individuais dos elementos
da organizagio, garantindo um escrutinio justo, ético e mobilizador de consensos.
Segundo este raciocinio, a partilha de estados emocionais com os outros e sua in-
tegragdo nas proprias atitudes possibilita ao lider a criagio de relagdes dindmicas e
empaticas, vertendo na organizagio sentimentos e estados emocionais influenciam o
seu desempenho.

Contudo, se a autoconsciéncia e a empatia se revelam condi¢ao sine gua non para
uma eficaz regulagao das emocoes, sucede que a consciéncia de determinados esta-
dos emocionais, nomeadamente os associados ao stress e a depressdo, podem tam-
bém induzir um lider numa espiral de emog¢des negativas. Assim, a autoconsciéncia,
associada a ruminagdo ou a sequestros emocionais (Goleman, 2010) pode constituir
uma fonte de resignacio, desmotivagio e descontrolo emocional para o lider e, con-
sequentemente, impedir o alcance dos seus objectivos e o eficaz desempenho das suas
fungoes.

Reconhecendo que as emogdes interferem de forma positiva e negativa na capa-
cidade de julgamento, de planeamento e atuagio, a capacidade de autocontrolo das
mesmas torna-se essencial para uma eficaz gestdo do capital humano e da qualidade
dos relacionamentos com a comunidade tangente da organizagio, sobretudo por via-
bilizar a adequagio do estilo comunicacional e a resolugio de situagdes de tensio e
conflito. Por seu turno, a auto-avaliagio do reglsto comunicacional pode sugerir ao
lider que estados emocionais sio adequados ou nio e quais as respostas emocionais
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que requerem regulagdo e controlo e em que medida (Druskat & Pescosolido, 2006;
Dasborough, 2006).
Sobre o autocontrolo das emogdes Teixeira (2011) conclui que:

assume especial relevancia em situagdes de potencial conflito ou de alto pendor emo-
cional, como casos de ac¢des disciplinares, momentos de avaliagio, ou outros em que o
enfoque seja o comportamento ou o desempenho de uma pessoa (p. 221).

O autocontrolo da expressio emocional pode, por essa razdo, ser visto como um
factor que potencia a aproximagio das pessoas ¢ o sincronismo emocional com elas,
abrindo caminhos 2 partilha, a solidariedade e a lealdade, valores imprescindiveis para a
qualidade dos relacionamentos interpessoais numa organizagdo e para uma agdo galva-
nizadora e carismatica da lideranga. Alids, do autocontrolo emocional emerge a empatia,
a capacidade de gerir relacionamentos e de gerir as emog¢des dos outros, habilidades con-
sideradas por Goleman (2010: 64) como a «base da lideranca e da eficicia 1nterpessoal»

Goleman, Boyatzis e McKee (2007: 50) referem ainda que «a empatia, qualidade
que inclui a capamdade de ouvir e de compreender a posi¢io das outras pessoas, dd
aos lideres a capacidade para se ligarem aos canais emocionais dos outros de forma a
gerarem ressondncia» ou dissondncia. A replicagio de emogdes positivas e/ou nega-
tivas estabelecem, assim, uma relagio de causa/efeito com os intervenientes na inte-
racgio e determinam o paradigma emocional da mesma. Esta rela¢io causal, quando
ponderada e programada, pode provocar, na mesma proporcionalidade, um impac-
to nas atitudes e performances dos interlocutores (Dasborough, 2006). Desta forma,
podemos admitir que os estados emocionais transmitidos pelos lideres funcionam
como um estimulo para os restantes elementos da organiza¢io, da mesma forma que
a rea¢do emocional do lider, em funcio dos sucessos e dos fracassos, pode constituir
um mecanismo regulador do ambiente afectivo da organizagio.

Assim sendo, regulagio emocional eficaz promove, de igual modo, maior resi-
liéncia e a capacidade de evitar que as emogdes téxicas e negativas passem para o
dominio da organizagdo, prejudicando as relagdes interpessoais, o bem-estar e o clima
organizacional (Dasborough 2006; Brackett ez al., 2011; Afonso, 2011). A regulagio
emocional pressupde, conjuntamente, a aptidio para eliminar ou diminuir a tensio
e sentimentos de frustracio, e a capacidade de um individuo se motivar, fazendo uso
das emogdes em fungio de objectivos e integrando-as na sua forma de pensar. Os
lideres emocionalmente 1ntehgentes encontram forma de flexibilizar o pensamento e
resolver as tensdes ou problemas inerentes aos constrangimentos conjunturais, gerir
as emogdes de terceiros e mobilizd-los em torno de missdes meritérias, suscitar nos
seguidores o espirito de cooperagdo e pertenca e, por conseguinte, suscitar reagoes
positivas a sua ag¢do (Dasborough 2006; Goleman et al., 2007).

