Lideranca Emocional em Agrupamentos do Sotavento

Resumo

Este artigo analisa a relacdo entre a inteligéncia emocional (IE) dos diretores escolares e o clima
organizacional em agrupamentos de escolas do Sotavento Algarvio, regido marcada por diversidade
cultural e desafios socioeducativos. Recorrendo a uma abordagem metodoldgica mista, foram
aplicados o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e entrevistas semiestruturadas a diretores
escolares. Os resultados indicam uma predominancia do estilo de lideranca transformacional,
fortemente associado a niveis elevados de IE, nomeadamente nas dimensdes de empatia, escuta
ativa e regulacdo emocional. A andlise qualitativa reforca a percecdo de que lideres
emocionalmente competentes promovem ambientes escolares colaborativos, seguros e
motivadores, com impacto positivo na motivacdo docente e, de forma mediada, no sucesso
académico dos alunos. A investigagdo reforca a pertinéncia da IE como competéncia estruturante
da lideranca escolar, recomendando a sua integra¢ao em programas de formacao e desenvolvimento
profissional de diretores.
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Abstract

This article examines the relationship between school principals’ emotional intelligence (EI) and
organizational climate in school clusters located in the eastern Algarve, a region characterized by
cultural diversity and socio-educational challenges. Using a mixed-methods approach, data were
collected through the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) and semi-structured interviews
with school principals. The findings reveal a predominance of transformational leadership styles,
closely linked to high levels of EI, particularly in empathy, active listening, and emotional self-
regulation. Qualitative analysis confirms that emotionally competent leaders foster collaborative,
safe, and motivating school environments, positively impacting teacher motivation and, indirectly,
student academic achievement. The study highlights the relevance of EI as a core leadership
competency, recommending its integration into principal training and professional development
programs.
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Introducao

Num cenario educativo em constante transformagdo, marcado por exigéncias crescentes de
inclusdo, diversidade cultural, inovagdo pedagdgica e bem-estar organizacional, a lideranga escolar
tem vindo a assumir um papel estruturante na promog¢ao de contextos educativos eficazes. A escola
contemporanea apresenta-se como uma organizagdo complexa, onde convergem desafios
socioculturais, tecnolégicos e politicos, exigindo dos lideres escolares competéncias que
ultrapassam a dimens@o técnico-administrativa. Neste contexto, a inteligéncia emocional (IE)
emerge como uma competéncia critica, capaz de potenciar relagdes interpessoais saudaveis, climas
organizacionais positivos e processos de aprendizagem mais significativos (Goleman, 1995;
Salovey & Mayer, 1990; Fernandes, 2019).

A lideranca educativa, enquanto pratica situada e relacional, exige do diretor escolar a capacidade
de gerir equipas multidimensionais, de promover ambientes de confianga e colaboragdo e de
inspirar comunidades educativas em torno de um projeto comum. A literatura tem evidenciado que
estilos de lideranga mais transformacionais e distribuidos, centrados na valorizagdo das pessoas, na
constru¢do de uma visdo partilhada e na motivagdo intrinseca, estdo associados a melhores
indicadores de clima organizacional, bem-estar docente e envolvimento dos alunos (Bass & Riggio,
2006; Leithwood et al., 2019; Correia & Sa, 2021). Neste quadro, a IE do lider escolar revela-se
um fator mediador determinante, influenciando a forma como os desafios sdo enfrentados e como
as relagdes se constroem no seio das comunidades escolares (Goleman, Boyatzis & McKee, 2013;
Costa & Faria, 2017).

Em Portugal, a investigagdo sobre lideranca educativa tem vindo a reconhecer a importancia da
dimensao emocional na agdo diretiva, sobretudo em contextos social e culturalmente desafiantes
(Marques, 2023; Ribeiro et al., 2019). O caso do Sotavento Algarvio, regido marcada por uma
multiculturalidade crescente, mobilidade populacional acentuada e assimetrias territoriais
significativas, constitui um cendrio particularmente exigente para o exercicio da lideranga escolar.
A elevada rotatividade de alunos e docentes, a heterogeneidade linguistica e cultural e os
constrangimentos organizacionais colocam a lideranca educativa exigéncias de flexibilidade,
empatia e regulacdo emocional, tornando a IE um recurso estratégico para a construgdo de
ambientes escolares mais coesos e motivadores (Sanches & Dias, 2015; Baptista, 2025).

E neste enquadramento que se inscreve a presente investigacio, cujo objetivo principal consiste em
analisar a relacdo entre a inteligéncia emocional dos diretores escolares e a perce¢do do clima
organizacional nos agrupamentos de escolas do Sotavento Algarvio. Partindo da hipotese de que
diretores emocionalmente competentes tendem a adotar estilos de lideranga mais transformacionais
e relacionais, capazes de potenciar a motivagdo docente e, de forma mediada, o sucesso académico
dos alunos, recorreu-se a uma abordagem metodoldgica mista que integra dados quantitativos e
qualitativos. Foram aplicados o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), de Bass e Avolio
(1994), e conduzidas entrevistas semiestruturadas a diretores escolares, visando compreender como
se articulam praticas de lideranca, competéncias emocionais e¢ dindmicas organizacionais no
quotidiano das escolas.

Este artigo pretende, assim, contribuir para o aprofundamento da reflexdo académica sobre a
lideranga educativa no século XXI, propondo uma analise contextualizada e empiricamente
sustentada das praticas de lideranca no Sul de Portugal. O estudo procura, igualmente, reforcar o
dialogo entre os dominios da educag@o, da psicologia ¢ da saude mental, na convicgdo de que liderar
com inteligéncia emocional ¢ um imperativo ético, pedagogico e humano para a construgdo de
escolas mais justas, afetivas e transformadoras.



2. Revisao da Literatura

A inteligéncia emocional (IE) tem vindo a consolidar-se como uma competéncia nuclear no
exercicio da lideranca escolar, sobretudo num panorama marcado por crescente complexidade
organizacional, diversidade sociocultural e exigéncias continuas de melhoria dos resultados
educativos. A lideranca nas escolas contemporaneas transcende largamente a sua dimensao técnico-
administrativa, requerendo das suas responsaveis capacidades relacionais, comunicacionais e
emocionais que lhes permitam mobilizar equipas, inspirar confianga e gerir, com eficacia e
sensibilidade, os desafios diarios das organizagdes educativas (Goleman, 1995; Druskat & Wolff,
2001). A definicao de IE, proposta inicialmente por Salovey e Mayer (1990), como a capacidade
de perceber, compreender, regular e utilizar as emog¢oes de forma adaptativa, estrutura-se num
modelo de quatro ramos — percecdo emocional, facilitagdio emocional do pensamento,
compreensdo emocional e regulacdo emocional — que continua a ser a base tedrica mais
amplamente reconhecida para o estudo deste construto multidimensional.

Desenvolvimentos posteriores, como os propostos por Goleman (1995, 1998), ampliaram esta
conceptualizacdo ao sugerir que a IE integra um conjunto de competéncias organizadas em
dominios pessoais — autoconsciéncia, autorregulacdo e motivacdo — e sociais — empatia e gestdo
das relagdes. Para este autor, os lideres mais eficazes sdo precisamente aqueles que, face a contextos
volateis e exigentes, demonstram uma elevada capacidade de gerir emogdes, estabelecer relagdes
empaticas e inspirar coletivos. Bar-On (2006), por seu lado, propde um modelo misto, articulando
IE com tracos de personalidade, enfatizando a adaptabilidade, o controlo de impulsos e o bem-estar
psicologico como elementos determinantes de um desempenho organizacional eficaz. Apesar das
diferencas entre os modelos, todos convergem na valorizacdo da IE como um fator transversal a
lideranga ética, transformadora e relacional, particularmente relevante em ambientes escolares
desafiantes.

Apesar desta convergéncia na valorizagdo das competéncias emocionais, os diferentes modelos de
IE assentam em pressupostos conceptuais distintos. Os modelos de habilidade, associados a
Salovey e Mayer, entendem a IE como um conjunto de capacidades cognitivas especificas
relacionadas com a perceg@o, a compreensao e a gestdo das emogoes, avaliadas através de tarefas
de desempenho. J4 os modelos mistos, como os de Goleman e Bar-On, articulam dimensdes de
trago, competéncias socioemocionais e indicadores de bem-estar, enfatizando a forma como estes
se traduzem em comportamentos organizacionais e praticas de lideranca. Enquanto Goleman
(1998) destaca dominios como a autoconsciéncia, a autorregulagdo, a motivacdo, a empatia e as
competéncias sociais, Bar-On (2006) propde um modelo de inteligéncia emocional-social que
integra competéncias intrapessoais, interpessoais, de adaptabilidade, de gestdo de stresse e de
humor geral, com impacto demonstrado no funcionamento organizacional e na satide psicoldgica.