Resumindo, a revisdo da literatura sugere que a gestao emocional 1mphca que li-
der ajuste e regule constantemente as suas emogdes, procurando ressonincia ou uma
reagdao emocional positiva, que contribua para um ambiente inspirador e cooperativo
no tecido organizacional (Dasborough, 2006; Lopes, Grewal, Kadis, Gall & Salovey,
2006). Ou seja, a eficcia da lideranga implica que os lideres se distingam pela empatia
que geram interna e externamente e pela capacidade de compreender os individuos, as
suas singularidades e as suas necessidades, orientando o seu desempenho em fungio
desses dois fatores, para, assim, alcangar maiores indices de motivacio, de resiliéncia
e de mobilizagdo em torno de objectivos comuns na organizagao.
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3. Investigar a inteligéncia emocional em contexto de lideranga escolar

Se a massificagio da escola portuguesa (Formosinho, 1997), nos anos seguintes a
revolucdo de 1974, se apresentou como um desafio para os agentes educativos, é tam-
bém verdade que, atualmente, a realidade compdsita da escola (Lima, 2011) implica
desafios semelhantes, nomeadamente, a tensio nos relacionamentos interpessoais e 0
conflito social.

Nesse sentido, este estudo de caso, de natureza exploratéria e descritiva, pretende
gerar contributos para uma percepgao aprofundada sobre o impacto que determinadas
caracteristicas pessoais das liderangas escolares exercem sobre a sua eficdcia, nomea-
damente as relacionadas com o fenémeno comportamental da inteligéncia emocional.

Através da observacio de uma realidade particular, a dos vinte e quatro elementos
do pessoal docente do Agrupamento de Escolas Luisa Todi, que se constituem lideres
pelo desempenho de fungdes em 6rgaos de gestio escolar e em estruturas de coorde-
nagio educativa e supervisdo pedagdgica, procura-se compreender o comportamento
da lideranga do agrupamento de escolas no seu ambiente natural e apreender as suas
perspectivas sobre o uso que fazem das competéncias relacionadas com a inteligéncia
emocional. Desta forma, podemos afirmar que neste estudo se opta por uma amos-
tra ndo aleatéria que, embora circunscrita a vinte e quatro individuos, pretende ser
«representativa de uma populagio» (Quivy, 1992: 188). Este agrupamento de escolas
fica situado na cidade de Settbal, em Portugal. Em resultado da fusdo de dois agru-
pamentos escolares, agrega nove escolas ptblicas que cobrem dois territérios muito
dispares, um urbano, cujo edificado ¢ na sua grande maioria de habitacao social, e o
outro rural, constituido pelas dreas limitrofes da cidade onde coexistem a agricultura e
a industria. Neste contexto, tem apresentando um crescente nimero de alunos, a ron-
dar os 2000, abrangidos pelo ensino pré-escolar, 0 1.%, 2.° e 3.° ciclos do ensino basico
e cursos de educacio e formacio de adultos.

Considerando que numa organizagio «a lideranga é um processo de influéncia re-
ciproca, envolvendo lideres e liderados» (Rego & Cunha, 2010: 192) € que 2 mesma ndo
se ndo se circunscreve «ao individuo que detém a posi¢io cimeira, mas reparte-se por
todas as pessoas de todos os niveis que, de uma forma ou de outra, funcionam como
lideres de um grupo de seguidores» (Goleman et al., 2007: 14), toma-se como amostra
deste estudo a lideranga escolar pelo todo da estrutura de coordenagio educativa e
supervisdo pedagdgica do agrupamento.

Desta forma, s3o objetivos deste estudo compreender como se manifesta o fené-
meno da inteligéncia emocional nos elementos que compdem a lideranca escolar do
referido agrupamento de escolas e determinar relagdes entre a sua inteligéncia emo-
cional, a sua eficicia e a qualidade dos relacionamentos interpessoais da comunidade.