A investigacdo educacional tem vindo a confirmar que lideres escolares emocionalmente
desenvolvidos tendem a adotar estilos de lideranga colaborativos e transformacionais,
caracterizados por uma visdo partilhada, a valorizagdo individual dos membros da equipa, a
motivacdo intrinseca ¢ a promog¢do de culturas institucionais baseadas na confianga e na
corresponsabilizacdo (Bass & Riggio, 2006; Leithwood et al., 2019). Estes lideres ndo apenas
gerem conflitos com maior eficacia e tomam decisdes mais ponderadas, como também inspiram
praticas pedagogicas inovadoras e facilitam o alinhamento entre os objetivos organizacionais e o
bem-estar dos seus profissionais (Goleman, Boyatzis & McKee, 2013; Costa & Faria, 2017). A IE,
neste enquadramento, ndo pode ser entendida como um mero atributo desejavel, mas antes como
uma competéncia estruturante no exercicio da lideranca em contextos educativos de elevada
complexidade.



Em paralelo, a literatura especializada tem atribuido crescente importancia ao conceito de clima
organizacional enquanto varidvel determinante do funcionamento e da eficacia das escolas.
Entendido como a percecao partilhada dos atores escolares relativamente as normas, valores,
relagdes e praticas institucionais em vigor, o clima organizacional influencia diretamente a
motivacdo, o bem-estar ¢ o desempenho dos docentes (Hoy & Tschannen-Moran, 2003; Lima,
2002). Em contextos onde o clima ¢ percecionado como positivo — caracterizado por colaboracao,
apoio mutuo, justica relacional e valorizagdo profissional — tende a emergir uma cultura
institucional mais coesa, estavel e promotora da satisfagdo dos profissionais (Alarcdo, 2001; Fullan
& Quinn, 2016). Estilos de lideranga transformacionais, emocionalmente conscientes e centrados
nas pessoas tém demonstrado ser preditores consistentes de climas escolares saudaveis, uma vez
que promovem a participagdo ativa, o reconhecimento interpessoal e o desenvolvimento de relagdes
de confianga mutua (Correia & Sa, 2021; Fernandes, 2011).

Por contraste, liderangas de tipo autoritario, excessivamente burocratico ou emocionalmente
distantes tendem a gerar ambientes marcados por tensdo, fragmentagao relacional e desmotivacao,
potenciando o burnout docente e o retraimento organizacional (Cruz, 2012). Estudos realizados em
Portugal, como os de Almeida & Piedade (2012) ou Baltag (2014), corroboram esta associagao,
mostrando que diretores emocionalmente competentes sdo capazes de construir ambientes
escolares mais cooperativos, inovadores e inclusivos. Dimensdes como a empatia, a capacidade de
escuta, a regulacdo emocional e a valorizagdo dos profissionais emergem nestes estudos como
variaveis criticas para a consolidag@o de culturas organizacionais promotoras do bem-estar docente
e da equidade institucional.

Importa ainda destacar que a influéncia da IE na lideranca escolar ndo se esgota no plano das
relagdes internas, tendo igualmente repercussoes significativas — ainda que mediadas — no
desempenho académico dos alunos. Investigacdo recente tem demonstrado que ambientes escolares
emocionalmente equilibrados e liderados com empatia tendem a favorecer o envolvimento
profissional dos docentes, praticas pedagdgicas mais centradas nos alunos e uma cultura de
aprendizagem mais eficaz (Goetz et al., 2010; Sharma, 2022). Goleman (1995) ja havia sublinhado
que o clima emocional da escola influencia diretamente a capacidade dos alunos para se
concentrarem, se motivarem e se envolverem com os processos de aprendizagem, assumindo que
emogoes positivas constituem facilitadores cognitivos e relacionais fundamentais.

Estudos nacionais reforcam esta perspetiva. Costa e Faria (2017) verificaram que escolas dirigidas
por lideres com niveis elevados de IE apresentam indicadores superiores de sucesso académico,
maior envolvimento da comunidade educativa e culturas institucionais mais inclusivas. Em
contextos de maior vulnerabilidade social, como os descritos por Marques (2023) e Chiote (2017),
a lideranga emocionalmente consciente revelou-se crucial para a resiliéncia institucional, a
mediacdo da diversidade e a implementacao de praticas pedagogicas centradas na inclusdo. Estes
dados sugerem que a IE, ao reforgar o capital emocional e relacional da organizagdo, contribui para
potenciar tanto a eficacia educativa como a justiga social, sobretudo em realidades periféricas ou
marcadas por desigualdades estruturais.

Nos ultimos anos, varios estudos nacionais e internacionais refor¢aram empiricamente estas
relacdes entre IE, lideranga e clima escolar. Em Portugal, trabalhos como os de Andrade e Sa
(2022), em escolas de ensino especializado da musica, e de Saraiva (2021), em contexto de
lideranga educativa, evidenciam a importancia atribuida pelos profissionais a inteligéncia
emocional dos diretores e a forma como esta influéncia o clima de trabalho, a gestdo de conflitos e
os processos de inclusdo. Em contextos internacionais, investigacdes recentes sublinham a
integracdo da IE em programas de formagdo de lideres educativos e a sua relagdo com indicadores
de eficacia da lideranga e bem-estar das comunidades escolares (Sasere & Matashu, 2024; 2025;

Winter, 2022). Em conjunto, estas contribui¢des sublinham que a IE dos lideres constitui ndo



apenas um atributo individual, mas um recurso organizacional com efeitos diretos e indiretos na
qualidade das relagdes profissionais, na motivagdo docente e nos resultados dos alunos.

Neste sentido, a formagdo continua em competéncias emocionais deve ser assumida como um
imperativo estratégico no desenvolvimento profissional dos diretores escolares. Tal como
defendem Sutcher, Podolsky e Espinoza (2017), ¢ como sublinha Darling-Hammond (apud
Sharma, 2022), programas de desenvolvimento que integrem componentes de autorreflexao,
mentoria e pratica situada sdo eficazes na promog¢ao de liderangas emocionalmente competentes e
contextualmente sensiveis. A inclusdo da IE como dimensdo estruturante nos referenciais de
avaliacdo e capacitagdo de lideres escolares pode, assim, contribuir para a consolidagdo de escolas
emocionalmente sustentaveis, institucionalmente coesas e pedagogicamente justas.

3. Metodologia

Num contexto educativo crescentemente marcado por exigéncias de inclusdo, diversidade
sociocultural, bem-estar organizacional e qualidade pedagogica, a compreensao dos fatores que
influenciam a eficacia da liderancga escolar tornou-se uma prioridade cientifica e pratica. A presente
investigacdo inscreve-se neste enquadramento, assumindo como objetivo central analisar em que
medida a inteligéncia emocional (IE) dos diretores escolares influéncia o clima organizacional dos
agrupamentos de escolas, gerando impactos indiretos na motiva¢ao docente e no desempenho
académico dos alunos. Considerando a complexidade das interagdes entre estas variaveis, optou-se
por uma abordagem metodologica mista, de natureza descritiva e exploratoria, que concilia a
objetividade dos dados quantitativos com a riqueza interpretativa das perspetivas qualitativas. Esta
op¢do metodologica inscreve-se no paradigma pragmatico da investigagdo educacional, que
valoriza a articulagdo de métodos como via para aprofundar a compreensao dos fenomenos sociais
em contextos situados (Creswell & Plano Clark, 2018).

A amostra do estudo foi constituida por quatro agrupamentos de escolas localizados no Sotavento
Algarvio, regido do sul de Portugal caracterizada por especificidades socioterritoriais e culturais
relevantes, como a multiculturalidade crescente, a mobilidade populacional, a sazonalidade
econdmica e as desigualdades de acesso aos recursos educativos. A selecdo dos agrupamentos foi
intencional e teve em consideracdo critérios de representatividade geografica, diversidade
organizacional e disponibilidade institucional para colaborar na investigagdo, assegurando assim a
captacdo de diferentes estilos de lideranca e de realidades escolares distintas. Participaram no
estudo os diretores escolares de cada agrupamento, cuja posi¢ao central na estrutura organizacional
permitiu aceder a praticas de gestdo, visdes estratégicas e experiéncias relacionais com relevancia
para o fenomeno em analise.

A recolha de dados quantitativos baseou-se na aplicagdo do Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ, Form 5X), desenvolvido por Bass e Avolio (1994), validado internacionalmente e adaptado
para o contexto educativo portugués. Este instrumento avalia trés estilos principais de lideranga —
transformacional, transacional e laissez-faire — com particular énfase nas dimensdes
transformacionais, como a motivagao inspiradora, a influéncia idealizada, a estimulagao intelectual
e a consideragdo individualizada. A versdo utilizada demonstrou consisténcia interna fidvel (o de
Cronbach > 0,80), permitindo identificar os estilos predominantes entre os diretores participantes
e estabelecer relagdes com variaveis contextuais. Os dados foram tratados com recurso ao software
IBM SPSS Statistics (versdo 27), tendo sido aplicadas técnicas de estatistica descritiva (médias,
frequéncias, desvios-padrio), testes de correlacdo de Spearman e analises de variancia univariada
(ANOVA), com um nivel de significancia definido em p < 0,05.