A investigacio decorre da andlise documental e de um inquérito por questionério
para explorar relagdes existentes entre a eficdcia da lideranca escolar e as competén-
cias referentes 2 inteligéncia emocional, manifestadas pela amostra. Toma-se como re-
feréncia para a andlise documental a explora¢do aprofundada do projeto educativo do
agrupamento e do relatério de avaliagdo externa de 2010. Nos dominios focalizados
neste processo de avaliagio enunciam-se os resultados, a prestagio do servigo edu-
cativo, a organizacio e gestdo escolar, a lideranca e a capacidade de auto-regulacio e
melhoria do agrupamento. Os cinco dominios referidos desdobram-se em varios fac-
tores e concorrem para os niveis de classificagio insuficiente, suficiente, bom e muito
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bom, que se podem traduzir por pontos fracos ou pontos fortes do agrupamento.
Numa perspectiva sistémica exploramos os resultados obtidos, relacionando-os com
as dimensdes da inteligéncia emocional.

A recolha de dados, mediante inquérito por questiondrio, resultou da aplicagio
de um questiondrio auto-avaliativo ou de auto-descri¢do, desenvolvido e validado
para a populagdo portuguesa, por Rego e Fernandes (2005). O questiondrio ¢ com-
posto por vinte e trés itens, que congregam as seis dimensdes associadas a inteligéncia
emocional, des1gnadamente a sensibilidade emocional, a empatia, a compreensio das
emogdes proprias, 0 auto-encorajamento, a compreensao das emogdes dos outros e o
autocontrolo emocional. Perante os quais os sujeitos inquiridos situam as percepgoes
e auto-avaliagdes, numa escala de Likert adaptada de sete pontos, em que o intervalo
quatro marca o ponto médio entre os extremos, representados pelos parimetros a
«afirmagdo aplica-se completamente a mim» e «a afirmagdo ndo se aplica rigorosa-
mente nada a mim».

Em relagdo a anélise de dados, dada a sua natureza, optamos por uma anilise atra-
vés de frequéncias, dominio a dominio, item a item. Esta metodologia permite-nos
uma interpretagao clara e uma comparagio objectiva entre itens. A sua andlise coloca
em evidéncia, portanto, um conjunto de relagdes e conclusdes sobre os individuos e

sobre o grupo nos diversos dominios e competéncias da inteligéncia emocional. Desta
forma, o questiondrio pode recolher dados, ndo s6 sobre as competéncias individuais
dos inquiridos, mas também sobre o grupo e sobre o impacto que o fenémeno a estu-
dar tem no grupo e na sua performance.

Desta forma, a recolha de dados sobre o grupo conduz-nos a um entendimento
sobre o impacto o fenémeno da inteligéncia emocional tem na atuagio do grupo e
sobre as eventuais relagdes que existem entre a eficdcia da lideranca e os diversos do-
minios da inteligéncia emocional.

4. Discussio dos resultados

Partindo da anilise documental do projeto educativo do agrupamento de escolas,
deparamo-nos desde logo com a identificagdo de diversos factores potenciadores de
tensio, conflituosidade, insucesso educativo, desgaste emocional e psicolégico. E evi-
dente a existéncia de desethbrlos sociais, predommando a condi¢io socioeconémica
desfavorecida, a presenca significativa de familias disfuncionais, casos de delinquéncia,
alcoolismo e toxicodependéncia. Na populagio estudantil ¢ igualmente possivel veri-
ficar «caréncias afectivas, dificuldades de adaptagio e de aprendizagem, falta de moti-
vagdo, poucos hébitos de trabalho, conflitos emocionais, dificuldade de relagio com
os outros e problemas disciplinares e comportamentos de risco» (Avelt, 2009: 8-9), aos
quais se somam o desinteresse das familias, com indices de baixa escolaridade e pro-
blemas socioeconémicos graves, a sobrelotagio dos espagos fisicos e a insuficiéncia de
elementos afectos ao quadro do corpo docente e do pessoal nio docente.

No relatério de avaliacio externa, os relatores mencionam transversalmente as
mesmas necessidades, justificando o desgaste emocional decorrente da preocupagio
do agrupamento em favorecer o desenvolvimento civico, social, cultural e pessoal
dos alunos, a regulagio de conflitos na comunidade, o combate 2 indisciplina e ao
abandono escolar. Este quadro justifica, por isso, as prioridades de interven¢io do
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agrupamento, assentes em trés eixos principais: 0 melhoramento das condi¢des ma-
teriais e fisicas da escola, a redu¢do das ocorréncias de conflitos e indisciplina e a
melhoria da relacdo entre a escola e as familias.