Complementarmente, a dimensao qualitativa foi desenvolvida através da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com os quatro diretores escolares, orientadas por um guido tematico organizado
em torno de quatro eixos: a percecdo da IE enquanto competéncia de lideranga; as estratégias
utilizadas para a regulacdo emocional; o impacto percebido do estilo de lideranca no clima
organizacional; e as praticas adotadas para a motivagao e o envolvimento das equipas docentes. As
entrevistas foram integralmente transcritas e submetidas a andlise tematica, com o apoio do
software NVivo (versdo 14), segundo os procedimentos metodoloégicos de Braun e Clarke (2006),
incluindo codificacdo aberta e axial. Esta andlise permitiu identificar padrdes discursivos,
categorias emergentes e relacdes significativas entre a atuagao emocional dos lideres e as dinamicas
organizacionais observadas nas respetivas escolas.

Do ponto de vista analitico, as entrevistas foram submetidas a uma andlise de conteudo tematica,
inspirada em Bardin (2011) e em propostas de Miles, Huberman e Saldafia (2014). Apds uma leitura
flutuante, procedeu-se a construcao de uma grelha de codificacdo alinhada com os objetivos do
estudo e com os eixos orientadores do guido, combinando categorias dedutivas (relacionadas com
IE, estilos de liderancga e clima organizacional) com categorias indutivas emergentes dos discursos
dos diretores. A codificacdo foi realizada manualmente, com sucessivas reformulagoes das
categorias até a obtensdo de um quadro tematico estavel, assegurando a coeréncia interna entre as
narrativas recolhidas e os resultados quantitativos obtidos através do MLQ.

A triangulagdo metodologica entre os dados quantitativos e qualitativos permitiu reforgar a validade
interna do estudo e aprofundar a compreensdo do objeto de investigagdo, cruzando tendéncias
estatisticas com interpretacdes contextualizadas e experiéncias subjetivas. Este cruzamento
analitico possibilitou identificar com maior precisdo os efeitos da lideranca emocional nas
dinamicas escolares, nomeadamente no refor¢o da coesdo das equipas docentes, na promogao de
climas organizacionais emocionalmente seguros e na valorizacdo do compromisso profissional. Os
dados sugerem que diretores com niveis elevados de IE tendem a adotar praticas de lideranca mais
transformacionais, centradas na empatia, na escuta ativa e na regulagdo emocional, promovendo,
assim, ambientes colaborativos e propicios ao sucesso educativo.

Este enquadramento metodologico permitiu, portanto, desenvolver uma leitura aprofundada sobre
o modo como a inteligéncia emocional contribui para a eficacia da lideranga escolar,
particularmente em territorios marcados pela diversidade e pela complexidade sociopedagogica,
como o Sotavento Algarvio. Ao abordar a lideranca numa perspetiva que articula educagio,
psicologia e saude organizacional, este estudo inscreve-se no debate contemporaneo sobre a
importancia das competéncias socioemocionais na construgdo de escolas mais humanas,
motivadoras e resilientes.

4. Resultados

Os dados obtidos no presente estudo apontam, de forma clara e consistente, para a predominancia
do estilo de lideranga transformacional entre os diretores escolares dos agrupamentos analisados
na regido do Sotavento Algarvio. A aplicacdo do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
instrumento validado internacionalmente para a avalia¢do de estilos de lideranca (Bass & Avolio,
1994), evidenciou niveis elevados nas dimensdes de motivacao inspiradora, influéncia idealizada e
consideracdo individualizada, indicadores centrais de uma lideranca orientada para a valorizagdo
das pessoas, a mobiliza¢do das equipas e a promog¢do de uma cultura organizacional centrada na
confianca, no respeito e na missao educativa partilhada. A consisténcia dos resultados obtidos entre
os participantes sugere a presenga de um padrio de lideranca alicercado em praticas



transformacionais, em contraste com abordagens mais transacionais ou laissez-faire, que foram
manifestamente residuais neste estudo.

Do ponto de vista qualitativo, as narrativas dos diretores convergem em quatro eixos centrais: (i) a
IE enquanto competéncia indispensavel para gerir contextos marcados por diversidade cultural,
vulnerabilidades sociais e pressdo burocratica; (ii) a percecdo de que a qualidade das relagdes
interpessoais entre dire¢do, docentes e parceiros externos ¢ um fator decisivo para o clima
organizacional; (iii) a identificagdo de situacdes de conflito, cansago profissional e sobrecarga
emocional que exigem autorregulagio, empatia e capacidade de escuta; e (iv) a valorizagdo de
praticas de lideranga participativa, centradas na proximidade didria, no reconhecimento do trabalho
e na construgdo de confianca. Exemplos como a preocupagdo com o acolhimento de novos
docentes, o acompanhamento proximo de equipas em contextos socialmente desafiantes ou a
mediac@o de conflitos entre professores e familias ilustram a forma como os diretores procuram
traduzir, no quotidiano, uma lideranga emocionalmente consciente, mesmo em condigdes de forte
pressao laboral.

Figura 1

Distribuig¢do dos Estilos de Lideranga
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A analise estatistica revelou ainda uma correlag@o positiva e estatisticamente significativa entre os
niveis de inteligéncia emocional (IE) percebidos nos diretores escolares e as perce¢oes de um clima
organizacional positivo. Diretores que reportaram — ou que foram identificados — como mais
competentes nas dimensdes emocionais da lideranca apresentaram, de forma consistente,
associagdes com ambientes escolares descritos como mais coesos, colaborativos e emocionalmente
seguros. Estas associagdes foram verificadas quer através dos indicadores quantitativos (com
destaque para a empatia, a escuta ativa e a autorregulacdo emocional), quer através da analise
tematica das entrevistas semiestruturadas, onde emergiram, de forma recorrente, categorias como
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“proximidade”, “respeito mutuo”, “motivagdo partilhada” e “confianca institucional”.



Figura 2

Mapa de Calor da Correlagdo de Spearman entre as Questoes do MLQO

Mapa de Calor da Correlagido de Spearman entre as Questoes
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Nota. Elaboragao propria

As entrevistas permitiram também identificar diferencas relevantes nos estilos de lideranca
emocional em fun¢do da idade e da experiéncia profissional dos diretores. Os lideres mais jovens,
com menos de 50 anos, destacaram-se por praticas centradas na empatia, na escuta ativa e na
valorizagdo do bem-estar emocional das equipas, recorrendo com frequéncia a uma comunicagao
horizontal e a estratégias colaborativas de tomada de decisdo. Por sua vez, os diretores mais
experientes demonstraram uma orientacdo mais institucional e reguladora, valorizando a
estabilidade organizacional, a gestdo eficiente dos recursos e a conformidade com as normas
administrativas. Esta diferenciagdo geracional, embora nio absoluta, aponta para estilos de
lideranga emocionalmente distintos, os quais moldam de forma diferenciada o clima
organizacional, influenciando tanto a perce¢do dos docentes como a cultura da escola (Sanches &
Dias, 2015; Marques, 2023).

Paralelamente, observou-se que os agrupamentos com climas organizacionais mais positivos —
caracterizados por relagdes interpessoais de confianga, reconhecimento profissional e partilha de
objetivos — registam também niveis mais elevados de motivagdo docente, maior envolvimento
institucional e percegdes mais favoraveis relativamente ao sucesso académico dos alunos. A
triangulagdo dos dados permitiu confirmar que, em contextos liderados por diretores
emocionalmente competentes, os professores demonstram maior ades@o a missao educativa, maior
satisfacdo profissional e maior disponibilidade para praticas pedagogicas proativas e inovadoras.



Os discursos recolhidos refletem esta perce¢do, evidenciando que a lideranga emocionalmente
sensivel contribui para criar, nas palavras dos participantes, “um ambiente onde se quer ficar”,
“uma cultura de pertenga” e “um espago onde os alunos sentem que contam”.

Estes resultados reforcam a ideia de que a inteligéncia emocional dos lideres escolares constitui
uma variavel mediadora relevante entre os estilos de lideranga e a qualidade do clima
organizacional, com implicagdes diretas na motivacdo dos profissionais e, de forma mediada, no
sucesso educativo dos alunos (Costa & Faria, 2017; Druskat & Wolff, 2001). O impacto positivo
observado da IE nas dinadmicas escolares sugere que a sua integragdo na formagao continua dos
diretores ndo s6 ¢ desejavel como necessaria, permitindo fomentar praticas de lideranca mais
conscientes, humanas e orientadas para o bem-estar da comunidade educativa no seu todo.