A referéncia ao desgaste emocional e psicoldgico aponta no mesmo sentido que as
frequéncias registadas nos itens correspondentes a sensibilidade as préprias emogdes
e o controlo perante as criticas (1, 6, 10, 3, 21 € 11). Por um lado, afirma¢des como «nio
lido bem com as criticas que me fazem» e «é dificil para mim aceitar uma critica»,
demonstram uma dispersdo muito equilibrada entre os vérios intervalos, revelando o
autocontrolo perante criticas como uma drea menos forte do grupo. Por outro lado,
podemos observar que os inquiridos se percepcionam mais sensiveis as emogdes dos
outros que as suas proprias emogoes, evidenciando que a maioria do grupo se mostra
mais atenta aos estados emocionais da comunidade educativa em geral. Alids, os re-
sultados parecem ser coincidentes com o diagnéstico assertivo que o agrupamento faz
sobre as dificuldades e sobre as caréncias da comunidade educativa. A compreensio
das emogdes de terceiros e das suas caréncias apresenta-se, assim, como a base susten-
tdvel do diagndstico e do planeamento estratégico da lideranga escolar.

Observando os resultados mais expressivos da amostra inquirida, é-nos possivel
identificar como pontos fortes o autocontrolo, o auto-encorajamento e a empatia.
Assim, podemos observar que existe uma relagdo entre a competéncia de auto-enco-
rajamento e as capacidades de resiliéncia, empenho e motivagio, reconhecidas pelos
relatores na avaliagdo externa da escola como indicadores do sucesso do agrupamento,
perante o desinteresse, os indices de baixa escolaridade e os problemas socioecons-
micos das familias. A totalidade dos individuos inquiridos mostra-se consciente desse
fato e perante a afirma¢do «Dou meu melhor de mim para alcangar os objectivos a que
me propus» (item 20), concentra a sua perce¢io entre os intervalos cinco e sete da esca-
la, dos quais catorze expressam a sua concordancia no sétimo intervalo da escala, oito
no sexto intervalo da escala e apenas dois no quinto intervalo da escala, salientando a
capacidade de se auto-encorajarem e a capacidade de gestao emocional para se auto-
motivarem para alavancar uma constatdvel «boa interagio com o meio exterior» (IGE,
2010: 4-5), no sentido de ultrapassar barreiras em prol do sucesso da organizagio.

Considerando o sucesso da regulacio de conflitos e o didlogo eficaz entre as fa-
milias e 0 agrupamento, aspetos destacados pela avaliagio externa, encontramos uma
relagio com os resultados obtidos no dominio do autocontrolo emocional, que se
assume como ponto forte do grupo, testemunhando a sua capaadade de manter a cal-
ma e evitar estados emocionais prejudiciais aos relacionamentos interpessoais. Deste
modo, perante as afirmag¢des «reajo com calma quando estou sob tensio» e «consigo
permanecer calmo mesmo quando outros ficam zangados» os inquiridos manifestam
uma concordincia de 75%, concentrada nos intervalos seis e sete da escala de Likert.
Logo, o auto-controlo emocional percepcionado é coerente com a distinguida inter-
pretagio eficiente de conflitos, com a promogao do didlogo e regulacio daqueles, que
pelas evidéncias recolhidas pela Inspecio-geral da Educagio sio observiveis pela me-
lhoria das relagdes interpessoais entre a comunidade educativa e pela redugio eficaz
da indisciplina. A eficicia que a lideranca expde na resolugdo de situacoes de tensio e
conflitualidade através do didlogo coaduna-se, pelo resultados obtidos, com as con-
clusdes de Goleman et al. (2007: 266), que nos garante que «os lideres emocionalmen-
te inteligentes sabem gerir as emog¢des perturbadoras sem perderem a capacidade de
pensar claramente, mesmo debaixo de grande tensio».
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Sobre a diversificagdo de estratégias para abrir a escola a comunidade e aumen-
tar o seu envolvimento, sobre a comunicagdo assertiva, a procura de consensos e a
melhoria substancial dos relacionamentos entre a comunidade educativa, concluimos
que a capacidade de gerar empatia é a pedra basilar da eficdcia da lideran¢a do agru-
pamento estudado. Essas evidéncias sio-nos fornecidas pelo relatério de avaliagio
externa, onde se destaca o conjunto de pro]etos parcerlas e protocolos firmados junto
da comunidade, cujo melhor exemplo serd o apoio a criagdo da assoc1a<;ao de pais,
espelhando uma relagio empiética no envolvimento e na aproximacio a comunidade.