5. Discussao

Os resultados obtidos no presente estudo confirmam, de forma clara e sustentada, a centralidade da
inteligéncia emocional (IE) no exercicio da lideranca escolar, especialmente em contextos
marcados pela diversidade cultural, pela complexidade organizacional e pela necessidade crescente
de praticas educativas emocionalmente sustentdveis e pedagogicamente inclusivas. A
predominancia do estilo de lideranca transformacional entre os diretores escolares inquiridos, bem
como a forte associacdo entre competéncias emocionais ¢ qualidade do clima organizacional,
reforca o entendimento, amplamente difundido por Goleman (1995, 1998), de que a lideranca
eficaz ¢ inseparavel da gestdo das emocgdes, da empatia e da criacdo de relagdes interpessoais
positivas. Esta perspetiva ¢, alids, amplamente corroborada por estudos nacionais que identificam
uma correlagdo positiva entre IE, motivacdo das equipas educativas e sucesso organizacional
(Chiote, 2017; Costa & Faria, 2017).

A consisténcia entre os dados quantitativos e qualitativos recolhidos revela que diretores com niveis
elevados de IE sao percebidos como lideres proximos, equilibrados, éticos e atentos as necessidades
emocionais dos seus colaboradores, potenciando o envolvimento, o bem-estar e o sentimento de
pertenca por parte dos docentes. Esta associag@o foi visivel tanto nos resultados estatisticos como
nos testemunhos recolhidos nas entrevistas, onde surgiram de forma recorrente referéncias a
praticas como a escuta ativa, a valorizacao individual, a gestdo empatica de conflitos e a promogao
de um ambiente escolar seguro e motivador. Em conformidade, as escolas com climas
organizacionais mais positivos — impulsionados por liderangas emocionalmente competentes —
apresentaram, também, uma perce¢ao mais favoravel do compromisso profissional docente e do
envolvimento dos alunos no processo de aprendizagem.

A analise comparativa entre diretores com perfis geracionais distintos evidenciou ainda variagdes
relevantes nos estilos de lideranga emocional. Enquanto os lideres mais jovens revelaram uma
abordagem centrada na comunicacdo horizontal, no apoio afetivo e na abertura a inovagao, os mais
experientes demonstraram uma maior valoriza¢do da estabilidade institucional, da regulagdo de
processos ¢ da eficacia administrativa. Esta diferencga, ja assinalada por Sanches & Dias (2015) e
Marques (2023), sugere que a trajetdria profissional e a formagdo continua sdo fatores que moldam
a expressdo da IE na pratica da lideranga, ndo sendo, portanto, uniformemente distribuida entre os
lideres escolares. Em vez de dicotomizar estilos, importa sublinhar a complementaridade entre
sensibilidade relacional e competéncia organizacional, reconhecendo que ambos os elementos sao
necessarios a constru¢do de comunidades educativas coesas e resilientes.

A pertinéncia da IE no exercicio da lideranca escolar, assim demonstrada, implica uma
reconfiguracdo dos modelos de formacdo e avaliacdo dos diretores. A literatura aponta para a



necessidade de integrar, de forma estruturada e sistematica, a aprendizagem e o desenvolvimento
de competéncias emocionais nos programas de capacitacao de lideres educativos (Druskat & Wolff,
2001; Goleman, Boyatzis & McKee, 2013). Recomenda-se, neste sentido, a introdu¢ao de modulos
especificos sobre regulacdo emocional, comunicagdo empatica, ética relacional e mediacao de
conflitos nos planos formativos de acesso a direcdo, bem como o reforgo de estratégias de mentoria
e supervisdo reflexiva. Esta proposta é, alias, alinhada com a posi¢do de Fernandes (2019), que
defende a incluso explicita da IE nos referenciais de avaliacdo e desenvolvimento da lideranga
escolar em Portugal, a fim de contrariar uma cultura de gestdo excessivamente normativa, centrada
na burocracia e na performance.

Apesar da coeréncia interna e do valor explicativo da investigagdo, importa reconhecer limitacdes
significativas do desenho empirico adotado. Em primeiro lugar, a amostra ¢ reduzida, composta
por apenas quatro agrupamentos € por quatro diretores, o que impede qualquer pretensdo de
generalizagdo estatistica. Em segundo lugar, o recurso a um questiondrio de autorresposta ¢ a
entrevistas aplicados aos mesmos participantes introduz um potencial enviesamento de
desejabilidade social, sobretudo quando se aborda a propria lideranga e a gestdo das emogdes. Em
terceiro lugar, a auséncia de outras vozes — docentes, alunos, assistentes técnicos ou parceiros
comunitarios — limita a compreensdo da forma como a lideranga emocional é efetivamente
percecionada no quotidiano escolar. Por fim, a ndo inclusdo de indicadores objetivos de clima
organizacional, bem-estar ou desempenho académico impede uma analise mais robusta das
relagdes entre IE, lideranca e resultados. Estas limita¢cdes ndo invalidam o contributo do estudo,
mas sublinham a necessidade de investigagdes futuras mais alargadas, comparativas e trianguladas,
capazes de aprofundar o impacto da lideranga emocional em diferentes contextos educativos.

A replicacdo do estudo em diferentes regides do pais ou em contexto internacional, nomeadamente
ibérico, podera oferecer uma base comparativa robusta para a constru¢ao de referenciais de acao
mais flexiveis, adaptativos e sensiveis a diversidade cultural e institucional das comunidades
educativas. O cruzamento entre variaveis emocionais, organizacionais e pedagogicas, tal como aqui
proposto, apresenta-se como uma via promissora para repensar o papel da lideranca escolar a luz
dos desafios complexos do século XXI.

Em sintese, liderar com inteligéncia emocional ndo deve ser entendido como uma competéncia
acessOria, mas como uma exigéncia ética, organizacional e educativa. Num tempo em que a escola
¢ simultaneamente espago de aprendizagem, de protegdo emocional e de constru¢do democratica,
promover liderangas emocionalmente conscientes ¢ condi¢ao fundamental para o desenvolvimento
de ambientes escolares humanizados, motivadores e transformadores. A IE, enquanto capacidade
de reconhecer, compreender e gerir emogdes com empatia e responsabilidade, afirma-se como uma
chave estruturante para o futuro da educagdo, na confluéncia entre pedagogia, psicologia e saude
institucional.

Conclusoes

Os resultados obtidos neste estudo sugerem, de forma consistente, que a inteligéncia emocional
(IE) constitui uma dimensao estruturante da lideranga escolar em contextos socioculturalmente
diversos e pedagogicamente exigentes, como os agrupamentos de escolas do Sotavento Algarvio.
Os diretores que mobilizam de forma consciente competéncias emocionais — empatia, escuta ativa,
autorregulacao e valorizagao interpessoal — sao percecionados como lideres capazes de promover
climas organizacionais positivos, reforgar a coesdo interna das equipas docentes e consolidar um
maior compromisso profissional. Estes resultados convergem com a literatura internacional e



nacional, que aponta a IE como um fator decisivo para a qualidade da lideranga e para a construgao
de culturas escolares colaborativas e inclusivas.

Do ponto de vista pratico, a investigacao evidencia a necessidade de uma valorizagao explicita da
IE nos processos de formacao, selecdo e desenvolvimento profissional dos diretores escolares. A
integragdo de competéncias socio emocionais em programas de acesso a dire¢do, bem como em
dispositivos de mentoria, supervisao reflexiva e formagao continua, surge como condigdo para
fortalecer liderancgas capazes de articular exigéncia pedagdgica, equidade organizacional e cuidado
com o bem-estar das comunidades educativas. Refor¢ar uma cultura de lideranga emocionalmente
consciente significa, neste sentido, investir em escolas que cuidam das relagdes, reconhecem a
vulnerabilidade dos seus profissionais e assumem a dimensao afetiva como parte integrante da agao
educativa.

Cumpre, ainda assim, reconhecer limitagdes relevantes do estudo: a reduzida dimensao da amostra,
centrada em quatro agrupamentos, o recurso a instrumentos de autorresposta aplicados apenas aos
diretores e o risco de desejabilidade social associado a avalia¢ao da propria lideranga. Estas opcdes
metodologicas ndo permitem generalizagdes estatisticas e convidam a uma leitura prudente e
situada dos resultados. Nao obstante, o presente trabalho pode e deve ser entendido como um estudo
exploratério valido, que oferece uma primeira aproximagao, empiricamente sustentada, a tematica
da lideranga emocional nas escolas publicas portuguesas e abre caminho ao aprofundamento futuro
da investiga¢@o. Investigacdes subsequentes poderdo, assim, beneficiar do alargamento da amostra
e da inclusdo sistematica da voz de docentes, alunos e outros profissionais, bem como da articulagio
com indicadores objetivos de clima organizacional, saude mental, absentismo e resultados
académicos, constituindo este estudo uma base relevante para o desenvolvimento de um projeto de
doutoramento centrado nos agrupamentos de escolas situados em regides de fronteira, numa
dimensao peninsular comparada.

Apesar das restrigdes assinaladas, o estudo oferece um contributo especifico e empiricamente
sustentado para o debate sobre a lideranga emocional nas escolas publicas portuguesas, sublinhando
que liderar com inteligéncia emocional ndo é um adorno retérico, mas um imperativo €tico e
organizacional para a construgdo de ambientes educativos mais humanos, justos e sustentaveis.
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