Paralelamente, este estudo permite-nos estabelecer uma relagio entre a capacidade
de gerar empatia dos lideres escolares e alguns dos indicadores de qualidade assumidos
pela avaliagio externa, nomeadamente, a competente gestao do capital humano e a pro-
mocio de um melhor ambiente de trabalho, inspirador de motivagio e resiliéncia. As
percepgdes dos inquiridos, em relagio aos quatro itens que compdem o dominio (itens
4,9, 7 € 16) s3o bastante consistentes e coerentes entre si, levando-nos a crer que a gestdo
capaz dos relacionamentos interpessoais com a comunidade educativa e na coordenagio
do capital humano se relacionam com a capacidade de gerar empatia. Como exemplo,
tomemos a proposi¢ao «sinto-me bem quando um amigo meu recebe um elogio» (item
9), que, em concordancia com os restantes itens do dominio Empatia, apresenta resul-
tados bastante consistentes, através dos quais os inquiridos situam as suas percepcdes
entre os intervalos quatro e sete, sendo que 70% reconhece que a afirmagdo se aplica
completamente Pela expressdo dos valores, é possivel avaliar o fenémeno percepciona-
do de contégio emocional como uma potencialidade do grupo, relevando para a eficaz
influéncia dos agentes educativos sobre o ambiente organizacional, caracterizada pela
expressdo de emogdes adequada ao contexto e a populagio alvo, enquanto factores gera-
dores de ressonincia, motivagio, bem-estar e optimismo (Dasborough, 2006; Druskat &
Pescosolido, 2006; Lopes et al., 2006; Koman et al., 2007).

s. Conclusdes

As conclusdes deste estudo de caso apontam para a confirmagdo da existéncia de
uma relagdo entre as competéncias da inteligéncia emocional e a eficdcia da lideranga
do agrupamento de escolas. Esta confirmag¢io vem corroborar que um grupo é tio
eficaz quanto maior for a inteligéncia emocional dos individuos que a compdem
(Elfenbein 2005). Admitindo que a atividade docente acarreta um elevado desgaste
emocional, tensdo e stresse, a regulacio emocional vem determinar em grande parte
o bem-estar da comumdade educativa, o sucesso da missio da escola e a eficicia da
lideranga escolar.

O relatério de avaliagio externa revela-nos uma lideranga dindmica, forte e de-
terminada, cuja visio é objectiva e consistente com as problemdticas diagnosticadas.
Acrescenta que a liderancga escolar «mobiliza a comunidade educativa para a resolugio
dos problemas através do didlogo» (id.: 10), 0 que justifica a co-responsabilizagio da
comunidade local e a reducio da indisciplina. Por um lado, os dados recolhidos su-
gerem que a lideranca interpreta coerentemente os conflitos e as tensdes existentes
na escola e coordena a¢des para os resolver, socorrendo-se do didlogo para «negociar
interpretagdes diferentes da realidade escolar» (Silva, 2009: 208). Por outro lado, a
regulacdo de conflitos, revela igualmente quao determinante pode ser o autocontrolo
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emocional da lideranca escolar, permitindo que os lideres assumam controlo sobre
as suas emogdes e as mobilizem para provocar determinados efeitos desejados nos
interlocutores, ou seja, influenciar de forma positiva os elementos internos e externos
a organizagdo através da sua expressio emocional (Druskat & Pescosolido, 2006; Go-
leman et al., 2007).

Consequentemente, podemos concluir que a eficiente gestdo emocional das re-
lagdes 1nterpessoals acaba por ser um ato de lideranca deliberado, cujo objetivo é
promover, através da empatia, uma atmosfera e estados emocionais que se coadunem
com o projeto estratégico da escola e que o favorecam. Tal vem de facto corroborar
que «uma lideranca partilhada, fortemente ancorada no sentido de missio e no com-
promisso emocional com um lider reconhecido é a melhor forma de potenciar a agio
colectiva» (Silva, 2008: 757).

Observando os resultados deste estudo de caso e considerando as relacdes en-
contradas entre as competéncias da inteligéncia emocional e a eficdcia da lideranca
escolar investigada, julgamos que seja pertinente a replicacdo deste estudo noutras
amostras, visando a conﬁrmagao dos resultados e, por conseguinte, gerar contributos
para o quadro da compreensio do impacto que a 1ntehgenc1a emocional exerce sobre
a lideranca escolar e para a concepgio de novas estratégias e solu¢des que colmatem as
dificuldades colocadas pela realidade compésita da escola atual.
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